
49

W wyniku wzrostu presji konku-
rencyjnej i nasilających się procesów 
globalizacji, postępuje specjalizacja 
przedsiębiorstw, co wiąże się z kon-
centracją na zabezpieczaniu funkcji o 
kluczowym znaczeniu dla tworzenia 
wartości dodanej. Pozostałe działania 
zostają wydzielone, co skutkuje ko-
niecznością koordynacji i zarządzania 
relacjami z kontrahentami. 

W przypadku powtarzalności trans-
akcji oraz wzrostu ich znaczenia obser-
wuje się rozwój relacji z partnerami, co 
prowadzi do powstania sieci przedsię-
biorstw. Warunkiem konstytuującym sieć 
biznesową jest zaistnienie bliskich relacji 
umożliwiających wymianę zasobów mię-
dzy partnerami w celu tworzenia warto-
ści dodanej21). Podmioty należące do sieci 
uzyskują przewagę nad konkurentami 
pozostającymi poza siecią, dzięki wystę-
powaniu renty ekonomicznej przewyższa-
jącej koszty wynikające z zaangażowania i 
utrzymywania relacji przez dane przedsię-
biorstwo28, 34). 

Przedsiębiorstwo w sieci buduje swo-
ją przewagę nad konkurentami poprzez 
uzyskanie dostępu do unikatowych zaso-
bów kooperantów, w tym nowych tech-
nologii, kompetencji, umiejętności i mocy 
produkcyjnych oraz poprzez efektywne 
ich wykorzystanie28). W rezultacie prowa-
dzi to do specjalizacji bazy zasobowej, co 
przekłada się na obniżenie kosztów pro-
dukcji i całkowitych kosztów działalności, 
oraz zmniejszenie poziomu ryzyka prowa-
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dzenia działalności i pozyskiwania kapi-
tału. Dzięki temu powstaje możliwość 
rozwoju oferty rynkowej przedsiębiorstwa 
i uzyskania przewagi w zakresie tworzenia 
wartości dodanej dla klienta (wynikająca 
z dostępu do nowych rynków, rozwoju in-
nowacyjności, synergii działań)27). Rów-
nocześnie występowaniu korzyści, wyni-
kających z przynależności organizacji do 
sieci, towarzyszą efekty negatywne. Pod-
stawowym zagrożeniem wynikającym 
z zaangażowania w sieć jest nierówno-
mierna dystrybucja zasobów oraz wzrost 
kosztów związanych z działalnością re-
gulacyjną przedsiębiorstwa. Dodatkowo 
wraz z postępującym zakorzenieniem w 
sieci postępuje specjalizacja zasobów, co 
prowadzi do zmiany konfiguracji poten-
cjału konkurencyjnego i uzależniania się 
od innych organizacji.

W literaturze przedmiotu stosunkowo 
dobrze rozpoznano zarówno pozytywne, 
jak i negatywne efekty towarzyszące zaan-
gażowaniu przedsiębiorstwa w sieć11, 27, 28). 
Jednakże dotychczasowa wiedza w mniej-
szym stopniu pozwala na kompleksowe 
wyjaśnienie mechanizmów i determinant 
osiągania powyższych wyników. W ostat-
nich latach powstało szereg badań, mają-
cych na celu rozbudowaną analizę uwa-
runkowań efektywności przedsiębiorstwa 
w sieci4, 22, 33). Pomimo prowadzonych 
badań w dalszym ciągu pozostaje luka 
poznawcza odnosząca się do relacji mię-
dzy poszczególnymi zmiennymi a efek-
tywnością działalności przedsiębiorstwa.  

Warsztaty menedżerskie
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mi, w wyniku czego zawiązują się długo-
terminowe relacje16). Model ARA został 
opracowany przez IMP Group (Industrial 
Marketing and Purchasing Group) [http://
www.impgroup.org/, dostęp 14.02.2014] 
(por. rys. 1).

Relacje mogą być postrzegane z per-
spektywy treści i funkcji powiązań. Treść 
stanowią powiązania między aktorami, 
działaniami i zasobami31). Natomiast 
funkcje relacji bazują na trzech zjawi-
skach9): powstawaniu nowego jakościowo 
układu (quasi organizacji), kształtowaniu 
wyniku przedsiębiorstwa przez zmianę 
struktury działań, oraz oddziaływaniu 
na wszystkie podmioty zaangażowane w 
sieci. 

Realizacja działań zachodzących mię-
dzy aktorami odnosi się do wymiany za-
sobów i realizacji transakcji w procesie 
wytwarzania16). Obejmują one kombina-
cję różnego typu aktywności o charak-
terze technicznym, administracyjnym i 
komercyjnym. Celem nadrzędnym dzia-
łań jest uzyskiwanie renty ekonomicznej 
przez tworzenie wartości dodanej dla 
klienta. Przy czym klientami mogą być 
zarówno podmioty działające na rynku 
przedsiębiorstw (rynek B2B), jak i konsu-
menci (rynek B2C). 

Zasoby stają się przedmiotem wymia-
ny, podziału, i podlegają procesom wy-
twarzania poprzez realizację działań mię-

W szczególności brakuje badań porównu-
jących założenia przyjęte w poszczegól-
nych nurtach badawczych sieci z efektami 
osiąganymi przez przedsiębiorstwo. 

Celem głównym artykułu jest po-
równanie uwarunkowań osiągania efek-
tywności działalności przedsiębiorstwa w 
sieci biznesowej, na podstawie głównych 
nurtów badawczych przedstawianych w 
literaturze przedmiotu. Realizacja celu 
wymaga w pierwszej kolejności przed-
stawienia istoty, zakresu i specyfiki sieci  
biznesowej. W dalszej części zapropono-
wano koncepcję opisującą uwarunkowa-
nia efektywności przedsiębiorstwa w sieci. 
Zasadniczą część tekstu stanowi przegląd 
czynników kształtujących efektywność w 
odniesieniu do głównych nurtów badaw-
czych, w podziale na pozytywne i nega-
tywne efekty towarzyszące zaangażowa-
niu przedsiębiorstwa w sieć biznesową. 

Istota, zakres i specyfika sieci 
biznesowej 

 Sieci przedsiębiorstw są konstytuo-
wane przez trzy powiązane i oddziałujące 
na siebie elementy: aktorów (actor bonds), 
działania zachodzące między nimi (activi-
ty links) oraz powiązania zasobowe (resou-
rces ties). Przedstawione elementy tworzą 
model ARA (Actors-Resources-Activities), 
w którym sieć jest formą ciągłej wymiany 
zasobów między powiązanymi podmiota-

Rysunek 1 Model ARA sieci biznesowej a wyniki przedsiębiorstwa

Źródło: opracowanie własne na podstawie Håkansson, Johanson, 1992. 

Wynik przedsiębiorstwa

Aktorzy:

•	dostawcy
•	klienci

•	konkurenci

Działania:

renta wynikająca z wartości 
dodanej dla klienta  

w wyniku:
•	zajmowanej	pozycji
•	adpatacji	zasobów

•	relacji

Zasoby:

•	techniczne
•	surowce

•	kapitał	ludzki
•	marketing

•	kapitał	finansowy
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dzy aktorami sieci. Do zasobów zalicza się 
aktywa techniczne, surowce, kapitał ludz-
ki, marketing i kapitał finansowy. 

W literaturze przedmiotu prezentowa-
ne są również odmienne badania rozwi-
jające koncepcję sieci biznesowej. W kla-
syfikacji zaproponowanej przez E. Todevę 
sieć biznesowa składa się z kombinacji 
aktorów, relacji i struktury. W oparciu o 
te elementy proponuje trzy podejścia do 
badań sieci: strukturalno/pozycyjne (the 
structural/positional approach), relacyjne 
(the relational approach) i kulturowe (cul-
tural approach)36). Inny podział prezentuje 
R. Palmaiter, wyróżniając: podejście za-
sobowe odnoszące się do wymiany zaso-
bów między firmami, podejście oparte na 
wymianie społecznej i marketingowym 
ujęciu zarządzania relacjami w sieci (ba-
zujące na gruncie osiągnięć socjologii) 
oraz podejście akcentujące relacje między-
ludzkie (bazujące na dorobku socjologii i 
psychologii ewolucyjnej)29). 

Reasumując powyższe rozważania, 
model ARA cechuje kompleksowe uję-
cie sieci biznesowej, zapewniające prze-
prowadzenie wielowymiarowych ana-
liz, zarówno w ujęciu sytuacyjnym, jak 
i dynamicznym. Dorobek Grupy IMP 
jest przedmiotem prac o charakterze te-
oretycznym, oraz został wielokrotnie 
zweryfikowany w opracowaniach empi-
rycznych. Dlatego też właśnie, w oparciu 
o koncepcję IMP Group, wydzielono na-
stępujące nurty badawcze sieci odnoszące 
się do poszczególnych elementów modelu 
ARA: podejście pozycyjne (actor bonds), 
zasobowe (resources ties), relacyjne (activity 
links). Koncepcja ta stała się podstawą dla 
prowadzenia dalszych rozważań dotyczą-
cych efektywności działalności organiza-
cji w sieci. 

Czynniki efektywności 
działalności przedsiębiorstwa  
w sieci 

Poniższe rozważania dotyczące efek-
tywności działalności przedsiębiorstwa 

w sieci oparto na przeglądzie literatury 
przedmiotu, ze szczególną koncentracją 
na badaniach empirycznych. 

Przytaczane przez literaturę przed-
miotu czynniki pozwalają wskazać dwie 
istotne kategorie zmiennych, mających 
wpływ na efektywność organizacji w sie-
ci: zmienne ekonomiczne i społeczne3, 8). 
Do zmiennych ekonomicznych zalicza się 
orientację organizacji, potencjał technolo-
giczny, wielkość sprzedaży, zaangażowa-
nie kalkulacyjne, siłę przetargową pod-
miotu, alternatywę w doborze partnerów 
biznesowych, uwikłanie aktorów, koszty 
i ryzyko prowadzenia działalności5, 10, 17, 

32). Zmienne te w przeważającej mierze 
stanowią zakres badań realizowanych w 
ramach podejścia pozycyjnego i zasobo-
wego. 

W podejściu pozycyjnym jednym z 
podstawowych czynników kształtujących 
efektywność organizacji w sieci bizneso-
wej jest zakres i cel działalności przed-
siębiorstwa. Rozważając dostępność po-
tencjalnych konkurentów, kontrahentów 
i klientów, przedsiębiorstwo kształtuje 
własną strukturę organizacji oraz pośred-
nio swoją pozycję w sieci. Te działania z 
kolei determinują usytuowanie przed-
siębiorstwa, czyli dostęp do węzłów peł-
niących istotną funkcję w dystrybucji 
zasobów między aktorami sieci. Zatem 
założeniem podejścia pozycyjnego jest 
koncentracja na budowaniu i zabezpie-
czaniu przewagi wynikającej z uzyskanej 
pozycji rynkowej, która pozwoli na osią-
ganie rentowności wyższej od konkuren-
tów. Jednym z działań zmierzających do 
realizacji tego celu jest uzyskanie niedo-
skonałości rynku, i czerpanie korzyści z 
renty monopolistycznej19). Renta mono-
polistyczna bazuje na wyłączności dyspo-
nowania danym zasobem, technologią lub 
produktem, co poprzez ograniczenie po-
daży pozwala na kształtowanie korzystnej 
dla przedsiębiorstwa polityki cen. 

W dłuższym okresie przewaga przed-
siębiorstwa wynikająca z zajmowanej w 
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tym większe znaczenie ma zaangażowanie 
kalkulacyjne (calculative commitment), 
które opiera się na rachunku ponoszonych 
strat i osiąganych korzyści w trakcie re-
alizacji transakcji z danym partnerem10). 
Uzyskany wynik stanowi podstawę decy-
zji o kontynuowaniu kooperacji. Ocena ta 
jest istotna, gdyż utrzymywanie asymetrii 
w wymianie między aktorami wpływa 
negatywnie na stabilność relacji. Osiąga-
nie jednostronnych korzyści w procesie 
wymiany wiąże się z większym ryzykiem 
zerwania współpracy1). Dodatkowo przy 
uwzględnieniu specyfiki sieci i wzajem-
nych zależności występujących między 
aktorami, takie działania będą miały ne-
gatywny wpływ na efektywność całej sie-
ci biznesowej.

Natomiast w podejściu zasobowym 
istotnym czynnikiem kształtującym efek-
tywność działań przedsiębiorstwa jest 
kwestia podziału i dystrybucji zasobów. 
Bazuje ona na rencie ricardiańskiej, czyli 
komparatywnie lepszym wykorzystaniu 
zasobów i osiąganiu wyższej produk-
tywności przez wybranych uczestników 
rynku30). Jednym z przejawów dążenia 
do poprawy efektywności jest stopniowe 
dopasowanie bazy zasobowej organizacji 
do konfiguracji zasobów pozostałych ak-
torów sieci. Organizacje rozwijają kompe-
tencje dynamiczne nakierowane na ciągłe 
rekonfigurowanie bazy zasobowej, w opar-
ciu o pozyskiwanie, konfigurowanie, inte-
growanie i uwalnianie wiązki zasobów w 
celu tworzenia wartości. Wypadkową tych 
uwarunkowań jest osiągnięcie korzyst-
niejszej względem konkurentów struktury 
kosztów produkcji, kosztów koordynacji, 
ryzyka transakcyjnego oraz lepszych moż-
liwości uczenia się organizacji. 

Zatem dla osiągania efektywności 
działalności organizacji kluczowe jest 
zapewnienie przewagi korzyści nad kosz-
tami związanymi z zaangażowaniem 
przedsiębiorstwa w sieci. Dlatego też w 
krańcowej ocenie należy uwzględniać 
również wpływ zagrożeń i ograniczeń 

sieci pozycji będzie słabnąć, o ile nie zo-
stanie w odpowiedni sposób zabezpieczo-
na. Do powszechnie stosowanych praktyk 
mających służyć podtrzymaniu przewagi 
nad innym aktorami, zalicza się wyko-
rzystanie praw własności intelektualnej, 
klauzule umowne oraz wiedzę milczącą. 
Zatem zabezpieczanie stron wymiany 
wpływa na zwiększenie prawdopodobień-
stwa kontynuowania współpracy w przy-
szłości, ale nie zapewnia zaangażowania 
aktorów, ani obustronnej satysfakcji z 
wymiany. W związku z tym pojawienie 
się alternatywy w wyborze kooperantów 
może spowodować utratę dotychczasowej 
pozycji przedsiębiorstwa. W przypadku 
zakończenia współpracy między podmio-
tami mogą pojawić się zachowania opor-
tunistyczne (np. wyciek wiedzy wrażliwej 
do konkurencji, przejęcie pracowników). 
W ostatecznym rachunku uwarunko-
wania te wpływają na wzrost kosztów 
transakcyjnych w podejściu pozycyjnym. 
Podsumowując: współpracę aktorów ba-
zującą na osiąganiu jednostronnych ko-
rzyści, wynikających z zastosowania me-
chanizmów izolacji opartych wyłącznie o 
zmienne ekonomiczne, należy traktować 
jako związki o słabych relacjach. W kon-
sekwencji takie relacje cechować będzie 
relatywnie niski poziom zaangażowania 
i wzajemnej adaptacji aktorów w zakre-
sie realizowanych działań oraz rozwoju 
zasobów, a podtrzymywanie poziomu 
efektywności wymaga ciągłego zabez-
pieczania osiągniętej pozycji rynkowej 
przedsiębiorstwa. 

Z punktu widzenia podejścia pozycyj-
nego efektywność działania na poziomie 
sieci wyznaczana jest przez dążenie akto-
rów do konkurencji o zasoby lub dostęp do 
klientów. Osiągnięcie wyższej efektywno-
ści zależne jest od poziomu regulacji sta-
nowionych przez zinstytucjonalizowane 
formy określające współpracę między nie-
zależnymi organizacjami12, 20). Dodatko-
wo im bardziej sformalizowane i przejrzy-
ste regulacje występują między aktorami, 
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wynikających z uczestniczenia w sieci 
biznesowej. W przypadku występowa-
nia negatywnych skutków wynikających 
z dopasowania i uzależnienia organizacji 
od pozostałych aktorów sieci, występuje 
uwikłanie przedsiębiorstwa27). Uwikłanie 
może być spowodowane przez nadmier-
nie rozbudowaną sieć relacji, która wiąże 
się ze wzrostem wydatków na działalność 
regulacyjną38) lub wynikać z uzależnienia 
się od rzadkich zasobów partnerów. Nie-
równomierna dystrybucja zasobów w sieci 
może prowadzić do napięć między akto-
rami, co w konsekwencji może zagrozić 
funkcjonowaniu samej organizacji i całej 
sieci11). Wraz z postępującym uzależnie-
niem organizacji spada również autono-
miczność jej decyzji oraz wzrastają koszty 
wyjścia z sieci.

Tworzenie wartości dodanej w nurcie 
zasobowym rozpatrywane z perspektywy 
sieci, wymaga zaistnienia synergii między 
aktorami opartej na komplementarności 
ich zasobów i uzyskaniu pozytywnych 
efektów zewnętrznych. Działania te zasa-
dzają się na przyjęciu i upowszechnianiu 
przez aktorów sieci wspólnych rozwią-
zań w zakresie technologii, architektury 
produktu, bądź wymagań dotyczących 
określonych zdolności i kompetencji. Na-
tomiast warunkiem utrzymania przewagi 
konkurencyjnej są przyjęte zabezpieczenia 
i standardy działania w odniesieniu do 
wymienionych elementów, które powin-
ny być trudne w imitacji dla konkurentów 
pozostających poza siecią (dla podmiotów 
nieposiadających dostępu do danej wiedzy 
lub technologii). W konsekwencji poprzez 
przystępowanie kolejnych podmiotów do 
sieci (dostawców, kooperantów, klientów 
oraz podmiotów otoczenia biznesu), do-
chodzi do rozwoju i wzrostu wartości za-
sobów sieci7). W ten sposób kształtowane 
są ekosystemy biznesu, które pozwalają 
zaangażowanym aktorom na wzrost efek-
tywności działania, przy jednoczesnym 
ustanawianiu barier dla podmiotów ze-
wnętrznych. 

Kwestia wymiany zasobów oraz bu-
dowania pozycji w sieci inaczej postrze-
gana jest w podejściu relacyjnym. Reali-
zacja celów przyjętych przez organizacje 
uczestniczące w wymianie zorientowana 
jest na budowę obustronnej satysfakcji, 
co zasadza się na powielaniu określonych 
wzorców działań, norm i zasad między 
aktorami sieci. Specyfika kształtowanych 
relacji zależy od uwarunkowań organiza-
cyjnych aktorów i kontekstu, w ramach 
którego są one budowane. Tym samym 
relacje są unikatowym i nieimitowalnym 
zasobem danej organizacji, kształtowa-
nym przez zmienne na poziomie organi-
zacyjnym, jak i w jej otoczeniu. Oznacza 
to, że przedsiębiorstwo poszukując odpo-
wiednich partnerów biznesowych musi 
uwzględniać wymagania wynikające z 
realizacji własnych celów biznesowych, 
przy jednoczesnym spełnianiu warun-
ków współpracy formułowanych przez 
potencjalnego partnera. Dlatego też do-
meną podejścia relacyjnego jest łączenie 
zmiennych ekonomicznych ze zmienny-
mi społecznymi, które obejmują: zaufa-
nie między aktorami, zaangażowanie we 
współpracę, podzielanie wspólnych norm 
i wartości, jakość komunikacji oraz satys-
fakcję klienta14, 32, 35). 

W podejściu tym przyjmuje się, że 
jednym z podstawowych wyznaczników 
umożliwiających wymianę zasobów z in-
nymi aktorami sieci jest kapitał społeczny. 
Jest on rozumiany jako kombinacja zaufa-
nia i wzajemności w relacjach. Zaufanie 
(trust) występujące między jednostkami 
reprezentującymi poszczególnych akto-
rów opiera się na pewności, że będą oni 
unikać zachowań oportunistycznych14). 
Zaufanie jest efektem konsekwentnego 
wywiązywania się z przyjętych warunków 
współpracy i zapewniania wzajemnych 
korzyści dla uczestników wymiany. 

Przyjmuje się, że podstawą dla roz-
woju zaufania i relacji nieformalnych są 
zinstytucjonalizowane zasady regulujące 
współpracę i wymianę w sieci w odnie-
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sieniu do: norm zachowań, oczekiwanych 
efektów, sposobu nadzoru i konsekwencji 
za złamanie postanowień2). Przy czym, w 
odróżnieniu od wcześniejszych podejść, 
zakłada się że zaufanie ma przewagę nad 
regulacjami instytucjonalnymi i formal-
nymi, wynikającą z ograniczonej możli-
wości przewidywania i zabezpieczenia się 
przed możliwymi negatywnymi zjawiska-
mi wpływającymi na przebieg transak-
cji15). Budowę zaufania między aktorami 
wspiera zaangażowanie (commitment), 
które rozumie się jako chęć kontynuo-
wania współpracy i oczekiwanie wzajem-
ności przez obie strony uczestniczące w 
wymianie26). Dodatkowo w przypadku 
wzajemności w relacjach (mutuality) za-
równo koszty, jak i korzyści współpracy 
są dzielone między zaangażowanych ak-
torów14). Pozwala to na ugruntowanie i 
długofalowy rozwój relacji, co skutkuje 
redukcją kosztów transakcyjnych i obni-
żeniem poziomu ryzyka działalności. 

Natomiast negatywną konsekwencją 
postępującej integracji działań i zasobów 
z innymi aktorami sieci jest zagrożenie 
utratą autonomii działania. Wraz z zaan-
gażowaniem w sieć spada elastyczność i 
szybkość podejmowanych decyzji w orga-
nizacji. Ponadto wzrasta ryzyko wystąpie-
nia pośrednich zagrożeń, wynikających 
z działań podejmowanych przez kolejne 
ogniwa sieci na zasadzie efektu domina6). 
Zakłócenia te są tym bardziej istotne, im 
wyższy jest poziom adaptacji przedsię-
biorstwa względem innych aktorów sieci, 
w zakresie rozwoju bazy zasobowej, dostę-
pu do zasobów i klientów, czy specjalizacji 
działań.

Efektywność sieci biznesowej bazują-
cej na podejściu relacyjnym między ak-
torami, jest warunkowana zdolnością do 
ciągłego budowania i podtrzymywania 
silnych relacji. Zdolność ta jest weryfi-
kowana przez nieustanną ocenę zaanga-
żowanych podmiotów oraz przebiegu i 
efektów współpracy. Na podstawie ocen 
cząstkowych odnoszących się do poszcze-

gólnych interakcji, kształtuje się ostatecz-
na satysfakcja aktorów z danej relacji. W 
początkowym okresie ewaluacji relacji 
podstawową grupą wyznaczników są kry-
teria ekonomiczne związane ze specyfiką 
produktu, takie jak: jakość i cena pro-
duktu, czy zróżnicowanie produktów od-
powiadające indywidualnym potrzebom 
klienta. W miarę kontynuowania współ-
pracy, wzrasta poziom wymagań klienta. 
Następuje doprecyzowanie i rozszerzenie 
oczekiwań dotyczących realizacji trans-
akcji, wykraczających poza podstawowe 
aspekty związane ze specyfiką produktu. 
Istotne stają się warunki dostawy i płat-
ności, poziom adaptacji oferty, w tym po-
szerzenia o dodatkowe usługi. 

Jest to etap rozwoju relacji, w którym 
zmienne ekonomiczne zostają wsparte 
dynamicznym rozwojem zmiennych spo-
łecznych. Podstawowym warunkiem jest 
zapewnienie sprawnej komunikacji i kon-
tynuowanie rozwoju warunków sprzyja-
jących zaangażowaniu i zaufaniu między 
aktorami. Po osiągnięciu obustronnej sa-
tysfakcji, wzrasta prawdopodobieństwo 
polecania oferty firmy innym nabywcom. 
Również w sytuacji braku możliwości re-
alizacji potrzeb klienta przez dane przed-
siębiorstwo, może ono wskazać alterna-
tywnego dostawcę, z którym ma silne 
relacje biznesowe. Rezygnując z realizacji 
pojedynczej transakcji w zamian przedsię-
biorstwo zyskuje utrzymanie wysokiego 
poziomu satysfakcji klienta, co skutkuje 
jego lojalnością oraz możliwością odwza-
jemnienia tego działania ze strony innych 
aktorów. W wyniku tych działań, wraz z 
postępującym rozwojem relacji bizneso-
wych konkurencja między aktorami za-
stępowana jest przez kooperencję. 

Reasumując, dla każdego z wyżej opi-
sanych nurtów badawczych sieci można 
wskazać specyficzne uwarunkowania 
osiągania efektywności przedsiębiorstwa 
(zob. tab. 1). W przeprowadzonej ana-
lizie uwzględniono również ryzyka ne-
gatywnie oddziałujące na efektywność 
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gospodarowania przedsiębiorstwa, oraz 
specyfikę kształtowania mechanizmów 
tworzenia wartości dodanej z punktu wi-
dzenia całej sieci.

Podsumowanie
Celem głównym artykułu było po-

równanie i ocena uwarunkowań budo-
wania efektywności działalności przedsię-
biorstwa w sieci biznesowej, na podstawie 
głównych nurtów badawczych przed-
stawianych w literaturze przedmiotu. 
Uzyskane przez poszczególnych badaczy 
wyniki dotyczące efektywności przed-
siębiorstwa w sieci, odnoszą się do analiz 
wybranych czynników w ramach przyję-
tych podejść, co ogranicza możliwość ich 
porównania. Podjęto zatem próbę usyste-
matyzowania zmiennych analizowanych 
w ramach głównych nurtów badawczych 
sieci: podejścia zasobowego, pozycyjnego 
i relacyjnego. Ponadto zjawisko efektyw-
ności działalności przedsiębiorstwa roz-
patrywano z perspektywy pozytywnych 

Uwarunkowania 
efektywności

Podejście pozycyjne Podejście zasobowe Podejście relacyjne

Specyfika tworzenia 
wartości w sieci 

Konkurencja o zasoby 
i klientów bazująca na 
podejściu transakcyjnym

Ekosystem biznesowy 
zapewniający przewagę nad 
podmiotami poza siecią

Wzrost znaczenia 
kooperencji 
(równoczesnej 
konkurencji i kooperacji 
podmiotów)

Kluczowe działania 
przedsiębiorstwa

Dążenie do zabezpieczenia 
niszy poprzez 
uzależnianie innych 
aktorów od produktów 
przedsiębiorstwa

Koncentracja na wzroście 
efektywności działania 
poprzez rekonfigurację 
zasobów własnych i innych 
aktorów sieci 

Budowanie 
długoterminowej 
współpracy bazującej na 
zaufaniu, zaangażowaniu 
i wzajemności

Kluczowe zasoby
Utrzymanie przewagi 
konkurencyjnej w zakresie 
produktu 

Unikatowe kompetencje, 
umiejętności i zasoby Silne relacje biznesowe 

Poziom adaptacji 
aktorów Niski Średni Wysoki

Renta ekonomiczna Monopolistyczna lub 
quasi-monopolistyczna Ricardiańska Relacyjna

Uzyskiwanie 
wartości 
dodanej przez 
przedsiębiorstwo

Zajęcie dogodnej pozycji 
rynkowej

Wzrost komplementarności i 
rentowności zasobów 

Kreowanie obustronnej 
satysfakcji aktorów przez 
długotrwałe relacje

Ryzyko
Możliwość pojawienia się 
konkurencji w sieci
Wysokie koszty 
transakcyjne

Konieczność ciągłego 
rozwoju zasobów 
Wrażliwość na zmiany 
technologii i wymagania 
rynku

Ograniczenie autonomii 
działania
Podatność na działania 
innych aktorów sieci 
(efekt domina)

Tablica 1 Uwarunkowania efektywności przedsiębiorstwa w sieci – analiza 
głównych nurtów badawczych

Źródło: opracowanie własne.

i negatywnych oddziaływań w układzie 
przedsiębiorstwo – sieć. 

Kształtowanie efektywności przedsię-
biorstwa oraz jego rozwoju w sieci wyma-
ga działania zorientowanego na zapew-
nienie przewagi korzyści nad kosztami, 
wynikającymi z funkcjonowania organi-
zacji w sieci. Cel ten może być odmien-
nie realizowany w zależności od uwarun-
kowań organizacyjnych oraz struktury i 
specyfiki pozostałych aktorów sieci. W 
związku z tym przedsiębiorstwo ma al-
ternatywne sposoby osiągania kombinacji 
korzyści wynikających ze współdziałania 
w sieci. Przewaga przedsiębiorstwa funk-
cjonującego w sieci nad pozostałymi kon-
kurentami może wynikać:
•	 z zajmowania dogodnej pozycji ryn-

kowej i właściwego jej zabezpieczania 
− przedsiębiorstwo koncentruje się na 
równoczesnym zastosowaniu podej-
ścia transakcyjnego i wykorzystaniu 
mechanizmów izolacji; 

•	 z ciągłej rekonfiguracji bazy zasobowej 
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nakierowanej na wzrost rentowności 
zasobów wynikający z uzyskiwania 
dostępu do rzadkich i trudnych w 
imitacji zasobów innych aktorów, w 
tym kluczowych kompetencji i umie-
jętności;

•	 z budowania długotrwałych relacji 
zasadzających się na zaufaniu, zaan-
gażowaniu i wzajemności wymiany, 
co wpływa na osiąganie obustronnej 
satysfakcji i zdolność aktorów do roz-
woju i podtrzymywania relacji bizne-
sowych.

Reasumując, każda sieć biznesowa sta-
nowi unikatową i nieimitowalną kombi-
nację, aktorów, działań i zasobów, co ogra-
nicza możliwość formułowania zaleceń o 
charakterze wartościującym. Zatem mając 
na uwadze czynniki zewnętrzne wpływa-
jące na wzrost niepewności, należy przy-
jąć że skuteczność zastosowania podejścia 
menedżerskiego w zakresie kształtowania 
efektywności przedsiębiorstwa w sieci  
biznesowej, jest korygowana i ograniczana 
przez oddziaływania pozostałych aktorów 
sieci. W osiąganiu efektywności bardziej 
zasadne jest zastosowanie podejścia sytua-
cyjnego, uwzględniającego uwarunkowa-
nia organizacyjne oraz specyfikę oddzia-
ływania pozostałych aktorów sieci. Stąd 
też za celowe uznaje się przeprowadzenie 
oceny uwarunkowań rozwoju i specyfiki 
sieci biznesowej, a następnie zestawienie 
ich z celami przedsiębiorstwa, co pozwoli 
na dopasowanie strategii i zakresu działań 
adekwatnych do zdiagnozowanej sytuacji. 

Przedstawione w tekście rozważania 
teoretyczne należy osadzić w szerszej per-
spektywie badawczej, z której wynikają 
dalsze kierunki rozwoju pracy badawczej. 
Szczególnie istotne wydają się być trzy ob-
szary związane z tą problematyką: 
•	 Weryfikacji przedstawionych rozważań 

teoretycznych w oparciu o komplekso-
we i wielowymiarowe badania empi-
ryczne, pozwalające na systematyzację 
poszczególnych czynników kształtu-
jących efektywność przedsiębiorstwa 
w ramach poszczególnych nurtów 
rozwoju sieci biznesowych. Barierą 
realizacji w tym wypadku jest zakres i 
skala koniecznych do przeprowadzenia 
badań.

•	 Operacjonalizacji zgromadzonej 
wiedzy, która pozwoliłaby na przygoto-
wanie metod i narzędzi wspierających 
podejmowanie decyzji kierowniczych. 
Wyzwanie w tym zakresie wynika 
ze specyfiki sieci jako dynamicznego 
systemu interakcji, o wysokim pozio-
mie zależności efektywności przed-
siębiorstwa od specyfiki i zachowania 
podmiotów trzecich. 

•	 Rozszerzenia analizowanej problema-
tyki o ujęcie dynamiczne. Ogranicze-
nie realizacji tego postulatu wynika z 
silnego różnicowania sieci w procesie 
jej rozwoju (wraz ze wzrostem liczby 
zaangażowanych podmiotów oraz 
zasięgu geograficznego, zmieniają się 
uwarunkowania funkcjonowania i 
osiągania efektywności działalności 
przedsiębiorstwa).
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