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Koncepcje zarzadzania siecig przedsigbiorstw!

Wstep

Przetrwanie i rozwoj przedsicbiorstw wymaga wspotpracy
z innymi podmiotami rynkowymi. Jest to spowodowane
rosngcymi oraz ciagle zmieniajacymi si¢ wymaganiami kon-
sumentéw oraz nasilajaca si¢ konkurencja. Zjawiskom tym
nie jest w stanie sprosta¢ przedsigbiorstwo dziatajace w po-
jedynke. Aby by¢ skutecznym w osigganiu sukcesu rynko-
wego, przedsiebiorstwa powinny postrzegaé relacje z innymi
podmiotami przez pryzmat szerszy niz tylko dwustronna
wspélpraca z najblizszymi dostawcami oraz nabywcami.
Koniecznym zatem wydaje si¢ zwrdocenie uwagi rowniez na
relacje z podmiotami posrednio powigzanymi z danym
przedsigbiorstwem. Te wielostronne wspotzaleznosci (bez-
posrednie oraz posrednie) okre§lane sa mianem powigzan
sieciowych. Dla przedsigbiorstw funkcjonujacych w ramach
okreslonej sieci istotnego znaczenia nabiera kwestia zarza-
dzania owg siecig. Celem artykutu jest przedstawienie dwdch
przeciwstawnych koncepcji w tym obszarze. Jedna zaklada,
ze sieci przedsigbiorstw, ze wzgledu na swoja specyfike, nie
sa strukturami, ktérymi moze zarzadza¢ pojedyncze przed-
sigbiorstwo. Druga koncepcja wskazuje, ze sieci mogg oraz
powinny by¢ zarzadzane przez jeden podmiot rynkowy.

Istota sieci przedsiebiorstw

Przez sie¢ rozumie si¢ zbidr weztdéw oraz relacji zachodzg-
cymi migdzy nimi [Fomburn, 1982]. Na gruncie nauk o za-
rzadzaniu przez wezly rozumie si¢ podmioty rynkowe, ktore
pozostaja ze sobg w okreslonych relacjach. W konsekwencji
siecig okresla si¢ oddziatujaca na siebie grupe zréznicowa-
nych podmiotéw rynkowych [Holmlund, Tornroos, 1997].
Kazda sie¢ przedsigbiorstw nalezy zatem rozpatrywac przez
pryzmat dwdch zmiennych: typu podmiotéw ja tworzacych
oraz charakteru powigzan pomigdzy nimi. Z punktu widzenia
pojedynczego przedsigbiorstwa nalezacego do sieci mozna
wyr6zni¢ nastepujace grupy uczestnikow sieci: klienci, do-
stawcy, konkurenci oraz firmy wspierajace, do ktorych zali-
cza si¢ np. agencje rzadowe wspierajace rozwoj biznesu.

Drugim istotnym elementem kazdej sieci podmiotow ryn-
kowych sg zachodzace pomigdzy nimi relacje biznesowe.
W literaturze traktujacej o sieciach przedsigbiorstw tego typu
relacje definiowane sg gtéwnie w duchu dziatah o charakte-
rze kooperacyjnym a nie konkurencyjnym. | tak: relacje
biznesowe traktowane sa jako silne powigzania pomigdzy
podmiotami rynkowymi, ktorych celem jest obnizka kosztow
dziatalnosci oraz zwigkszenie wartosci oferowanych produk-
tow [Anderson, Narus, 1991]. Ponadto tworzenie relacji
wymaga istotnych naktadéw czasu, oraz Srodkow finanso-
wych. Dzieki nim przedsigbiorstwa moga wsp6lnie pozyski-
waé jak rOwniez tworzy¢ niezbedne zasoby. Co ciekawe
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kooperacyjny charakter powigzan uczestnikow sieci odnosi
si¢ rOwniez to tych podmiotow, ktdre poza siecig ze sobg
konkuruja. Wspolpraca zachodzaca pomig¢dzy konkurentami
w ramach okreslonej sieci podmiotéw okreslana jest mianem
kooperencji lub koopetycji. Jej celem jest np: stworzenie
wspélnych standardow dla okre$lonego rynku lub/i zwigk-
szenia szans wejscia na nowe rynki [Welch, Welch, Wilkin-
son, Young, 1996]. Traktowanie relacji kooperacyjnych jako
wlasciwych pomigdzy podmiotami tworzacymi sie¢ nie jest
przypadkowe. Funkcjonowanie w ramach okreslonej dwoch
lub wigkszej liczby rywalizujacych ze sobg podmiotow moze
doprowadzi¢ do negatywnych zjawisk takich jak: izolacje
przedsigbiorstw, tworzenie si¢ podgrup przedsiebiorstw
wzajemnie si¢ popierajacych w celu osiagnigcia korzysci
godzacych w interes calej sieci (tzw. kliki przedsiebiorstw),
jak rowniez konflikty wewnatrzsieciowe [Dhanaraj, Parkhe,
2006]. Tego typu dziatania moga w skrajnych przypadkach
doprowadzi¢ nawet do dezintegracji sieci.

Liczba podmiotow tworzacych sie¢ oraz powigzania mig-
dzy nimi tworza tzw. architekture sieci. Architektura sieci
uzalezniona jest od wystepujgcych pomiedzy podmiotami
powigzaniami o charakterze bezposrednim (nie wszystkie
podmioty tworzace sie¢ muszg by¢ ze sobg w ten sposob
powiagzane) jak i posrednim, wreszcie calo$ciowej liczby
powiazan migdzy podmiotami. Biorac pod uwage liczbe
powiazan pomiedzy podmiotami tworzacymi sie¢ wyrdznia
si¢ sieci skupione oraz rozproszone. Sieci skupione charakte-
ryzuja si¢ wysoka liczba powiazan, oznacza to, ze wigkszos¢
(lub wszystkie) z przedsicbiorstw tworzacych sie¢ sa ze sobg
powiazane kontaktami bezposrednimi. Sie¢ rozproszona
charakteryzuje si¢ z kolei niewielka liczbg powigzan. Ozna-
cza to, ze istnieje niewielkie prawdopodobienstwo, ze po-
miedzy dowolnie wybranymi dwoma uczestnikami sieci
istniejg powigzania bezposrednie. Kontakt pomiedzy nimi
realizowany jest przede wszystkim w ramach relacji posred-
nich [Boccaletti, i in. 2006].

Istota zarzadzania siecig przedsigbiorstw

Kwestig o istotnym znaczeniu wydaje si¢ okreslenie istoty
oraz mozliwosci zarzadzania sieciag. Odpowiednio interpretu-
jac dorobek teorii kontroli, (szczegdlnie kontroli tzw. ztozo-
nych systemow, do ktorych zalicza si¢ sieci przedsigbiorstw)
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie siecig polega na prze-
ksztalceniu jej z okreslonego stanu wyjsciowego do pozada-
nego stanu docelowego w okreslonym (skoficzonym) prze-
dziale czasu [Liu, Slotine, Barabasi, 2011]. Stan wyj$ciowy
mozna okresli¢ poprzez liczbg i typ podmiotéw nalezacych
do sieci oraz struktur¢ powigzan pomiedzy nimi (architektura
wyjéciowa sieci). Natomiast stan pozadany to okre§lona
docelowa (inna od obecnej, wyjsciowej) liczba i typ uczest-
nikow sieci oraz struktura powigzan mi¢dzy nimi (architektu-
ra pozadana sieci).

W s$wietle przytoczonej definicji rozstrzygnigcia wymaga
kwestia sposobu zarzadzania Siecig. Stawiajac sprawg inaczej
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nalezy zdiagnozowac¢ kto i w jaki sposéb moze transformo-
waé grupe podmiotow rynkowych powigzanych ze sobag
relacjami bezposrednim i posrednimi o charakterze koopera-
cyjnym do stanu pozadanego. Odpowiedz na to pytanie wy-
maga spojrzenia na zarzadzanie siecig jako na skomplikowa-
ny oraz wielopoziomowy proces. Ztozono$¢ zarzadzania
siecig mozna przedstawi¢ wskazujac na tzw. poziomy zarza-
dzania [Ritter, Wilkinson, Johnston, 2004]. Wskazujg one, ze
zarzadzanie siecig wymaga zaré6wno umiejetnosci zarzadza-
nia pojedynczymi relacjami jak i ich cata grupa [Ritter,
1999].

Pierwszy poziom zarzadzania dotyczy pojedynczego
przedsigbiorstwa funkcjonujacego w izolacji. Jednak jak
stwierdzono we wstepie zadne przedsigbiorstwo nie moze
funkcjonowa¢ bez relacji z innymi uczestnikami rynku. Stad
tez drugi poziom zarzadzania skupia si¢ na dwustronnych
relacjach pomiedzy danym przedsigbiorstwem a jego najbliz-
szymi parterami rynkowymi (np. dostawcami). W rzeczywi-
stosci przedsigbiorstwa "uwiktane" sa w caly szereg relacji
o charakterze dwustronnym (wspoélpraca z wieloma dostaw-
cami, nabywcami itp.). Taka sytuacja wymaga od nich za-
rzadzania catym portfelem relacji. Na zarzadzanie portfelem
relacji sktadaja si¢ zardwno dziatania zwigzane z ksztaltowa-
niem kazdej relacji z osobna jak rowniez z ksztattowaniem
odpowiedniej zaleznosci pomigdzy nimi. Aby tego dokonaé
przedsigbiorstwo podejmuje decyzje dotyczace alokacji
ograniczonych srodkow pomigdzy relacje jak rowniez prze-
widuje oraz wykorzystuje wptyw jakie te relacje beda wy-
wieraly na przedsigbiorstwo oraz na siebie nawzajem [Wil-
kinson, Young, 2002]. Innym istotnym problemem zwigza-
nym z zarzgdzaniem portfelem relacji jest kwestia wyboru
pomiedzy zacie$nianiem wspotpracy z obecnymi partnerami
rynkowymi a nawigzywaniem nowych kontaktow.

Zacie$nianie relacji pozwala wspolpracujacym przedsie-
biorstwom lepiej zaspokajaé swoje potrzeby poprzez wytwa-
rzanie odpowiednich produktow materialnych czy tez §wiad-
czenie dedykowanych ustug. Ponadto dtugotrwata wspotpra-
ca z ograniczong liczbg partneré6w rynkowych podnosi jej
jakos¢, jak rowniez pozwala na obnizenie kosztow transak-
cyjnych. Wreszcie ten typ relacji pozwala na powstanie zau-
fania pomigdzy podmiotami co z kolei skutkuje bardziej
otwarta dwustronng komunikacjg [Nonaka, 1994]. Jednak
bliska wspolpraca z podmiotami rynkowymi posiada rowniez
wady. Zalicza si¢ do nich przede wszystkim tzw. efekt za-
mkniecia. Jego istota polega na doprowadzeniu (w wyniku
dlugotrwatej wspolpracy) do izolacji rynkowej wspolpracu-
jacych przedsiebiorstw. Izolacja ta wynika m.in.: z wyksztat-
cenia zasobow, ktore posiadaja warto§¢ tylko w ramach
okreslonej relacji (np: uzytkowane wspoélnie programy kom-
puterowe, czy procedura wspdlnego planowania). Istnienie
takich zasobdw utrudnia poszukiwanie oraz nawigzywanie
wspotpracy z nowymi partnerami rynkowymi [Anderson,
Hakansson, Johanson, 1994].

Nawigzywanie relacji z nowymi podmiotami rynkowymi
daje szanse przedsigbiorstwu na pozyskanie nieznanej do tej
pory wiedzy, wejscia na nowe rynki itp. Jednak jednocze$nie
niesie ze sobg ryzyko zachowan oportunistycznych ze strony
wspotpracujacego partnera. Stad tez nowe relacje charakte-
ryzuja si¢ wigkszym poziomem nieufnosci pomiedzy partne-
rami jak i wyzszymi kosztami transakcyjnymi. Zarzadzanie
portfelem relacji okreSlane jest mianem zarzgdzania tzw.
mikropozycja przedsiebiorstwa w sieci [Ritter, Wilkinson,
Johnston, 2004 za: Johanson, Mattsson, 1987].

Trzeci poziom zarzadzania wykracza poza relacje z naj-
blizszymi partnerami rynkowymi i obejmuje relacje posred-
nie, czyli takie w ktore okre$lone przedsigbiorstwo nie jest
bezposrednio zaangazowane. Przyktadem takich relacji moze
by¢ wspdtpraca pomigdzy dostawca dostawcy itd. Istota tego
poziomu zarzadzania dotyczy mozliwosci wptywania na
relacje posrednie, ich wplywu na relacje bezposrednie oraz
na dane przedsigbiorstwo (np. poprzez mozliwos¢ dostgpu do
nowych rynkow) [Walter, Ritter, Gemunden, 2001].

I wreszcie ostatni poziom zarzadzania dotyczy zarzadzania
siecig jako catoscig. Jego zakres obejmuje umiejetnosé za-
rzadzania samym przedsigbiorstwem, portfelem relacji bez-
posrednich oraz posrednich. Cecha charakterystyczng tego
poziomu zarzadzania jest to, ze okreSlony podmiot musi
uwzgledni¢ architekture sieci czyli wszystkie relacje zacho-
dzace pomigdzy wszystkimi podmiotami tworzacymi sie¢
(np. relacje posrednie podmiotdw, z ktérymi sam posiada
relacje posrednie). Na tym poziomie przedsi¢biorstwo po-
winno naby¢ umiejetnos¢ identyfikowania sieci oraz ksztat-
towania w jej ramach tzw. makropozycji czyli mozliwosci
oddzialywania na calg sie¢ [Ritter, Wilkinson, Johnston,
2004 za: Johanson, Mattsson, 1987].

Koncepcje zarzadzania siecig przedsiebiorstw

W literaturze tematu dostrzec mozna dwie przeciwstawne
koncepcje dotyczace mozliwosci zarzadzania siecig. Roznice
miedzy nimi sprowadzajg si¢ do kwestii mozliwosci zarza-
dzania siecig przez jeden, konkretny podmiot. Jedna z kon-
cepcji zaklada, ze sieci sg strukturami niemozliwymi do
ksztaltowania przez pojedyncza organizacje, a sie¢ zarzadza-
na jest poprzez wszystkie podmioty ja tworzace. Druga
z koncepcji zaktada, ze sie¢ moze i powinna by¢ zarzadzana
przez jedno przedsiebiorstwo.

W literaturze istnieje szereg argumentow wspierajacych
koncepcj¢ ,.kolektywnego” zarzadzania siecig. Pewna ich
grupa skupia sie na specyficznych cechach sieci. Jedng z tych
cech jest to, ze sie¢ tworza podmioty pomigdzy ktorymi
istniejg luzne oraz partnerskie powigzania. Ponadto podmioty
te uczestniczg w sieci dobrowolnie. W takich warunkach
zarzadzanie siecig przez jeden podmiot w oparciu o nadrzgd-
ng pozycje w stosunku do pozostatych uczestnikow wydaje
si¢ niemozliwe [Wilkinson, Young, 2002]. Drugg istotng
cechg sieci jest jej nieskonczono$é. Oznacza to, ze sie¢ nie
ma precyzyjnie wyznaczonych granic. Zatem nie jest mozli-
we precyzyjne okreSlenie liczby, typu oraz nazw podmiotow,
ktore przynaleza do danej sieci. Tym samym niemozliwe jest
zarzgdzanie tymi podmiotami przez jednego z uczestnikow
tej sieci.

Argumentujac za zdecentralizowanym sposobem zarza-
dzania siecig wskazuje si¢ rowniez, ze odgorne zarzadzanie
siecig przez jeden podmiot byloby dla tej sieci szkodliwe.
Podmiot zarzadzajacy siecia w sposob znaczacy ograniczatby
mozliwosci nadzorowanej przez siebie sieci. Uwaza si¢, na
przyktad, ze poziom innowacyjnosci sieci jak réwniez jej
mozliwosci adaptacyjne bylyby uzaleznione od innowacyj-
noSci czy adaptacyjnosSci przedsigbiorstwa centralnego.
Poniewaz to ono narzucatoby sieci przedsiebiorstw kierunki
jak 1 tempo dziatan innowacyjnych oraz sposoby reakcji na
zmieniajgce si¢ warunki otoczenia. W tym kontekscie pod-
kre$la sie, ze pojedyncze przedsigbiorstwo jest znacznie
mniej innowacyjne niz grupa dobrowolnie ze soba wspotpra-
cujacych podmiotéw rynkowych. Ten sam zarzut dotyczy
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rowniez umiejetnosci i trafnosci analizy otoczenia i wyboru
dziatania o charakterze dostosowawczym [Wilkinson,
Young, 2002].

Majac powyzsze zastrzezenia na uwadze zaklada sig, ze
sie¢ przedsigbiorstw tworzy si¢ oraz jest zarzadzana W opar-
ciu o oddolne procesy, ktorych istota sa ciagle interakcje
poszczegdlnych podmiotow tworzacych sie¢ [Ritter, Wilkin-
son, Johnston, 2004]. Zatem transformacja sieci ze stanu
poczatkowego do stanu docelowego dokonuje si¢ poprzez
nawigzywanie nowych relacji bezposrednich pomiedzy pod-
miotami rynkowymi, nastepnie poprzez utrzymywanie i roz-
woj tych relacji az po ich zerwanie. Konsekwencja tych
procesOw jest ciagle przeobrazanie architektury sieci. Kazde
z przedsiebiorstw uczestniczacych w sieci zarzadza swoim
portfelem relacji majac na uwadze tylko wilasny rozwoj
[Johanson, Mattsson, 1987]. Bazujac na przedstawionych
poziomach zarzadzania, mozna przyjaé, ze tworzenie i za-
rzadzanie siecig jest wypadkowg zarzadzania, przez kazdy
podmiot tworzacy sie¢, swojg mikropozycja, czyli portfelem
relacji bezposrednich.

Przeciwnicy koncepcji zarzadzania siecig przez wszystkie
przedsiebiorstwa jg tworzace, argumentujg, ze sieci moga
a nawet powinny by¢ tworzone, a nastgpnie zarzgdzane przez
okreslony podmiot. Jest to niezb¢dne aby uniknaé chaosu
(ktéry powstanie w wyniku oddolnego zarzadzania siecia)
i zapewni¢ skuteczng realizacj¢ zadan w ramach sieci
(np: kreowanie innowacyjnosci). Zwolennicy tego podejscia
wskazuja jednak, Zze pojgcia zarzadzania siecig nie nalezy
rozumie¢ jako, bazujgcego na hierarchicznej zalezno$ciach,
wydawania rozkazow lub nakazéw innym uczestnikom sieci.
Zwigzane jest ono raczej z partnerskimi dzialaniami okreslo-
nego przedsigbiorstwa, zmierzajacymi do wptywania na inne
podmioty tworzace sie¢, poprzez ich wspieranie przejawiaja-
ce si¢ np: przekazywaniem im nowej wiedzy [Ojasalo, 2003].
W literaturze tematu taki sposoéb zarzadzania okreslany jest
subtelnym przywddztwem [Orton, Weick, 1990]. W ramach
subtelnego przywodztwa dokonuje si¢ proces tzw. orkiestra-
cji sieci czyli zespot celowych dziatan zmierzajacy do two-
rzenia oraz wykorzystania warto$ci tworzonej w ramach sieci
przedsigbiorstw [Dhanaraj, Parkhe, 2006]. Zarzadzanie siecia
jest przypisane do tzw. przedsigbiorstwa centralnego. Defi-
niowane jest ono jako podmiot posiadajacy silng pozycje
rynkowa oraz mozliwo$¢ oddziatywania na inne podmioty
dzigki posiadanym unikatowym cechom oraz kluczowej
pozycji w sieci. Dzieki swojej charakterystyce przedsiebior-
stwo takie posiada mozliwos¢ alokacji zasobéw i umiejetno-
$ci nalezacych do innych przedsigbiorstw funkcjonujacych
w ramach sieci [Dhanaraj, Parkhe, 2006]. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze zarzadzanie siecia przez przedsichiorstwo
centralne jest przejawem ksztattowania jego tzw. makropo-
zycji.

Powodem tworzenia i zarzadzania siecig przez przedsig-
biorstwo centralne jest dostrzezenie szans rynkowych
(np: pojawienie si¢ nowych potrzeb, mozliwos¢ implementa-
cji nowych technologii itp.), ktore nie moga by¢ zdyskonto-
wane przez przedsigbiorstwo dziatajace samodzielnie. Ko-
niczno$¢ wspotpracy wynika z wysokiego skomplikowania
procesow rynkowych i konicznosci wykorzystywania wiedzy
i umigjetno$ci wykraczajacych poza granice pojedynczego
przedsigbiorstwa. Koniczne jest zatem bazowanie na sieci
przedsiebiorstw. Identyfikacja szans rynkowych pocigga za
sobg okreslenie celu dzialania. Cel ten jest oczywiscie zbiez-
ny z interesem centralnego przedsigbiorstwa ale — co szcze-

162

Logistyka 5/2013

gblnie warte podkreslenia — réwniez musi by¢ zbiezny
z interesami podmiotéw, ktdre moga zosta¢ uczestnikami
sieci [Ojasalo, 2003]. Zatem zarzadzanie siecia powinno
odbywa¢é si¢ poprzez postawienie celu istotnego, spdjnego
z celami innych podmiotéw, a nastepnie ich motywowanie
do jego realizacji. Realizacja takiego celu jest bowiem ko-
rzystna dla przedsigbiorstw, co utatwia ich pozyskanie do
sieci jak i zarzadzanie nimi. Uwaza sig¢, ze brak celu stawia-
nego przed siecig i realizacja tylko celu przedsigbiorstwa
centralnego wymusza na nim stosowanie przymusu w sto-
sunku do innych podmiotow tworzacych sie¢. Moze to two-
rzy¢ falszywe przekonanie, ze przedsigbiorstwo centralne
jest jedynym aktywnym uczestnikiem sieci [Ojsalo 2004,
za: Ford i inni 2002].

W literaturze mozna znalez¢ szereg koncepcji identyfiku-
jacych zarzadzanie siecia przedsigbiorstw [Ojasalo, 2004;
Dhanaraj, Parkhe, 2006; Moller, Rajala, 2007]. Generalnie
wskazuja one na dwa etapy tego procesu: tworzenie sieci
oraz przewodzenie sieci (orkiestracja sieci). Etap tworzenia
sieci zwigzany jest z selekcjg podmiotow w oparciu o ktore
zostanie stworzona sie¢. Na tym etapie firma centralna decy-
duje zatem, ktére przedsigbiorstwa beda nalezaly do sieci.
Pozwala to rozwigza¢ problem trudnosci zarzadzania siecig
wynikajacy z jej nieograniczonos$ci (trudnosci w okresleniu
podmiotéw do no niej nalezacych) [Ojasalo, 2004]. Selekcja
podmiotow jest dokonywana glownie w obszarze mozliwosci
wykorzystania zasobow oraz umiej¢tnosci okreslonego
przedsigbiorstwa w realizacji celu postawionego przed siecia.
Na etapie tworzenia sieci alokuje si¢ rowniez zadania pomige-
dzy zrekrutowanych uczestnikéw sieci. Prawidlowa alokacja
zadan wymaga uwzglednienia komplementarnosci zasobéw
1 umiejetnosci posiadanych przez podmioty w ramach sieci.
Wynika to z faktu, ze dyskontowanie pojawiajacych si¢
szans rynkowych, wymaga powigzania ze sobg szerokiego
spektrum wzajemnie uzupetniajacych si¢ uczestnikdw sieci
[Landsperger, Spieth, 2011].

Do gltéwnych zadan w ramach orkiestracji sieci zaliczy¢
mozna zapewnienie przeptywu wiedzy pomig¢dzy uczestni-
kami sieci, zapewnienie adekwatnego do poniesionych na-
ktadow poziomu partycypacji w korzySciach zwigzanych
z wykorzystaniem szans rynkowych oraz zapewnienie stabil-
nosci sieci (rozumianej glownie jako przeciwdziatanie
opuszczaniu sieci przez przedsiebiorstwa) [Dhanaraj, Parkhe,
2006].

Zakonczenie

Analizujac problem zarzadzania siecia przedsigbiorstw na-
lezy odrzuci¢ dwa skrajne podejscia do tego zagadnienia, lub
traktowac je jako granice obszaru, w ktorym istnieje szerokie
spektrum rozwigzan taczacych te dwa punkty widzenia.
Wydaje sig, ze zarbwno funkcjonowanie sieci jako struktury
»samozarzadzajacej si¢” lub struktury, w ramach ktorej ist-
nieje jeden bardzo silny oérodek decyzyjny, uniemozliwitoby
jej sprawne funkcjonowanie. Immanentng cecha pierwszej
sytuacji, w ktorej kazdy uczestnik sieci realizuje tylko swoje
cele, bylby zapewne chaos. Uniemozliwitoby to (lub znacza-
co utrudnilo) skuteczne przeprowadzenie takich dziatan
w sieci jak np: wykreowanie i komercjalizacja innowacji.
Z drugiej strony w sieciach, w ktoérych wstepowatoby scen-
tralizowane zarzadzanie, detekcja oraz reakcja na sygnaty
rynkowe bylyby powolne oraz ograniczone mozliwo$ciami
przedsigbiorstwa zarzadzajacego siecig. Wydaje si¢ zatem, ze
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przedstawiona w artykule koncepcja subtelnego przywodz-
twa i orkiestracji wydaja si¢ satysfakcjonujgcym kompromi-
sem. Z jednej strony uwzgledniaja bowiem niezaleznos¢
podmiotéw tworzacych sieé. Z drugiej strony natomiast
zwieraja w sobie element nadzorowania uczestnikow sieci.
Jak wykazano istota tego zarzadzania jest postawienie przed
siecig przedsigbiorstw celu. Atrakcyjnos¢ celu dla wszyst-
kich uczestnikow jak i mozliwo$¢ jego realizacji tylko
w ramach sieci moze by¢ powodem ich dobrowolnego pod-
porzadkowania si¢ przedsiebiorstwu centralnemu.

Streszczenie

W artykule przedstawiono istot¢ oraz mozliwosci zarza-
dzania sieciag przedsigbiorstw. Skupiono si¢ gltownie na
omowieniu dwdch przeciwstawnych koncepcji w tym obsza-
rze. Jedna z koncepcji zaklada, ze sieci s strukturami nie-
mozliwymi do ksztattowania przez pojedyncza organizacje,
a sie¢ zarzadzana jest poprzez wszystkie podmioty ja tworza-
ce. Wedlug drugiej koncepcji sie¢ moze i powinna by¢ za-
rzadzana przez jedno przedsigbiorstwo. W artykule przed-
stawiono réwniez rozwigzanie bedace kompromisem w sto-
sunku do omawianych uje¢ zarzadzania siecig-okreslane jest
ono mianem subtelnego przywodztwa.

Stowa kluczowe: sieci przedsiebiorstw, relacje biznesowe.
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