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Wstep

W gospodarce zdominowanej przez sieci skuteczna strategia dzialania
moze si¢ okazaé wykorzystywanie réznych uktadéw wspélpracy. Strategia
wygrywajaca bedzie wtedy strategia sprowadzajaca si¢ do identyfikowania
i ksztaltowania innowacyjnych uktadéw wspéipracy. Wygra wiec ten,
ktéry bedzie potrafit wchodzi¢ i wychodzi¢ z réznych uktadéw wspot-
pracy w taki sposob, aby zado$éuczyni¢ innowacyjnosci i aby moc przej-
mowa¢é dzieki temu istotna warto$¢ dodana uktadéw, w ktérych bedzie
uczestniczyé'.

Nie oznacza to zanegowania mozliwosci wykorzystywania strategii
zorientowanej na konkurowanie. Konkurencja w gospodarce sieciowej nie
zaniknie. Rozgrywac si¢ bedzie jednak przede wszystkim na poziomie sieci,
w mniejszym zakresie na poziomie podmiotéw gospodarczych wystgpuja-
cych jako wezly sieci.

Celem artykutu jest przedstawienie podstawowych mozliwoSci kszta-
ltowania strategii dzialania w sieciach migdzyorganizacyjnych. Przed-
miotem szczegllnego zainteresowania beda strategie wspoipracy wy-
korzystujace koncepcje modeli biznesowych. Teoretyczne rozwazania
wsparte bedq wynikami analizy dzialan z obszaréw okreslanych mianem
wspOtpracy przeprowadzonej na pigciu uczelniach ekonomicznych dziata-
jacych w Polsce.

' J. Niemczyk, Wyrdzniki, budowa i zachowania strategiczne uktadéw outsourcin-
gowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2006.
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Mozliwosci ksztaltowania strategii dzialania
w sieciach miedzyorganizacyjnych — wymiar teoretyczny

Sieci miedzyorganizacyjne pozwalaja zachowal swoista rownowage
pomiedzy elementami wspdtpracy charakterystycznymi dla rzeczy zor-
ganizowanej i elementami konkurencji charakterystycznymi dla kontrak-
towania rynkowego. Poprzez dziatanie w sieciach organizacje moga uzyskac
swoista kombinacj¢ synergii i autonomii. Ponadto sie¢ pozwala podmiotom
gospodarczym by¢ innowacyjnym dzigki posiadaniu ,,prawa dostgpu” do
zasobow innych bez koniecznoSci ponoszenia kosztéw wiasnoSci, a takze
pozwala utrzyma¢ motywacj¢ do bycia innowacyjnym, utrzymujac te
podmioty blisko rynku.

Strategie dziatania w sieciach to zatem wizja wspélistnienia wspoipracy
i konkurencji. Teoretycznych podstaw koncepcji strategii dzialania w sie-
ciach dostarcza shumpeterowska wizja innowacji, ricardiarniska posta¢ renty
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zasobowej i chamberlinowska koncepcja renty czerpanej z tytulu zaj-
mowania okreSlonej pozycji’.

Podejscie sieciowe do projektowania strategii mozna uzna¢ za kolejny
nurt zarzadzania strategicznego. PodejScie to r6zni si¢ bowiem od podejs¢
wczesniejszych, a takze jest na tyle mocne w swych zalozeniach teoretycz-
nych, ze rzeczywiscie na takie okreSlenie zastuguje.

Przedstawione na rysunku 1 mozliwos$ci ksztattowania strategii dziatania
w sieciach mig¢dzyorganizacyjnych bgda wigc suma tych mozliwosci, ktére
sieciom 1 weztom sieci oferuja podejScia do budowy strategii: od strony
planu, pozycji, zachowania i szczegllnej wiazki zasobéw, a takze tych
mozliwosci, ktére wynikajg z wdrazania innowacyjnych uktadéw wspot-
pracy bazujacych m.in. na cechujacych si¢ wspodtpraca modelach: biz-
nesowych, procesowych czy strategiach wiedzy.

Mozliwosci ksztaltowania strategii dzialania
w sieciach miedzyorganizacyjnych — wymiar praktyczny

Organizacje moga zatem Korzysta¢ z mozliwoSci ksztattowania uktadow
wspoétpracy w oparciu m.in. 0 wybrane modele biznesowe.

Przedmiotem analizy w tym artykule beda wybrane dziatania prowadzone
przez pig¢ polskich uczelni ekonomicznych, tj. przez Szkot¢ Gléwna Handlowa,
Akademie Ekonomiczng w Poznaniu, Akademie¢ Ekonomiczng we Wroctawiu,
Akademie¢ Ekonomiczng w Krakowie i Akademie Ekonomiczng w Katowicach.

Dziatania tych uczelni jeszcze do niedawna cechowaly zachowania
charakterystyczne dla strategii konserwatywnej sprowadzajace si¢ do wyko-
rzystywania mocnych stron (kadra, infrastruktura, prestiz itp.) i unikania
potencjalnych zagrozefi. Obecnie, takze z uwagi na zmiany ustawowe,
uczelnie te starajg si¢ zmieni¢ swoje zachowania. Opisane w pierwszej
czeSci mozliwoSci dziatania w sieci sprowadzajace si¢ do wykorzystywania
uktadéw wspélpracy daja takie szanse.

Jedng z grup potencjalnych uktadéw wspétpracy tworza formy dziatania
bedace w swej istocie modelami biznesowymi ukierunkowanymi na dziata-
nia poprzez sieci lub w sieci.

97" Schumpeter, Economic doctrine and method, G. Allen & Unwin Ltd, London 1954,
E. H. Chamberlin, Theory of monopolistic competition, Harvard University Press Cambridge;
D. J. Teece, G. Pisano, A. Shuen, (2000), Dynamic capabilities and strategic management, w:
The nature and dynamics of organizational capabilities, red. G. Dosi, R. R. Nelson,
S. G. Winter, Oxford University Press 2000.
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Podstawowym modelem biznesu ,,premiujacych” wspotprace sieciowa
jest model acznicy. Lacznica zmniejsza koszty ponoszone przez nabywcow
i sprzedawc6w?, ale w zamian pobiera okreSlone prowizje. Przykladem
bliskim idei takiego modelu moze by¢ petnienie przez uczelnie roli facznicy
w zakresie obstugi studiéw podyplomowych. Dotyczy to przede wszystkim
tych studiéw podyplomowych, ktére sa uruchamiane w wyniku zaintereso-
wania okazanego przez instytucj¢ zewnetrzng. System studiow podyp-
lomowych najbardziej rozwingta warszawska SGH (oferta 98 r6znych
rodzajéow studiéw podyplomowych), z kolei AE we Wroctawiu oferuje 65
roznych studiéw, AE w Katowicach — 56, AE w Poznaniu — 53 i AE
w Krakowie — 40*. Zgodnie z teoria modelu tacznicy > model ten samoczyn-
nie si¢ rozbudowuje, ponadto im ma wigcej nabywcoéw i1 wigcej dostawcow
w nim uczestniczy, tym bardziej dochodowy sig¢ staje.

Model mnoznika zyskow pozwala czerpa¢ korzySci z wielokrotnego
wykorzystania tego samego produktu, tych samych jego cech czy tych
samych zdolnoSci i kompetencji organizacji w wielu réznych ukiadach
sieciowych®, Przykladem tego typu dziatan sa prowadzone przez polskie
uczelnie studia typu MBA. W wigkszosci sa to studia prowadzone wraz
z wybranymi uczelniami zachodnimi. Uczelnie zachodnie oferuja m.in.
programy, metodyke ksztalcenia oraz prawo do certyfikowania dyplomow
ukonczenia takich studiéw, a uczelnia polska daje m.in. wlasna kadre, baze¢
wyktadowg oraz odpowiada za procesy rekrutacji. Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu oferuje 4 programy MBA we wspétpracy z uczelniami z USA,
Niemiec, Wielkiej Brytanii i Francji. SGH ma w ofercie 3 programy
realizowane z uczelniami z Kanady, USA i Francji. AE w Krakowie to dwa
programy MBA realizowane z uczelniami ze Szwecji i Szwajcarii, a AE we
Wroctawiu to jedno studium MBA powstate w wyniku wsp6tpracy z uczel-
niami i pracownikami uczelni z Belgii, Holandii i Kanady’. W tym zakresie
istniejq jeszcze ogromne mozliwosci zwigkszenia wspotpracy.

Specyficznym modelem zysku jest zysk z istniejacej bazy uzytkow-
nikéw®. Sie¢ migdzyorganizacyjng buduje tutaj uczelnia wraz podmiotami,

3 A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000,
8. 59.

* Informacje dotyczace poszczegélnych uczelni pochodza z ich oficjalnych stron
internetowych i zostaly odnotowane z data 15 maja 2006 r.

* A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, s. 58.

® Tamze, s. 59.

7 Informacje dotyczace poszczegblnych uczelni pochodza z ich oficjalnych stron
internetowych i zostaly odnotowane z data 15 maja 2006 r.

8 A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, s. 58.
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ktérymi moga by¢ absolwenci danej uczelni petniacy rézne funkcje w jej
otoczeniu. Uczestniczg oni w studiach podyplomowych i kursach prowadzo-
nych przez uczelnie, inicjujq dziatania w klubach absolwent6éw, tworza ramy
dla wspétpracy z przedsigbiorstwami i tym samym sa Zrédiem istotnych
przychodéw poszczeg6lnych uczelni. Model ten wymaga sporych naktadéw
i wysitku w fazie jego inicjowania. Przychody natomiast pojawia si¢, gdy
potencjalny uczestnik uktadu zacznie korzysta¢ z kolejnych ofert innych
uktadéw sieci.

Podobny charakter ma model zysku z rozwiazan dla klientéw”’. Jednak
w tym przypadku mamy do czynienia z pewnym paradoksem. Uczelnie
ekonomiczne z jednej strony ujednolicaja swoje programy zgodnie z wymo-
gami standardéw nauczania po to, by umozliwi¢ przeplyw studentéw
pomiedzy uczelniami, w tym studentéw zagranicznych. Z drugiej strony
bardzo czgsto dbaja o takie zaprojektowanie swoich programéw, aby
studentowi nie optacato si¢ migrowanie mig¢dzy uczelniami. Zjawisko takie
mozna zaobserwowaé w szkotach prywatnych nieposiadajacych uprawnien
do prowadzenia studiéw na poziomie magisterskim. Staraja si¢ one na
poziomie licencjackim by¢ maksymalnie kompatybilnymi z wymogami
uczelni prowadzacych studia magisterskie. Z kolei uczelnie posiadajace
uprawnienia do prowadzania studiéw magisterskich starajg si¢ prowadzi¢
studia licencjackie w taki sposob, aby student ,nie chcial opusci¢ ich
muréw”. W dluzszym okresie oplacalng moze by¢ jednak tylko polityka
wspolpracy.

Pewnych analogii z modelem przedsig¢biorcy'® mozna doszukiwaé sie
w sposobach funkcjonowania zamiejscowych oSrodkéw dydaktycznych
prowadzonych przez uczelnie. Tworzone sg one bardzo czgsto z inicjatywy
lokalnych wtadz samorzadowych, dyrekcji szkét Srednich czy wiadz innych
szko6t wyzszych, a i ich aktywno$¢ bardzo czgsto jest wprost proporcjonalna
wilasnie do zaangazowania wiladz lokalnych. Przyjmuje to forme¢ np.
dofinansowania czesnego studentéw, udost¢pniania pomieszczen, prowa-
dzenia wspdlnych bibliotek, wspéifinansowania naktadéw inwestycyjnych
czy pomocy w akcji rekrutacyjnej itp. Petnienie tych funkcji przez uczelnie
macierzyste bytoby mniej skuteczne takze ze wzgledu na fizyczne oddalenie
i bardzo czesto skomplikowane administracyjne procedury. Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu prowadzi zaj¢cia w Bydgoszczy, Pile, Zielonej
Goérze, Kaliszu, Koninie 1 Lesznie. AE w Krakowie prowadzi studia

? A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, s. 60.
10 Tamze, s. 59.
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licencjackie w Dgbicy, Kielcach, Jasle, Staszowie, Tarnowie i Wadowicach.
Akademia Ekonomiczna w Katowicach obstuguje Rybnik i Bielsko-Biata.
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu to takze Jelenia-Gora, Watbrzych,
Gtogéw, Kedzierzyn-Kozle, Dzierzoniéw i Zabkowice''. W ten sposéb
wypelniona zostala praktycznie catla mapa Polski. Warto zauwazyé, ze
poszczegdlne oSrodki zamiejscowe sg tak potozone, ze nie prowokuja do
prowadzenia walki konkurencyjnej na jednym terenie pomiedzy uczelniami
ekonomicznym podstawowej piatki.

Zysk wielokrotny '> to model biznesu zakladajacy osiaganie dochodéw
ze szczegblnego kanatu dystrybucji swoich produktéw, ze specyficznej
grupy klientéw czy ze szczeg6lnej formulty wspétpracy. Warunkiem ko-
niecznym osiggania takich dochodéw jest jednak sprzedaz produktu poprzez
wszystkie pozostate kanaty, oferowanie ich takze pozostalym grupom
odbiorcow badZz prowadzenie wspélpracy ze wszystkimi, ktérzy takie
zainteresowanie wyraza.

Finanse uczelni wyzszych w znacznym stopniu uzaleznione sg od
wysokoSci przychodéw z czesnego. Placacymi sa studenci niestacjonarni.
Jednak placacych czesne nie moze byé wigcej niz studentéw stacjonarnych
(wymogi ustawy). Inny przykilad. W ostatnim okresie ro$nie na uczelniach,
takze ekonomicznych, wykorzystanie S§rodkéw unijnych, réznorodnych
funduszy stypendialnych i innych form finansowania, np. badan naukowych.
Wspdlpraca z instytucjami oferujacymi takie Zrédia finanséw wymaga
jednak, aby konkretna oferta kierowana byta bez ograniczen do wszystkich
odbiorcow. W pewnym stopniu ogranicza to mozliwo$¢ finansowania
konkretnych dziatan. Niemniej w sytuacji brakéw budzetowych stanowi to
istotne wzmocnienie finanséw uczelni. Wigkszo§¢ inwestycji prowadzonych
na uczeniach prowadzona jest juz dzigki takim funduszom.

Warunkiem osiagania zysku wielokrotnego jest zachowanie wlasciwych
proporcji migdzy tym, co stanowi realny dochdd, a pozostatymi sferami
dziatalno$ci.

Zysk z pozycji w lancuchu wartosci to model biznesu, zgodnie
z ktérym winniSmy koncentrowaé si¢ na tej formie dziatan, ktéra jest
najbardziej rentowna. Larficuch (proces ksztalcenia) w szkolnictwie wyz-
szym obejmuje studia: na poziomie licencjackim, na poziomie magisterskim
i na poziomie doktoranckim. Sie¢ tworzona na podstawie takiego modelu

"' Informacje dotyczace poszczegélnych uczelni pochodza z ich oficjalnych stron
internetowych i zostaly odnotowane z datg 15 maja 2006 r.
12 A. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, s. 59.




358 Jerzy Niemczyk

zysku moze przyjaé forme przedstawiong na rysunku 2. Obecnie bardziej
rentowne s3 studia magisterskie i doktoranckie. W niedalekiej przysztosci
rentowno$¢ studiéw magisterskich zmniejszy si¢. Po pierwsze — ze wzgledu
na wprowadzenie standardéw nauczania na poziomie magisterskim, oraz
po drugie — z uwagi na upowszechnianie si¢ modelu konczenia studiéw na
poziomie licencjackim/inzynierskim.

Uczelnie w takiej sytuacji stang przed problemem wyboru swojej
pozycji, a raczej skali dzialania w poszczegllnych obszarach swojej
dotychczasowej dzialalnosci. Inng Sciezka mogaca zmniejszy¢é negatywny
wplyw takiej konfiguracji mogtoby byé wchodzenie w uktady wspétpracy ze
wszystkimi potencjalnymi podmiotami procesu ksztalcenia.

Modele biznesu prezentuje w swoich pracach takze K. Obt6j'*. Modela-
mi wiaSciwymi dla wspomnianej pierwszej piatki beda modele dyrygenta
1 operatora.

Model dyrygenta jest szczegdlnie cenionym modelem funkcjonowania
na uczelniach prywatnych. Na tych uczelniach praktycznie wszystkie
funkcje i procesy, ktére zgodnie z wymogami ustawodawcy nie musza byé
internalizowane, sa prowadzone przez instytucje zewngtrzne. W uczelniach
publicznych outsourcing ma wymiar praktycznie symboliczny i dotyczy
tych obszaréw dziatalnoSci, ktére praktycznie od zawsze byly realizowane
przez organizacje zewngtrzne.

Model dyrygenta jest klasycznym modelem wspétpracy sieciowej z cen-
tralng rolg koordynatora. Dyrygent czerpie swa sit¢ m.in. z wykorzystywania
mozliwosci osiggania krzywej do§wiadczenia przez podmioty zewngtrzne.
Wiele stuzb funkcjonujacych na uczelniach, w tym uczelniach ekonomicz-
nych, nie jest w stanie efektow takiej krzywej osiagnaé. W tym zakresie na
uczelniach analizowanej piatki istnieja jeszcze ogromne mozliwoSci ra-
cjonalnego uksztattowania kosztéw dziatalnosci.

Rolg uzupetniajaca model dyrygenta jest rola operatora (model operato-
ra). Podmiot wykorzystujacy ten model stara si¢ czerpaé¢ dochody z efektu
krzywej doSwiadczenia. Uczelnie, szczegblnie te o profilu technicznym,
prowadza wiele oSrodkéw badawczych w formie §wiadczenia ustugi dla
zleceniodawcy zewngetrznego. Uczelnie ekonomiczne powoli starajq si¢ tez
taki model wykorzystywac.

W gospodarce sieciowej przedsigbiorstwa beda mogly wystepowaé
w dwéch podstawowych rolach. Pierwsza bedzie rola dyrygenta — koor-
dynujacego dziatania innych. Druga, rola operatora — specjalisty biorgcego

13 K. Obl6j, Model biznesowy — dyrygent, ,,Przeglad Organizacji”, 2001, nr 12,
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Rys. 2. Lancuch ksztalcenia w szkotach wyzszych
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udziat w rzeczach zorganizowanych koordynowanych przez wspomnianych
dyrygentéw. Wiele uczelni powoli przymierza si¢ do roli dyrygenta,
przynajmniej w odniesieniu do szeroko pojetej grupy pracownikéw obstugi
proces6w podstawowych. Wiele uczelni wystepuje juz takze w roli spec-
jalisty wobec innych szkol, wobec innych przedsigbiorstw czy wobec
organizacji rzadowych, obstugujac zlecenia §wiadczenia ustug z obszaru
nauki i dydaktyki.

Zakonczenie
Przedstawione w artykule mozliwoSci wykorzystywania w dzialaniach

wybranych uczelni ekonomicznych strategii dzialania w sieci, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem bazujacych na idei wspotpracy modelach
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biznesowych, wskazuja na ogromne rezerwy w ksztaltowaniu tego typu
rozwigzan. Uczelnie, nie tylko ekonomiczne, ucza si¢ dopiero dzialania
w sieciach. Jest to swoistym paradoksem w sytuacji, gdy pracownicy tych
uczelni juz od dawna funkcjonujg jak klasyczne wezly sieci.

Rozwigzania sieciowe pozwalaja swoim wezlom czerpaé wielorakie,
podkreslane w artykule korzySci. Bycie w¢ziem sieci to jednak tez pewne
zagrozenia. Rodza si¢ bowiem zaleznoSci, tworza si¢ specyficzne bariery
wyjscia i nastgpuje bardzo cz¢sto niekontrolowany przeptyw wiedzy niejaw-
nej. W tej sytuacji przystapienie do sieci musi by¢ zawsze efektem
wielowymiarowej analizy. Dodatkowo w przypadku organizacji zwigzanych
ze szkolnictwem wyzszym analiza taka nie moze mie¢ tylko i wylacznie
wymiaru ekonomicznego.




