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Ksztattowanie relacji

miedzy elementami
sieci innowacyjnych

Danuta Surowka-Marszatek

Jednym z najczesciej spotykanych przejawow wspotpracy
firm jest kreowanie sieci innowacyjnych. Udziat w nich moze
przynosic wiele korzysci. Obejmujq one dostep do roznych,
uzupetniajgcych sie zbiorow wiedzy, zmniejszanie ryzyka
poprzez dzielenie sie nim, wchodzenie na nowe rynki i od-
krywanie nowych technologii, a takze korzystanie z roznego
rodzaju uzupetniajgcych sie umiejetnosci i aktywow. Sq to
glowne powody, dla ktorych firmy coraz bardziej skfaniajq
sie ku wzajemnej wspotpracy i wspotdziataniu — by moc
zwigekszyc swoj dostep do zasobow pozwalajqcych na dalszy
rozwaj. Zewnetrzne wymiary sieci sq uksztattowane przez
relacje, w jakich pozostajq firmy z wtasnymi klientami,
dostawcami, a takze partnerami rynkowymi. W wyniku
tych oddziatywan dochodzi do procesu kreowania nowych
wartosci na rzecz uczestniczgcych w nim podmiotow.

Obecnie innowacje uznaje sie za istotny czynnik
determinujgcy prawidlowe funkcjonowanie przed-
siebiorstw w gospodarce rynkowej — pozwalajgcy na
osigganie przez nie znaczacych korzysci. Uwaza sie,
ze sktonno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji to
jeden z gtoéwnych atrybutéw konkurencyjnosci firm.
Mozna postawi¢ pytanie: dlaczego tak sie dzieje?
Powodem tego stanu rzeczy jest postepujgca globali-
zacja oraz dokonujgca sie komercjalizacja dziatalnosci
badawczo-rozwojowej prowadzona przez przedsie-
biorstwa. Dzieki stalemu postepowi w dziedzinie
produkgji, logistyki i informatyki niemozliwe statoby
sie utrzymanie przewagi konkurencyjnej bez zastoso-
wania dziatan innowacyjnych.

Innowacja moze by¢ definiowana na wiele spo-
sobow!. Czesciowo wynika to z obowiazujacej
terminologii, bowiem czesto innowacja bywa my-
lona z odkryciem, czyli stworzeniem nowej mysli,
pomysiu, oraz jego realizacjg w praktyce. Innowacja
definiowana jako efektywny sposéb wykorzystania
nowych mysli jest pojeciem duzo szerszym niz samo
kreowanie nowych pomystéw — pojeciem, ktére po-

winno obejmowac réwniez metody rozwoju tych po-
mystow, uwzglednia¢ wszelkie niejasno$ci powstajgce
w trakcie tego procesu oraz wskazywa¢ mozliwosci
efektywnego zastosowania nowych idei.

Innowacja powstaje jako rezultat pewnych dziatan,
moze wiec dotyczy¢ produktu, ustugi badz procesu
ich wytwarzania. Towarzyszy jej proces podejmowania
decyzji organizacyjnych dotyczacy potaczen (kombina-
¢ji) zasobow firmy. Nalezy pamietac, ze te dwa wyzej
wymienione podejscia nie sg rownoznaczne, gdyz nie
zawsze zmiana produktu badz ustugi pocigga za sobg
zmiane procesu ich wytwarzania.

Wsréd innowacji znaczgcg role odgrywajg innowa-
¢je technologiczne, pod ktérym to pojeciem rozumie
sie wprowadzanie nowych technologii i odpowiadaja-
cych im nowych technik?. Celem takich innowacji jest
obnizanie kosztéw wytwarzania produktu, poprawa
jakos$ci wyrobow oraz warunkéw pracy i podnoszenie
poziomu obstugi klienta, co w efekcie skutkuje wzro-
stem dostarczanych mu wartosci.

W niniejszym artykule skoncentrowano sie na za-
gadnieniach zwigzanych z technologicznym rozwojem
organizacji, bazujagc na wynikach badan przeprowa-
dzonych przez J. Tidda, ]. Bessanta oraz K. Pavitta,
ktore pozwalajg na wytypowanie gtéwnych kierunkéow
rozwoju technologii. Nasilajaca sie obecnie konkuren-
¢ja na rynkach globalnych, ktéra wymusza obnizenie
kosztow prowadzenia dziatalno$ci (w tym obarczonej
duzym ryzykiem dziafalno$ci inwestycyjnej), kieruje
zainteresowanie firm w strone wspotpracy. NajczesSciej
spotykang jej formg jest sie¢ miedzyorganizacyjna,
ktora przyjmuje postac sieci innowacyjnej. Efektyw-
ne dzialanie nowo powstatej struktury sieciowej
zapewniajg prawidlowo uksztaltowane wzajemne
relacje miedzy jej elementami. Analiza tych ostatnich,
dokonywana w kontekscie procesu kreowania nowych
warto$ci przez sie¢ innowacyjnag, jest gtownym celem
prezentowanych rozwazan.

! Por. M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010; A. Pomykalski, Zarzgdzanie inno-

wacjami, PWN, Warszawa-t6dz 2001.

2 M. Brzezinski (red.), Zarzgdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, Difin, Warszawa 2001, s. 35.
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Gtowne kierunki rozwoju technologii

Tworzgce sektor przemystowy przedsiebiorstwa
ro6znig sie od siebie znacznie pod wzgledem wyko-
rzystywanych technologii. Dlatego tez wazne wydaje
sie stworzenie ram pozwalajacych na zintegrowanie
zmian technologicznych w ramach sektorowej roz-
norodnosci.

Przeprowadzone analizy dotyczgce powstawania
w ciggu ostatnich 150 lat nowych waznych technologii
pokazaly wyrazne i trwate r6znice pomiedzy zmianami
dokonujacymi sie w sektorze przedsiebiorstw a 0g6l-
nym kierunkiem zmian technologicznych®. Ponizsze
wybrane przyktady wskazujg, iz — biorgc pod uwage
doswiadczenia firm i sektoréw produkcyjnych — mamy
do czynienia z ré6znorodnos$cig zaobserwowanych
kierunkéw zmian dotyczacg natury, zrodet i strate-
gicznych implikacji innowacji*.

* Rozmiar firm wprowadzajgcych innowacje: duze

— w przemysle chemicznym, samochodowym,
przetwoérstwa materialowego, w lotnictwie,
w produkgji urzadzen elektronicznych; mate
— w przemys$le maszynowym i narzedziowym
oraz w oprogramowaniach.

* Cel innowacji: innowacja produktowa — w lekach
sprzedawanych na recepte oraz w maszynach
i urzadzeniach; innowacja procesowa — w pro-
dukgji stali; innowacja zarowno produktowa, jak
i procesowa — w przemysle samochodowym.

e Zrddla innowacji: dostawcy wyposazenia i innych
srodkow produkcji — w rolnictwie i w produkgji
tradycyjnej (np. witokienniczej); klienci — na-
rzedzia, maszyny i oprogramowanie; wfasne
(wewnetrzne) — aktywnos$¢ technologiczna
w przemysle chemicznym, elektronicznym,
transportowym, maszynowym, narzedzi i opro-
gramowania; badania podstawowe — w lekach na
recepte.

* Lokalizacja innowacji: dzialy badan i rozwoju
w przemysle chemicznym i elektronicznym,
dziaty technologii w przemysle samochodowym;
biura konstrukcyjne w budownictwie maszyn
i urzadzen, centra obstugi w ustugach (np. banki,
sieci supermarketow).

Powyzsze ujecie wskazuje, ze nie mozna przyjaé
zadnych uogélnien dla wszystkich firm i sektorow.
Dlatego tez]. Tidd, J. Bessant i K. Pavitt podjeli prébe
wyodrebnienia pieciu giéwnych kierunkéw rozwoju
technologii, dla kazdego z nich wyrézniajac istote
i zrodto innowacji, a takze jej znaczenie dla strategii
przedsiebiorstw i procesu zarzgdzania nimi. Podsta-
we tej kategoryzacji stanowily zebrane informacje
o ponad dwoch tysigcach innowacji zastosowanych
w Wielkiej Brytanii oraz analiza przypadkéw z prze-

sztosci. W tabeli 1 dla kazdego kierunku rozwoju tech-
nologii zidentyfikowano rdzenne sektory, znaczace
zrodfa wzrostu technologicznego i gtéwne zadania
strategiczne kadry zarzadzajacej.

W przedsiebiorstwach, ktére sg zalezne od swo-
ich dostawcow, zmiany techniczne i technologiczne
inicjuja zawsze dostawcy maszyn i pozostatych
srodkéw produkgji. Jest to sytuacja typowa dla rol-
nictwa i przemystu tekstylnego, w ktorych wiekszo$¢
nowych technologii powstaje w oparciu o przemyst
maszynowy i chemiczny (np. innowacyjny sposo6b
pozyskiwania surowcow dla przemystu tekstylnego
czy konserwowanie szerokiej gamy produktéw mle-
czarskich). Wybér odpowiedniej technologii przez
firme jest uwarunkowany wysokoS$cig ponoszonych
kosztéw materialnych, a korzysci plyngce ze specy-
ficznych rozwigzan sg relatywnie niskie — najczesciej
dotycza poprawy i modyfikacji metod produkcji
w polaczeniu z racjonalnym wykorzystaniem $rod-
kéw produkcji. W tym przypadku gtéwnym celem
realizagji strategii innowacji powinno by¢ znalezienie
innego niz dotychczas zastosowania technologii,
aby efektywnie konkurowa¢ na rynku. Zmiany, kt6-
re zaszly w ciggu ostatnich 10 lat w technologiach
informatycznych, pozwolily na zwiekszenie efektyw-
nosci proceséw projektowania, dystrybucji, logistyki
i wymiany, dzieki czemu mozliwe byto dostosowanie
produkgcji do ciaggle rosnacych potrzeb zgtaszanych
przez klientéw. Gdyby wyspecjalizowani dostawcy
zastosowali te rewolucyjne zmiany w kanatach
dystrybucji, mozna by wéwczas oczekiwac, iz przy-
niosg one trwate korzy$ci wszystkim podmiotom
funkcjonujagcym w sektorze zdominowanym przez
dostawcow. Chodzi tu o technologie informacyjne
wykorzystywane w tancuchach dostaw, takie jak:
technologie baz danych, komputerowe wspomaganie
pracy zespotowej, zintegrowane systemy informa-
tyczne czy informatyczne wspomaganie zarzgdzania
tancuchem dostaw. Natomiast systemy automatycz-
nej identyfikacji zrewolucjonizowatly funkcjonowanie
kanatéw dystrybucji towaréw i ustug, podobnie jak
systemy fgcznosci bezprzewodowej°.

W organizacjach skoncentrowanych na skali pro-
dukcji wzrost technologiczny jest generowany w wy-
niku proceséw projektowania, budowania i obstugi sy-
stemo6w produkcyjnych i (lub) wytwarzania wyrobow.
Za typowe sektory, w ktérych mozna zaobserwowacé
te prawidtowosci, uwaza sie¢ m.in. produkcje samo-
chodéw czy projektowanie obiektéw budownictwa
ladowego prowadzone na szeroka skale. Potaczenie
potencjalnych korzysci ekonomicznych osigganych
dzieki wzrostowi skali dziatalno$ci z poziomem zfo-
zonosci produktow i (lub) systemoéw produkcyjnych
pocigga za sobg ryzyko niepowodzenia, a trudne do

3 D. Mowery, N. Rosenberg, Technology and the Pursuit of Economic Growth, Cambridge University Press, Cambridge

1989.

4]. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John

Wiley & Sons, Chichester 2005, s. 170-171.

> Por. ]. Dlugosz (red.), Nowoczesne technologie w logistyce, PWE, Warszawa 2009.
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Tabela 1. Pigé najwazniejszych kierunkéw rozwoju technologii oraz gtéwne zadania strategii innowacyijnej firm

Pie¢ najwazniejszych kierunkow rozwoju technologii

produkgji i dystry-
bugji

zdefiniowanie
granic podziatow

(IT) do potrzeb
uzytkownika

Zdominowany przez | Skoncentrowany na (.)par'ty na Skoncentrowany na | Wyspecjalizowani
2 - .. osiagnieciach . .
dostawcow skali produkcji informacjach dostawcy
naukowych
Typowe * Rolnictwo Artykuly * Elektronika * Finanse * Maszyny
rdzenne ¢ Ustugi sprzedawane * Produkty ¢ Sprzedaz * Narzedzia
produkty * Produkcja na wage chemiczne detaliczna * Oprogramowanie
tradycyjna Dobra ¢ Dzialalnos¢
konsumpcyjne wydawnicza
trwatego uzytku * Podroze
Samochody
Budownictwo
ladowe
Gléwne * Dostawcy Technologia * Prace badawczo- |e* Dzialy * Projektowanie
zrodla * Uczenie sie produkcji -rozwojowe oprogramowania | ® Zaawansowani
technologii W procesie Uczenie sie * Badania i systemow uzytkownicy
produkgji W procesie podstawowe * Dostawcy
produkgji
Dostawcy
Biura
konstrukcyjne
Glowne zadania strategii innowacji
Zalozenie * Opartana Efektywne * Rozwijanie * Nowe produkty * Obserwagja
przewadze nie pod wzgledem technicznie i ustugi i reagowanie
technologicznej kosztowym spokrewnionych na potrzeby
i bezpieczne produktéw uzytkownika
kompleksowe
produkty
i procesy
Sciezki e Uzycie IT Integracja * Wykorzystywanie |* Projektowanie * Dopasowywanie
dojscia w finansach przyrostowa nauk i operacjonalizacja zmian
i dystrybucji nowej wiedzy podstawowych kompleksowej technologicznych
(np. wirtualne (np. biologia informagji do potrzeb
prototypy, nowe molekularna) w systemach uzytkownikow
materialy, B2B) zarzadzania
procesem
Proces * fatwo Rozpowszech- * Pozyskiwanie * Dopasowanie * Silne wiezi
przystosowujacy nianie najlep- uzupetniajacych mozliwosci z wiodacymi
sie do szych procedur aktywow. technologii uzytkownikami
uzytkownika w projektowaniu, Ponowne informacyjnych

Zrédlo: J. Tidd, J, Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John Wiley

& Sons, Chichester 2005, s. 172.

przewidzenia zmiany sg bardzo kosztowne. Dlatego
tez procesy i technologie produktéw w wymienionych
sektorach rozwijajg sie na bazie wczesniej zdobytych
doswiadczen, udoskonalen poszczegdlnych czesci
sktadowych, mechanizméw czy podsysteméw. Istot-
nymi zrédtami technologii sa projekty sporzadzane
w firmie, dziaty technologii organizacji oraz dostawcy
wyposazenia i komponentow. W tej sytuacji glownym
celem strategii innowacji jest ciggte doskonalenie
wprowadzanych ulepszen technologicznych w zto-
zonych produktach lub systemach produkcyjnych,
a takze rozpowszechnianie w firmie najlepszych,
pod wzgledem praktycznym, metod projektowania
i produkgji.

W przedsiebiorstwach bazujacych na osiggnie-
ciach naukowych wzrost technologiczny ma swoje

zrodio w pracach zbiorowych prowadzonych przez
laboratoria badawczo-rozwojowe (B+R) i jest opar-
ty na wiedzy, umiejetnosciach cztonkéw zespotéw
projektowych oraz na technologiach wykreowanych
w badaniach uniwersyteckich. Typowe sektory cha-
rakteryzujace sie tego rodzaju dziatalno$cig tworzg
firmy dostarczajgce produkty chemiczne i elektronicz-
ne. Odkrycia naukowe w takich dziedzinach jak np.
biologia molekularna otwierajg szerokie mozliwosci
potencjalnych zastosowan na nowych rynkach prze-
mystowych. Glébwnym zadaniem strategii innowagji
jest monitorowanie i wykorzystywanie wczesniejszych
odkry¢ pochodzacych z badan podstawowych. Na
ich bazie rozwija sie spokrewnione pod wzgledem
technicznym produkty i pozyskuje komplementarne
zasoby (np. zaangazowane w produkcje i marketing).
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Celem tych poczynan jest modyfikacja dziatalnosci
funkcjonujacych dziatéw i jednostek biznesu, by
dostosowac je do zmieniajgcych sie mozliwosci tech-
nologicznych i rynkowych.

Instytucje skoncentrowane na pozyskiwaniu jak
najwiekszej ilo$ci informacji pojawily sie w ciggu
ostatnich 20 lat i zwigzane byly w szczegdélnosci
z sektorami: ustug finansowych, sprzedazy detalicz-
nej, dziatalno$ci wydawniczej, telekomunikacyjnym
i turystycznym. Istotnymi zrédtami technologii dla
tych instytucji sg ich dzialy wewnetrzne, tworzace
oprogramowanie i systemy informatyczne, a takze
dostawcy zewnetrzni sprzetu komputerowego oraz
systemoOw i oprogramowania wraz z informacjami na
temat zastosowania owych rozwigzan. Podstawowym
celem tych instytugji jest zaprojektowanie komplekso-
wych systemoéw stuzacych do przetwarzania informacji
—w szczegoblnosci systemow dystrybucji, ktore zabez-
pieczajg odpowiedni poziom swiadczenia ustug i po-
magajg lepiej sprosta¢ wymaganiom klientéw — oraz
zarzadzanie takimi systemami. Giéwnym zadaniem
strategii innowacji jest w tym przypadku ustawiczne
rozwijanie kompleksowych systeméw przetwarzania
danych i zarzadzanie nimi oraz poszerzanie zakresu
Swiadczonych ustug, w tym réwniez oferowanie ustug
zupetnie nowych.

Firmy posiadajgce status wyspecjalizowanych do-
stawcow sa zazwyczaj mate i dostarczajg komponenty
o wysokim stopniu przetworzenia do kompleksowych
systemow produkcji czy systeméw przetwarzania
informacji. Te niestandardowe naktady inwestycyjne
skierowane na rozwdj produktéw przyjmujg postac
maszyn, urzadzen, narzedzi i coraz czeSciej takze
oprogramowania. Wzrost technologiczny ma miejsce
poczawszy od etapu projektowania, poprzez budowa-
nie, az po sprawne uzycie wspomnianych czynnikow
wytworczych. Wyspecjalizowani dostawcy czerpig
z doswiadczenia wiodgcych uzytkownikéw tych
dobr, przejmujgc ich umiejetnosci oraz identyfikujac
mozliwe modyfikacje i ulepszenia, ktore stwarzajg
warunki do zastosowan odmiennych od dotychczaso-
wych. Zdobywajg oni umiejetnosci, ktére pozwalajg
im spetnia¢ oczekiwania klientéw za pomocg za-
awansowanych technologii. Technologie te generujg
koszty i sprawiajg, ze procesy produkcyjne stajg sie
ztozone i wspéizalezne. Klienci funkcjonujgcy na
rynkach przemystowych cze$ciej za kryterium wyboru
produktu uznajg solidnos$¢ i precyzje jego wykonania
niz cene. Za gléwne zadania strategii innowacji w tym
sektorze uwaza sie uczenie sie od bardziej zaawanso-
wanych, wiodgcych uzytkownikéw, nadazanie za ich
potrzebami oraz tworzenie nowych technologii jako
odpowiedz na potrzeby klientow.

Obecna praktyka gospodarcza potwierdza, iz mo-
zemy mowi¢ o dominujgcych firmach — dostawcach
nowych technologii w przemysle elektronicznym
i chemicznym. Nalezy takze zauwazy¢, ze dziatalno$¢
przedsiebiorstwa moze bazowac na wiecej niz jednej
trajektorii technologicznej, wyznaczajacej kierunek jej
rozwoju. Dotyczy to szczegdlnie duzych organizagji,
wywodzacych sie z wiekszo$ci sektorow gospodarki,
ktore majg mozliwos¢ wykorzystania technologii wiel-
kiej skali, zapewniajgcej wzrost wydajnosci produkgji
(przemyst maszynowy i narzedziowy). Natomiast
technologia zwigzana z oprogramowaniem zaczyna
odgrywac podobng role we wszystkich sektorach
gospodarki, nie tworzac specyficznych uwarunkowan
ich rozwoju.

Istota sieci innowacyjnych i ich cykl zycia

W ostatnich latach zamyst kreowania sieci innowa-
cyjnej stat sie bardzo popularny. Uwazano bowiem, ze
oferuje ona duzo korzysci zapewniajgcych wewnetrz-
ny rozwéj, cho¢ wskazywano roéwniez ujemne aspekty
tej wspotpracy. Cze$¢ autorow twierdzita, ze sie¢ jest
nowga hybrydowa formg organizagcji, ktéra dysponuje
potencjatem majgcym postac ,wirtualnej korporacji”
zastepujacej zaréwno firmy, jak i rynki. Natomiast
inni badacze uwazali jg za krotkotrwatg forme orga-
nizacji lokujaca sie pomiedzy wewnetrzng hierarchig
i zewnetrznym mechanizmem rynkowymo®.

Funkcjonujgce w literaturze pojecia ,,organizacja
sieciowa” lub ,;sie¢ miedzyorganizacyjna” odzwier-
ciedlajg dwa aspekty dziatania. Po pierwsze, tworzg
je struktury wykorzystujace specyficzng forme dzia-
tania badZ wspoétdziatania podmiotéw prywatnych
i/lub publicznych, nieprowadzace do powstania
nowego podmiotu prawa, lecz do zawarcia umowy
o wspolnym przedsiewzieciu (np. sieci partnerskie).
Po drugie, stanowig je formy bedgce nowymi struktu-
rami wykreowanymi przez wymienione powyzej pod-
mioty dazace do realizacji wytyczonego wspoélnego
celu. W tym drugim przypadku mamy do czynienia
z utworzeniem nowej formy dziatalnos$ci — dla ktorej
literatura rezerwuje pojecie organizagcji (struktury)
sieciowej’.

W literaturze trudno jest znalez¢ wyczerpujacg
definicje sieci innowacyjnej. Spotyka sie raczej roz-
maite jej modele, z ktorych kazdy akcentuje jej rozne
aspekty, zaleznie od przedmiotu badan. Nie mozna
znalez¢ rowniez zbyt wielu informacji odnoszacych
sie do istotnego problemu dynamiki sieci innowacyj-
nej, charakteryzujacej proces jej rozwoju i wzrostu,
a takze ukazujgcego sposéb, w jaki dochodzi do jej
zaniku lub tgczenia sie z innymi obiektami?.

¢ O.E. Williamson, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu. Firmy, rynki, relacje kontraktowe, PWN, Warszawa 1998, s. 166—

-167.

7 J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B. Jasinski (red.), Sieci miedzyorganizacyjne. Wspdtczesne wyzwanie dla teorii i praktyki

zarzgdzania, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 9.

8 Por. D. Suréwka-Marszalek, Rola organizacji sieciowych w kreowaniu technologii innowacyjnych, [w:] M. Trocki (red.), Innowa-
cyjne systemy, procesy i metody zarzqdzania miedzynarodowego, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 51-59.
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Najczesciej sieci powstawaly na bazie istniejgcych,
wieloletnich relacji biznesowych. Kazda firma pozo-
staje w kontaktach z pewng grupg interesariuszy, do
ktorych zalicza sie m.in. dostawcow, dystrybutorow,
klientéw i konkurentéw. Przez lata wzajemna wiedza
oraz wiezi spoteczne rozwijajg sie w wyniku rene-
gocjowania uméw, zwiekszania zaufania i redukcji
kosztéw transakgji. Dlatego firma jest bardziej sktonna
nabywac lub sprzedawac technologie cztonkom sieci,
do ktérej nalezy. Firmy mogg mie¢ dostep do Zrédet in-
formacji pozostajacych w dyspozycji innej organizacji
poprzez bezposrednie i posrednie stosunki, angazujac
r6zne kanaly komunikacji i pokonujgc ré6zne stopnie
formalizacji. Zazwyczaj zaczyna sie to od kontaktéw
firmy z niewielka liczbg gtéwnych dostawcéw, ktérzy
dzielg sie wiedzg w poczatkowej fazie rozwoju pro-
jektu. W wielu przypadkach potaczenia organizacyjne
moga zostac przeksztatcone w silne relacje osobowe
pomiedzy kluczowymi pracownikami przedsiebiorstw.
Te wiezi moga w efekcie doprowadzi¢ do powstania
pelnej sieci drugo- i trzeciorzednych dostawcow,
z ktorych kazdy przyczynia sie do rozwoju podsyste-
mu lub sktadnika technologicznego, ale potgczenia
miedzy tymi organizacjami sg stabsze i monitorowa-
ne przez gléwnego dostawce®. Polgczenia miedzy
drugorzednymi dostawcami mogg jednak by¢ silne
w zakresie wymiany informacji.

Omawiany proces ma charakter wspétzalezny — re-
lacje, jakie mialy miejsce w przesziosci, mogq zostac

powtérzone w przysztosci, co moze spowodowac iner-
cje przez wymuszanie pewnych zachowan. Wiekszo$¢
badan nad funkcjonowaniem sieci koncentrowata sie
wtasnie na wptywie dokonywania wymuszen sieci na
jej cztonkéw, co prowadzito do wszelkiego rodzaju
ograniczen we wprowadzaniu zaawansowanych
technologii lub innowacyjnych produktéw przez
kontrolowanie sieci dostaw i dystrybugji.

Sieci posiadajg dwie charakterystyczne cechy wpty-
wajgce na proces innowacyjny: cykle aktywnosci oraz
niestabilno$¢'?. Istnienie cykli aktywno$ci i tancuchow
transakcyjnych powoduje powstanie wymuszen we-
wnatrz sieci. R6zne rodzaje aktywnosci sg systema-
tycznie ze sobg taczone i poprzez te sekwencyjnos¢
tworzg tancuchy transakcyjne. Ta powtarzalnos$¢ jest
podstawg efektywnosci. Z kolei niezaleznos¢ ele-
mentow tworzacych system powoduje konieczno$¢
wprowadzania zmian, prowadzac w konsekwencji do
jego niestabilnosci.

Istotnym problemem, jaki pojawia sie w zwigzku
z funkcjonowaniem sieci innowacyjnych, jest zarzg-
dzanie nimi. Stawia ono przed ich uczestnikami wiele
wyzwan, ktére mozna sprowadzi¢ do nastepujgcych
kwestii:

* jak zarzadzac czyms, czego sami nie kontrolu-

jemy,

* jak postrzegac efekty uksztaltowanego sy-

stemu nie w ograniczonym i tylko wtasnym
interesie,

Tabela 2. Podstawowe wyzwania stojgce przed zarzgdzajgcymi sieciami innowacyjnymi

Etap zakladania

Etap operacyjny

Etap podtrzymujacy (albo zamykajacy)

Dziatania koncentruja
sie tutaj wokot
zdiagnozowania
odpowiedniego
momentu pozwalajacego
na utworzenie sieci

i okreslenie jej celow.
Moment ten moze
nastgpi¢ na skutek
ujawnienia sie kryzysu
(np. wystapi wowczas
konieczno$¢ nadrobienia
strat, co bedzie mozliwe
dzieki wdrozeniu
innowagji) albo okazji/
szansy (np. mozliwos$¢
wejscia na nowe rynki
lub wykorzystania
nowych technologii).
Kluczowa role
odgrywaja tutaj aktorzy
trzecioplanowi, np.
brokerzy sieci, straznicy
czy agenci polityczni.

Kluczowym problemem jest tutaj proba stworzenia

pewnego rodzaju rdzenia dla proceséw operacyj-

nych, co do ktorych wystepuje zgoda i formalne
poparcie uczestnikow sieci. Istotnymi sprawami
do rozstrzygniecia pozostaja:

* zarzadzanie granicami sieci — jak jest definio-
wane czlonkostwo w sieci, jakie kryteria nalezy
spelni¢, by je utrzymac,

¢ proces podejmowania decyzji — jak (gdzie,
kiedy, kto) podejmuje sie decyzje i na jakim
poziomie sieci,

* rozwigzywanie konfliktéw — jak skutecznie
rozwiazywac konflikty,

¢ przeplyw informacji — w jaki spos6b dokonuje
sie przeptyw informacji pomiedzy czfonkami
sieci i jak zarzadza sie tym procesem,

¢ zarzadzanie wiedzg — jak jest tworzona, pozy-
skiwana, rozprzestrzeniana i wdrazana wiedza,

* motywacja — jak cztonkowie sieci s3 motywowa-
ni, by przystapic i/lub pozosta¢ wewnatrz sieci,

¢ dzielenie zyskow i strat — jak ksztaltuje sie po-
dziat zyskow i strat pomiedzy cztonkéw sieci,

* koordynacja — jak operacje/dziatania wewnatrz
sieci sg integrowane i koordynowane.

Sieci sa powolywane dla spetnienia okre$lonego
celu. Niekiedy sg one tworzone, by osiggnac wysoce
specjalistyczny cel (np. rozw6j koncepcji nowego
produktu), a gdy zostanie on zrealizowany, mogg
zostac rozwigzane. Czasem wystepuje koniecz-
nos¢ podtrzymywania relacji wewnatrz sieci tak
dlugo, jak ich cztonkowie odnoszg korzysci. To
moze pociggac za soba koniecznos$¢ dokonywania
okresowej oceny jej dziatalnosci i/lub ewentualnie
modyfikowania celu, by méc podtrzymywac wysoki
poziom motywacji wérdd jej uczestnikow.

Jako przykiad niech postuzy tutaj CRINE. Jest to
wdrozony w 1992 roku program rozwoju przemysiu
ropy naftowej i gazu w panstwach rozwijajacych
sie. Zainicjowany zostal przez kluczowe podmio-
ty dziatajace w tym sektorze, takie jak BP, Shell
i innych dostawcow wraz ze wsparciem DTl w celu
redukgji kosztéow. Dzieki wykorzystaniu modelu
sieciowego mozliwe bylo rozwiniecie innowagji
produktowej/ustugowej i procesowej. Po osiagnie-
ciu zamierzonego celu (redukcja kosztow) program
ewoluowat ku drugiej fazie, gdzie nacisk pofozono
na generowanie, dzieki innowacjom, wiekszych
udzialéw z eksportu w przemysle globalnym.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie publikacji J. Bessant, J. Tidd, Innovation and Entrepreneurship, John Wiley & Sons Ltd.,

Chichester 2007, s. 97.

9 ]. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovation..., dz.cyt., s. 311.
10°F. Bidault, W. Fischer, Technology Transactions: Networks over Markets, ,R&D Management” 1994, Vol. 24, No. 4,

s. 373-386.
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* jak budowac zaufanie i dzieli¢ sie podejmowa-
nym ryzykiem bez nakfadania biurokratycznych
ograniczen,

* jak unika¢ ,samotnych jezdzcow” i zalewu
informacji?

Aby udzieli¢ satysfakcjonujacych odpowiedzi na
postawione powyzej pytania, nalezy spojrze¢ na sieci
innowacyjne przez pryzmat ich cykli zycia, w ktorych
mozna wydzieli¢ trzy etapy. W tabeli 2 ujeto wybrane,
kluczowe problemy zwigzane z zarzgdzaniem sie-
ciami innowacyjnymi, ktére sekwencyjnie podlegaja
procesom.

Jak wynika z dotychczas zaprezentowanych roz-
wazan, sie¢ innowacyjna umozliwia gromadzenie
i wykorzystywanie wiedzy. Wyr6zniajg jg cechy
okre$lane mianem ,uksztaltowanych wiasciwosci”,
tworzgce potencjal, ktéry pozwala, by catos$¢ dziatata
efektywniej niz suma jej czesci.

Wzajemne relacje miedzy elementami sieci
jako zrodio generowania jej zasobhow

Prowadzac rozwazania nad istotg zasob6w siecio-
wych, nalezy zauwazy¢, ze skladajg sie na nie dwa
odmienne elementy. Pierwszy — skfadnik relacyjny
— utworzony jest z bezposrednich relacji, w ktorych
firma jest zakotwiczona. Drugi — skfadnik strukturalny
— tworzy calg sie¢ spofeczng, w ktorej funkcjonuje
firma''. Skfadnik relacyjny struktury spofecznej dostar-
cza opartej na do$wiadczeniu bezposredniej wiedzy
o aktualnych i wczes$niejszych partnerach sojuszu;
z kolei skfadnik strukturalny jest Zrédtem wiedzy
posredniej o potencjalnych partnerach, ktorg firmy
uzyskuja od wczes$niejszych wspotpracownikéw lub
tez od partneréw ich partneréw. Owe bezposrednie
relacje powstaja jako efekt wspéidziatania firmy
z klientami, dostawcami oraz wspoipracujgcymi z nimi
partnerami. W tym fragmencie opracowania uwaga

Rysunek 1. Hierarchia wartosci formutowana na rzecz klienta

zostanie skoncentrowana na tych najistotniejszych
zewnetrznych wymiarach zasobéw sieciowych.

Obecnie waznym wyzwaniem zwigzanym z efek-
tywng obstuga klienta jest rosnaca presja standary-
zacji, a jednym z jej rezultatéw: wzrost konkurencji
cenowej. Wspélne oddzialywanie szeregu uwarunko-
wan, poczawszy od rosngcej konkurencyjnosci mie-
dzynarodowej, poprzez wzrost udziatu technologii
pozostajgcych w stadium dojrzatosci, az po ujawnione
standardy rozwigzan technologicznych i spadek goto-
wosci klientéw do ptacenia za dodatkowe produkty,
powoduje, ze wiele firm staje w obliczu wzrastajgcego
nacisku na standaryzacje przyjetych procedur poste-
powania. Moze to by¢ szczegdélnie niebezpieczne dla
firm nastawionych na intensywne wykorzystywanie
technologii, muszg one bowiem wygenerowac¢ wy-
starczajgco duza nadwyzke na inwestycje w innowacje
i rozw6j'2. Tym, co skutecznie je wyrdznia, jest ich
reakcja na rosngce wyzwania i oczekiwania rynkow,
co powoduje, ze koncentrujg sie na rozwijaniu sieci
zasobow poprzez mocne wiezi z klientami.

Organizacje, ktore osiggnely sukces, nie tylko roz-
wijaja relacje klientami, ale rowniez inwestujg w pod-
noszenie jako$ci tych wiezi. Dlatego tez najlepsze
firmy budujg nowe relacje i jednoczesnie umacniajg
te, ktore juz powstaty, poprzez zwiekszanie odpowie-
dzialnoSci za zobowigzania zwigzane z dtugotrwatg
wspbétpracg z klientem (por. rys. 1).

Na najnizszym szczeblu hierarchii obrazujacej rela-
¢je z klientem znajduje sie staba wieZ pomiedzy kupu-
jacym i sprzedajgcym. Produkty nie sg zr6znicowane
i nabywa sie je oraz sprzedaje w systemie transakcyj-
nym. By z tego poziomu przeniesc sie o szczebel wy-
zej, niezbedne jest uksztaltowanie zbioru oczekiwan
klienta wzgledem produktu oraz stworzenie marki sta-
nowigcej obietnice dostarczenia w przyszioSci wyrobu
zgodnego z jego oczekiwaniami. Ta wzmocniona wiez
miedzy klientem a produktem bedzie coraz silniejsza

Rozwigzania: sprzedawca bierze na siebie odpowiedzialnos¢
za rozwigzanie probleméw pojawiajacych sie u klienta
poprzez tworzenie ofert najwyzszej jako$ci

Posiadanie

poza jednostkowe produkty i ustugi

Lojalnos¢: zaréwno klient, jak i sprzedawca sg wzajemnie zainteresowani
taczacymi ich relacjami, tworzac lojalng wiez, ktéra wykracza

Inwestowanie

Markowa oferta: zakup dokonany przez klienta oparty jest na wiedzy
o produkcie/ustudze, a nie na relacji ze sprzedawca

Wzmocnienie

oraz sprecyzowane warunki dokonania transakgji

Dobra: klient dokonuje zakupu débr lub usulg, biorac pod uwage jedynie ich cene

Transakcja

Zrodto: R. Gulati, Managing Network Resources. Alliances, Affiliations and Other Relational Assets, Oxford University Press, New York

2007, s. 184.

' R. Gulati, Managing Network Resources. Alliances, Affiliations and Other Relational Assets, Oxford University Press, New

York 2007, s. 155.

12R. Gulati i in., How CEOs Manage Growth Agendas, ,,Harvard Business Review” 2004, Vol. 82, No. 7-8, s. 124-132.
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i mozna oczekiwad¢, ze pojawi sie takze wowczas, gdy
podstawg wyboru bedzie marka wyrobu. Na trzecim
poziomie hierarchii obydwie strony wspdlnie inwestu-
ja w sukces poprzez tzw. ,koszt zmiany”, ktory buduje
wiez lojalnoSci miedzy nimi. Moze ona przybierac
rézne formy: fizyczng (umiejscowienie lub stworze-
nie pomieszczen czy urzadzen w bliskiej odlegtosci),
intelektualng (np. dzielenie lub licencjonowanie praw
autorskich), opartg na personelu, pieniezng (np. wyko-
rzystanie ,regut podziatu zyskow” lub innej nagrody
finansowej przyznawanej za osiggniecie wspolnego
sukcesu). Na najwyzszym szczeblu wieZ pomiedzy
klientem a sprzedawca jest najsilniejsza — przekracza
tradycyjne granice tego uktadu. Tutaj sprzedawca
proponuje rozwigzanie problemu, przed ktérym
stoi klient, a w zamian otrzymuje rekompensate za
sprzedaz oferty o wyzszej wartosci.

Co istotne, firma moze dziata¢ jednoczesnie na
réznych poziomach wspoétpracy, kreujgc oferty dopa-
sowane do wybranych grup klientow, z ktérymi fgczg
ja wiezi o zdywersyfikowanym charakterze. W coraz
bardziej konkurencyjnym i globalnym $rodowisku,
gdzie oczekiwania klientow wzrastajg, wiele firm ma
trudnosci, by utrzymac dotychczasowy poziom zysku
ze sprzedazy tradycyjnych produktéw i ustug. Doswiad-
czeni gracze rynkowi podejmujg walke z zastanymi
warunkami dziatania, w ktérych wyréznienie produktu
bazujgce wytgcznie na nim samym jest kosztowniejsze i
trudniejsze do utrzymania niz kiedykolwiek wczes$niej,
aréznice miedzy produktami sg coraz mniej znaczgce.
Szukajg wiec oni okazji, by wprowadzi¢ rozwigzania
biznesowe generujgce wyzszg marze za oferowang
zwiekszong wartos$¢, tworzac tym samym produkty
systemowe, zwane takze sieciowymi'. Rozwigzanie
stanowi zwykle kombinacje produktéw, ustug i wiedzy
(np. zarzadzanie ryzykiem, gwarancja jako$ci, pomoc
dla klienta) w postaci przygotowanej odpowiedzi na
pilne biznesowe potrzeby zgtaszane przez klienta. Jest
ono kolejnym logicznym krokiem na $ciezce wzrostu
warto$ci dla klienta — krokiem, ktéry daje nadzieje
na wzrost zyskéw, wzmocnienie wiezi z klientem
i zwiekszenie konkurencyjnosci tych dostawcéw, kt6-
rzy wykonajg go we wtasciwym kierunku.

Kolejng praktyka, dzieki ktérej firmy mogg akumulo-
wac zasoby sieci, jest utrzymywanie silnych i trwatych
wiezi z kluczowymi dostawcami. Wiele firm uznaje
budowanie wspétpracy w tym decydujacym wertykal-
nym wymiarze tancucha wartosci za istotne dla odnie-
sienia sukcesu. Tendencja do ograniczania kosztéw
na coraz bardziej konkurencyjnych rynkach wymusza
dziatania firm zmierzajgce do przesuwania czynnosci
postrzeganych jako rdzen ich intereséw do dostaw-
cow zewnetrznych. Firmy liczg, ze postepujac w ten
sposob, osiggng korzysci wynikajgce z ekonomii skali
badz glebokiej specjalizacji. Rosngcy zasieg dziatalno-
Sci wytwoérczej oraz ustugowej pozwala na dotarcie
do lokalnych umiejetnosci, z ktérych dotychczas nie
korzystano, a sg one konkurencyjne. Przykladem moze

by¢ utrzymywanie wysoko efektywnej wspotpracy
z wyselekcjonowanymi dostawcami i poddostawcami
débr i ustug, jak w przemysle samochodowym czy kom-
puterowym. W tej sytuacji dostawcy tworzg integralng
cze$¢ wartosci, jaka oferuja swoim wtasnym klientom.
Kompletne rozwigzania, jakie od nich pochodza, wy-
magaja wiekszej liczby elementéw od poddostawcow,
stanowigc tym samym wiekszy udzial w ich ofercie.

Organizacje odnoszgce sukcesy pna sie po drabinie
relacji — podobnie jak w przypadku klientéw — takze
w kontaktach z dostawcami, z ktérymi chcieliby roz-
wijac blizszg wspotprace (por. rys. 2). Z drugiej strony
dostawcy rowniez odczuwajg potrzebe wspinania sie
po szczeblach hierarchii wraz z kluczowymi klientami,
pokonujac tym samym stopnie awansu analogicznie
do zaprezentowanych wczesniej. Dzieki tym dziata-
niom kazdy z uczestnikbw wzbogaca dostepne mu
zasoby sieciowe. Podstawowg forma relacji, ktérg
firma moze nawigza¢ ze swoimi dostawcami, jest
relacja zwiazana z zakupem kazdego produktu lub
ustugi jako oddzielnej transakcji. W tym przypadku in-
terakcja z dostawcg sprowadza sie do ztozenia zam6-
wienia, przyjecia przesytki i uiszczenia za nig zaptaty.
Przy coraz wyzszym udziale handlu elektronicznego
ograniczony zostaje zakres czynnos$ci osobowych na
rzecz obstugi urzadzen.

Przesuwajac sie z poziomu transakcyjnego o je-
den szczebel wyzej, napotykamy sytuacje, w ktorej
przedsiebiorstwa wspétpracuja ze swoim dostawca,
aby spozytkowa¢ jego wiedze i posiadane doswiad-
czenie. Na tym szczeblu pojawia sie szerszy dialog
miedzy stronami, wigczajac w to dyskusje na temat
produktow i ustug w kontekscie celéw firmy, poszuki-
wania alternatywnych rozwigzan czy konstruktywnych
porozumien, ktore formalnie ustanawiaja relacje
przekraczajacg samg transakcje.

Na trzecim szczeblu — ,,inwestowanie” — pracownicy
dostawcy sa wigczeni do dziatan i prac prowadzonych
przez firme jako czes$¢ zespotu. Przedsiewziecie moze
przyjac¢ posta¢ porozumienia czasowego, by¢ oparte
na projekcie zaktadajacym rozwo6j produktu badz
wzrost przedsiebiorczosci lub obejmowac zestaw
ciagglych dziatan monitorujgcych. Na wyzszym szczeblu
przedsiebiorstwo przekazuje cze$¢ swojej dziafalnosci
dostawcy, ktéry nabywa prawo wtasnosci do wspoélnie
osiggnietych wynikow biznesowych. Moga to by¢ za-
réwno prozaiczne prace biurowe, jak i rdzenne funkcje
biznesowe, takie jak produkcja czy obstuga klienta. Na
tym poziomie firmy koncentrujg sie na tych czynnos-
ciach, ktére wykonuja najlepiej, podczas gdy wszystkie
inne zadania sg realizowane przez ich dostawcow.
W tego typu relacjach dostawca dysponuje duzg swo-
bodg w wyborze terminéw, w ktérych przewidziane
dziatania powinny by¢ prowadzone. Sukces wymaga
wypracowania nie tylko wzajemnego zaufania i wiary
w posiadane kompetencje, ale takze uruchomienia
mechanizméw zarzadzania zaktadajacych ponoszenie
odpowiedzialnosci za powierzone do realizacji zadania.

13 |, Zabinski (red.), Marketing produktow systemowych, PWE, Warszawa 2012.
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Rysunek 2. Hierarchia wartosci formutowana na rzecz dostawcy

Partnerstwo strategiczne: na szczycie drabiny na
dostawcy spoczywa odpowiedzialno$¢ (w cafosci
lub czeSciowo) za sukces wspoélnych przedsiewziec

Posiadanie

Integracja: na nastepnym szczeblu wiedza ekspercka i zasoby
s3 wzajemnie dzielone z zaangazowanymi dostawcami
(np. w procesy dostosowania produktéw do konkretnych

wymagan czy w inne inicjatywy)

Inwestowanie

niz suma poszczegdlnych czesci”

Laczenie: jeden szczebel wyzej produkty i ustugi sa nabywane jako
zintegrowane czesci, w mysl zasady, ze ,,calosc¢ jest czyms wiecej

Wzmocnienie

Podstawa: na najnizszym szczeblu produkty i ustugi sa nabywane jako oddzielne
transakcje, dostawca nie angazuje sie w celu ich polgczenia w catos¢

Transakcja

Zrédto: R. Gulati, dz.cyt., s. 192.

W koncowym efekcie dostawca moze stac sie oferen-
tem zapewniajgcym gotowe rozwigzania probleméw
zglaszanych przez klientéw. Istotne jest zwrocenie
uwagi, ze organizacja nie utrzymuje takich samych rela-
¢ji z kazdym ze swoich dostawcow. Dlatego wydaje sie
prawdopodobne, iz wiekszo$¢ z nich utrzymuje portfel
relagji, ktére plasujg sie na r6znych szczeblach hierar-
chii. Stad zasoby sieciowe firm mogg zawiera¢ wielopo-
ziomowe polgczenia z indywidualnymi dostawcami, jak
réwniez z grupami dostawcow. Zapewniajg one szeroki
wybor i wiele szans, ktére moga by¢ niedostepne dla
innych podmiotéw funkcjonujacych w sieci. W miare
jak przedsiebiorstwa okreslaja, w ktérym punkcie
tancucha wartosci chcg odgrywac najistotniejszg role,
i w zwigzku z tym chwilowo delegujg pewne dziata-
nia, ich relacje z dostawcami stajg sie coraz bardziej
znaczace; szczegolnie gdy dotyczy to komponentéw
i komplementarnych ofert. Zwyciescy dostawcy iden-
tyfikuja potrzeby wsrod swoich kluczowych klientéw
i starajg sie pracowac bardziej wydajnie, budujac
z nimi dlugookresowe relacje pozwalajgce na poko-
nywanie kolejnych szczebli odwzorowujacych zakres
ich wzajemnej wspotpracy. Budowanie zaufania, ktére
ufatwia ten rodzaj dziafan, nie jest tylko dodatkiem
do wypracowanych zasad i norm, ale koniecznoS$cig
w biznesie.

Trzeci wymiar zasoboéw sieciowych wynika ze
strategicznych alianséw firmy. Wraz z poszerzaniem
wartos$ci dla klientow przedsiebiorstwa w coraz
wiekszym stopniu polegajg nie tylko na pionowych
powigzaniach z dostawcami, ale takze na zwigzkach
z partnerami tworzgcymi alianse. Ci ostatni mogg
dostarczac oferty komplementarne w stosunku do
zglaszanych propozycji, a tym samym zapetnia¢ luki
w produktach lub ustugach oferowanych przez firmy
zewnetrzne, a wiec przekazywac na zewnatrz wiasne
rozwigzania. Te relacje mogg by¢ rozpatrywane nie
tylko w wertykalnym i horyzontalnym ujeciu tancucha
wartosci, ale rowniez wielowymiarowo, gdy partnerzy

reprezentujgcy rozne formy dziafalnosci gospodarczej
wspoétpracujg ze sobg, aby zrealizowac nowe przed-
siewziecia. Wyniki badan wskazuja, ze firmy oczekujg
wzrastajacego udziatu partneréw aliansu w rozwoju
produktu i/lub ustugi. Gdy w ten spos6b rozwijaja
swoje sieci alianséw, przenosza sie w goére drabiny
ksztattujgcej wzajemne relacje, podobnej do tej opra-
cowanej dla klientéw i dostawcow (rysunek 3).

Ten kontakt zaczyna sie od jednej, korzystnej dla
obu stron umowy, wynikajacej czesto ze specyficznej
potrzeby lub mozliwosci, ale niewymagajacej wiek-
szych nakfad6éw. Przywotane zwigzki transakcyjne sg
czesto bardzo proste i mogg nawet nie precyzowac
warunkow finansowych. Na kolejnym poziomie firmy
ewoluuja w kierunku zawierania kontraktow, w ktérych
godza sie na koordynowanie miedzy sobg wybranych,
typowych dziatan. Te wzmocnione relacje moga
przyjmowac wiele form, takich jak np. dystrybucja
produktéw jednej firmy przy wykorzystaniu kanatow
innej organizacji. Na trzecim szczeblu zwigzki miedzy
firmami przeksztalcajg sie ze zwyktej koordynacji zadan
w aktywng kooperacje, w ktérej partnerzy zaczynajg
polega¢ na sobie nawzajem w przypadku zadan bar-
dziej ztozonych i obarczonych wiekszym ryzykiem. Na
szczycie drabiny w obszarze ,,zaufanych partneréw”
tworzone sg i utrzymywane prawdziwe zwigzki, w kto-
rych kazda firma dzieli sie swoimi zasobami z druga.
Te dzialania podejmowane s3, poniewaz zadna z firm
nie mogtaby samodzielnie osiggna¢ zamierzonego
celu. Dlatego postrzegajg sie one wzajemnie jako za-
ufani partnerzy. W trakcie dochodzenia do tego etapu
firmy nie tylko wspinajg sie po kolejnych szczeblach
hierarchii, pozostajgc w dwustronnych relacjach, ale
takze kreujq i rozwijaja sie¢ zalezno$ci utworzong ze
wspotpracujacych jednostek. Kazda z tych ostatnich
ma swdj udzial w osigganiu sukcesu przez pozostatle
ogniwa, jak i przez calg sie¢. Niekiedy cale branze
ksztattujg takie sieci zalezno$ci — przyktadem moze
by¢ branza lotnicza i Star Alliance, One World oraz
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Rysunek 3. Hierarchia wartosci aliansu

Zintegrowany: na najwyzszym szczeblu budowana jest
zlozona i wspolzalezna relacja oparta na zaufaniu, ktére
obejmuje najbardziej skomplikowane zadania do wykonania

Posiadanie

Relacyjny: na kolejnym szczeblu przedsiebiorstwa dzielg
ryzyko i osiggniecia w bardziej skomplikowanych dziataniach

Inwestowanie

na wybranych, mato spornych obszarach

Umowny: na wyzszym szczeblu obie strony nawigzujg wspotprace

Wzmocnienie

wymiany zasobow czy integrowania operacji

Transakcyjny: na najnizszym szczeblu znajduje si¢ zbior jednorazowych,
korzystnych dla obu stron porozumien, ktére nie sg istotne dla procesu

Transakcja

Zrodto: R. Gulati, dz.cyt., s. 197.

Sky Team'™. Na obu drabinach (klientéw i dostawcow)
wiele firm operuje jednoczesnie na kilku szczeblach,
formujac r6znego rodzaju alianse dla r6znorakich
celéw. Rezultatem owych dziatan jest konstelacja po-
wigzan biznesowych z rosngcymi aliansami i sieciami,
ktore odnoszg sie do siebie w nowy, niestandardowy
sposob. Alianse, ktore budujg sie¢ zasobow firmy, sg
na ogot skierowane do konkretnych kategorii part-
neréw, przekraczajgcych pionowe i poziome granice
wspotpracy. Narzedzia wspoélidziatania oparte na sieci
przyspieszyly zatarcie sie granic organizacyjnych firm
i wzmocnity kanaty komunikacji miedzy partnerami.
Dzieki dostepnosci nowych narzedzi komunikacji part-
nerzy alians6w funkcjonujgcych na rynkach globalnych
moga dzieli¢ sie informacjami w zakresie specyfiki
produktéw, nieoczekiwanymi mozliwosciami, plana-
mi, wynikami sprzedazy, ekspertyzami. Dzielenie sie
ta wiedzg przyspiesza kreowanie nowej wartosci dla
uczestnikéw sieci. Dziatajgce w tej nowej konstelacji
firmy polegajg, w coraz wiekszym stopniu, na partne-
rach zewnetrznych. Czynig tak nie tylko z powodu po-
noszonych kosztéw lub faktu rozszerzania dziatalnosci
badz niejasno okreslonych dziatan, ktore nalezy podjac¢
w przysztosci, ale takze dla cel6w strategicznych, takich
jak: zdobywanie nowych kompetencji, poprawa jakosci
i dzielenie sie ryzykiem. Wylaniaja sie woéwczas nowi
i silni kooperanci dziafajgcy w wysoce niezaleznej sieci
opartej na wspolnym celu. W sytuacjach ekstremalnych
mamy do czynienia z bezprecedensowym poziomem
kooperacji miedzy bezposrednimi konkurentami, ktérg
okresla sie mianem koopetycji'>.

W $wiecie, w ktorym zanikajg bariery miedzy
firmami i wewnatrz firm, zdefiniowanie zasad zawie-
rania alianséw staje sie dosy¢ trudne. Biznes dawniej
strzezony teraz pozostaje otwarty — czeSciowo lub

catkowicie — dla partneréw zewnetrznych. Réwniez
przywodztwo i odpowiedzialno$¢ powinny by¢ $cislej
sprecyzowane. W przeciwnym razie wielo$¢ kontak-
tow moze ograniczy¢ efektywne funkcjonowanie
aliansu. Partnerzy powinni zdawac sobie sprawe z od-
powiedzialnoSci, ktora na nich cigzy z racji przypisanej
im roli. Badania wskazuja, ze znaczna liczba aliansow
upada. Analiza prawie 900 spoétek typu joint ventures
ujawnita, ze tylko 45 proc. alianséw zostato uznanych
przez wszystkich partneréw za skuteczne. Inne eks-
pertyzy dowodza, ze mniej niz 50 proc. zwigzkow
partnerskich miedzy firmami konczy sie sukcesem'®.
Wiekszo$¢ podmiotoéw nie jest na tyle elastyczna, aby
bra¢ w takim przedsiewzieciu udziat. Wprowadzenie
do praktyki takiej formuty funkcjonowania rodzi wiele
trudnosci dla zainteresowanych firm, wymaga bowiem
ostroznej selekcji partneréw, obopolnie uzgodnionych
oczekiwan, elastycznoS$ci zarzadzania i stworzenia
zespotu zachet zaprojektowanych tak, aby umozliwity
one osiggniecie relacji: wygrany — wygrany. Skuteczne
organizacje wykraczajg poza zdeterminowane jednym
czy dwoma czynnikami postrzeganie klienta, dostaw-
Cy czy partnera strategicznego i rozwijaja bardziej
holistyczne, wielowymiarowe podejscie do catej
sieci relacji. Ta firma, ktéra wezmie pod uwage inne
relacje, ma szanse uzyska¢ nowe, ekscytujace mozli-
wosci wplywu na otoczenie oraz osiggnac korzysci
ekonomii skali. Coraz wiecej tych nowych perspektyw
obejmuje szersze kontinuum zainteresowanych nim
i oddziatujgcych na siebie graczy, ktérzy przychodzg
do organizacji i odchodzg z niej z bezpreceden-
sowym stopniem swobody i elastyczno$ci. W tym
nowym modelu relacje miedzy trzema zewnetrznymi
interesariuszami — klientem, dostawcg i partnerem
strategicznym — nie s3 juz wyrazne i oddzielone od

4 N. Nohria, C. Garcia-Pont, Global Strategic Linkages and Industry Structure, ,Strategic Management Journal” 1991,
Vol. 12, No. S1 (Special Issue), s. 105-124; B. Gomes-Casseres, Group Versus Group: How Alliance Networks Compete,

,Harvard Business Review” 1994, Vol. 72, No. 4, s. 62-74.

15 E. Stanczyk-Hugiet, Koopetycja, czyli dokqd zmierza konkurencja, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 5, s. 8-11.
16 R. Spekmen i in., Creating Strategic Alliances Which Endure, ,Long Range Planning” 1996, Vol. 29, No. 3, s. 122-147.
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organizacji. S3 one raczej polgczone i synergiczne.
Co istotne, podczas gdy wiele firm prébuje w r6znym
stopniu wptywac¢ na relacje jednostkowe, najlepsi
buduja wieloaspektowe powigzania, umozliwiajgce
im osiggniecie sukcesu na rynku.

Podsumowanie

To, ze zasoby sieciowe pozwalajg na intensyfikacje
irozwdj wspétpracy, nie podlega dyskusji. Wspotprace
operacyjng usprawniajg nie tylko wspétdziatania we-
wnetrzne i pomiedzy zewnetrznymi interesariuszami,
ale takze inne formy dziafania, takie jak strategiczne
polaczenia outsourcingowe, sojusze i przejecia. Po-
magajg one przedsiebiorstwom skuteczniej budowacé
warto$¢ aktywow, wkracza¢ na nowe rynki, tagodzic
ryzyko i zwieksza¢ sprawno$¢ organizacyjng.

Akumulacja zasobéw sieciowych nie jest obecnie
aktywno$cig jednowymiarowa, ale raczej zintegrowa-
ng. Obejmuje ona relacje z dostawcami, partnerami
strategicznymi i oczywisScie z klientami. Podczas gdy
w ostatnich latach ktadziono nacisk na ksztattowanie
relacji jednowymiarowych — takich jak porozumienia
outsourcingowe z dostawcami, joint ventures z part-
nerami strategicznymi czy wspoéipraca z klientami
z wykorzystaniem narzedzi CRM — obecnie wiodace
organizacje dziatajg w wielu wymiarach, razem budu-
jac wspolng i stabilng catos¢ dzieki alternatywnemu
systemowi koordynacji, jaki zapewniajg struktury
sieciowe'”.
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Creating relations within innovation networks elements

One of the most common determinants of the companies’ mutual cooperation is creating the innovation networks. There are
lots of benefits stemming from active participation within them. Such networks are, among others, having access to diverse but
complementary knowledge resources, reducing risk through its sharing, entering new markets and discovering new technologies
or making use of other complementary assets or competences. That is only one of the reasons for which companies are eager for
mutual cooperation. It enables them broadening their access towards key assets creating innovations. Their external dimensions
are shaped by companies’ relations with their clients, suppliers or other market partners, which in effect can succeed in the process

of creating new values.

17 T. Bal-Wozniak, Innowacyjnosc w ujeciu podmiotowym..., dz.cyt., s. 103-107.
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nym Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Od lat zajmuje sie problematyka zwigzang z partnerstwem i rozwigzania-
mi technologicznymi wystepujacymi na rynkach przemystowych. Jest autorka wielu monografii oraz artykuléw naukowych
z tego zakresu. Jej zainteresowania badawcze dotyczg takze polityki zakupu i sprzedazy na rynkach przedsiebiorstw,
budowania relacji partnerskich w sieciach dostaw czy rozwoju organizacji sieciowych na rynkach zaawansowanych
technologii i innowagji. W latach 1996-2002 byta Prodziekanem Wydzialu Zarzadzania UE w Krakowie, a takze petnita
wiele funkcji w komisjach wydziatowych. Obecnie jest cztonkiem Senackiej Komisji ds. Wydawnictw.
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