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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Arkadiusz Kawa
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

SIECI PIONOWE I POZIOME W GOSPODARCE

Streszczenie: Sieci przedsiębiorstw są od wielu już lat przedmiotem badań i zainteresowań 
wielu naukowców oraz praktyków. W literaturze przedmiotu wyróżnia się dużo różnych ro-
dzajów sieci przedsiębiorstw. Podstawową klasyfikacją sieci przedsiębiorstw jest podział ze 
względu na charakter powiązań pomiędzy uczestnikami. Są to sieci pionowe i poziome. Tymi 
pierwszymi zajmują głównie osoby związane z logistyką, natomiast tymi drugimi specjaliści 
od marketingu i gospodarki międzynarodowej. Brakuje jednak całościowego spojrzenia na 
te dwa rodzaje sieci. Celem artykułu jest przedstawienie problematyki sieci pionowych i po-
ziomych. 

Słowa kluczowe: sieci biznesowe, relacje, sieci pionowe, sieci poziome.

1. Wstęp

Przedmiotem zainteresowania w tym artykule jest sieć, szczególnie zaś sieć przed-
siębiorstw. Mimo że większość osób intuicyjnie wie, czym jest sieć, warto jednak na 
początku wyjaśnić kilka podstawowych zagadnień z tym związanych. 

Posługując się nomenklaturą matematyków, sieć to pewien zbiór węzłów, któ-
re są ze sobą połączone krawędziami. W transporcie sieć kojarzona jest natomiast 
z połączeniami w postaci dróg, linii kolejowych, połączeń lotniczych między infra-
strukturą punktową (np. dworce, stacje, lotniska). W odniesieniu do gospodarki sieć 
można rozumieć jako ogół jednostek, placówek itp. w jakiś sposób ze sobą powią-
zanych, należących do jakiegoś systemu, stanowiących jakąś strukturę [Internet 1] 

W polskim piśmiennictwie z zakresu zarządzania używa się najczęściej słowa 
sieć w odniesieniu do znaczenia anglojęzycznego terminu network. Według M. Mi-
tręgi konotacje słowa angielskiego są bardziej pozytywne niż jego polskiego od-
powiednika. Widać to zwłaszcza wtedy, gdy podzielimy wyraz network na dwa sa-
modzielne wyrazy net (sieć) i work (praca, pracować). Po takim rozbiciu network 
oznacza współpracę w określonej grupie. Ma więc to słowo bogatsze znaczenie niż 
jego odpowiednik w języku polskim. W związku z tym słowo sieć nie jest najlepszym 
przekładem wyrazu network [Mitręga 2010, s. 64]. Trudno będzie jednak o lepsze 
tłumaczenie. Nie jest to również jedyny przykład z dziedziny zarządzania, która ma 
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wiele takich nieadekwatnych tłumaczeń (np. supply chain – łańcuch dostaw, czy just 
in time – dostawy na czas). 

2. Sieci w nauce

Sieci są w ostatnim czasie przedmiotem badań wielu przedstawicieli nauki. Nauko-
wy aspekt dotyczy przede wszystkim teorii sieci, której podstaw możemy doszuki-
wać się w teorii grafów. Natomiast pierwsze prace dotyczące teorii sieci przypisuje 
się G. McMillanowi oraz G. Raisbeckowi [Newcomb 1963, s. 1]. Na zwiększenie 
zainteresowania siecią wpłynęło powstawanie i opracowanie m.in. teorii grafów 
w matematyce oraz analizy sieci społecznych jako obszaru badawczego w socjologii 
[Świerczek 2007, s. 74]. Dodatkowo w ostatnich latach, szczególnie w gospodarce, 
pojawia się wiele nowych sieci. Każdego dnia powstają i rozwijają się sieci – kin, 
pizzerii, bankomatów, restauracji, hoteli, supermarketów, telefonii komórkowej itp.

Na rozwój sieci w naukach ekonomicznych miały wpływ teoria grafów i ana-
liza sieci społecznych. W tym pierwszym przypadku próbuje się zastosować ją do 
przedstawiania różnych problemów życia codziennego. Przykładem są badania 
L. Eulera, który wykorzystał je do rozwiązania problemu znanego jako zagadnie-
nie mostów królewieckich (dotyczyło wędrówki przez miasto, która obejmowała 
wszystkie siedem mostów znajdujących się w Królewcu i powrót do punktu wyj-
ścia, tak aby przez każdy z nich przejść tylko raz) [Mitręga 2010, s. 53]. W praktyce 
gospodarczej można znaleźć wiele innych zagadnień, które dają się przedstawić za 
pomocą grafów, np. sieć dróg, sieć komunikacyjna, sieć telefoniczna. Teorię grafów, 
a zwłaszcza algorytmy służące do znajdowania optymalnych rozwiązań, można też 
wykorzystać do projektowania i konfigurowania sieci przedsiębiorstw [Kawa 2011].

Według W. Czakona, „sieci stanowią wdzięczny obiekt badań w naukach o za-
rządzaniu; wyznaczają kontekst dla dotychczasowych perspektyw poznawczych 
i inspirują rozwiniętą na gruncie socjologii metodykę ilościowej parametryzacji, 
a przez to przynoszą nowy paradygmat. Usieciowieniu społeczeństwa i gospodarki 
towarzyszy gwałtowny oraz przyspieszający wzrost obecności paradygmatu siecio-
wego w nauce” [Czakon 2012, s. 21].

3. Sieci przedsiębiorstw

Według IMP Group (Industrial Marketing and Purchasing Group), „sieć bizneso-
wa jest zbiorem długoterminowych powiązań (relacji) formalnych i nieformalnych 
(bezpośrednich i pośrednich), jakie występują między dwoma lub więcej podmiota-
mi. Sieć powstaje w efekcie dłuższego procesu rozwoju relacji i zachodzących w ich 
ramach interakcji. Żadna firma nie zarządza siecią i nie jest jej ››właścicielem‹‹. Nie 
oznacza to jednak, że przedsiębiorstwo nie może zarządzać w ramach sieci i zajmo-
wać w niej ważnej pozycji” [Ratajczak-Mrozek 2010, s. 9-10].
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Sieci przedsiębiorstw tworzone są w konkretnym celu. Może to być na przykład 
wprowadzenie nowego produktu na rynek, poprawa efektywności i konkurencyjno-
ści, uzyskanie efektu doświadczenia i korzyści skali, obniżenie kosztów itd. 

Według P. Pachury [2009, s. 25], jedną z przyczyn konfigurowania sieci przed-
siębiorstw jest potrzeba łączenia i dzielenia się elementami kompleksowej wiedzy. 
Podobne sieci tworzone są pomiędzy zespołami badawczymi a laboratoriami.

A. Sulejewicz zebrał w sposób syntetyczny motywy, którymi kierują się przed-
siębiorstwa, tworząc sojusze na rynku. Są wśród nich:
• zdobywanie wiedzy, umiejętności, technologii,
• zmniejszanie ryzyka prowadzenia działalności gospodarczej,
• zwiększanie udziału w rynku poprzez tworzenie struktur dominujących 

(w szczególnym przypadku: pokonywanie barier wejścia),
• wykorzystywanie korzyści skali (w tym także: wykorzystanie nadwyżki mocy 

wytwórczych),
• podnoszenie efektywności ekonomicznej (czyli zwiększanie zysku) [Sulejewicz 

2007, s. 157].
Wiadomo też, że sieci gospodarcze stanowią pewną coraz częściej preferowaną 

warstwę między rynkiem a strukturą hierarchiczną. Dzieje się tak, ponieważ sieci 
cechują się większą elastycznością oraz bardziej trwałą i efektywną podstawą ko-
ordynacji wspólnych działań, czego nie można odnaleźć w anonimowych relacjach 
rynkowych [Lundvall, Borras 1997 (cyt. za: [Pachura 2009, s. 34])].

Według G.F. Thompsona [2003 (cyt. za: [Światowiec-Szczepańska 2012,  
s. 76])] należy rozpatrywać co najmniej dwa niezależne sposoby ujmowania sieci. 
„W pierwszym sieci traktowane są jako forma organizacyjnej koordynacji stanowią-
cej pośredni mechanizm wymiany między rynkiem i hierarchią, w drugim natomiast 
sieci uznawane są za odrębną kategorię pojęciową, fenomen sam w sobie”.

Obecnie coraz częściej rozwijają się złożone sieci gospodarcze. Tworzone w ich 
ramach łańcuchy dostaw splatają się ze sobą i coraz częściej można zaobserwować 
nakładające się na siebie poziome i pionowe relacje [Ciesielski 2005]. Jeśli bowiem 
dwie firmy produkujące takie same lub podobne dobra uczestniczą w dwóch róż-
nych łańcuchach dostaw zbudowanych na podstawie tej samej sieci, to łączą je re-
lacje poziome (horyzontalne). W skład relacji horyzontalnej wchodzą na przykład 
konkurenci, którzy utworzyli alians, aby osiągnąć cel strategiczny. Jest to szczegól-
ne zauważalne w branży motoryzacyjnej, gdzie producenci korzystają z rozwiązań 
swoich konkurentów. Drugim rodzajem sieci jest sieć pionowa (wertykalna), która 
składa się ze zbioru przedsiębiorstw powiązanych ze sobą w relacji „dostawca-od-
biorca”. Przepływy rzeczy, informacji i środków finansowych przez taką sieć tworzą 
właśnie łańcuch dostaw. 

W obrębie danej sieci przedsiębiorstw może powstawać bardzo wiele takich prze-
pływów (patrz rys. 1). Wynika to z trendu rozszerzania zakresu działalności przez 
pojedyncze łańcuchy dostaw i budowanie zorganizowanej grupy łańcuchów dostaw 
[Świerczek 2007, s. 74]. Łańcuchy dostaw mogą się ze sobą łączyć i nawzajem 
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Rys. 1. Przykład modelu łańcucha dostaw z siecią dostawców, przedsiębiorstwem, siecią dystrybucji i końcowymi klientami

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Georgevitch 2005].
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przenikać, nakładając się na siebie, tworząc różne relacje między przedsiębiorstwa-
mi, będącymi względem siebie dostawcami, odbiorcami, kooperantami i konkuren-
tami. Poszczególne ogniwa są w stanie uczestniczyć w więcej niż jednym łańcuchu 
dostaw, często nawet konkurencyjnym względem siebie. Z tego też względu sieci 
pionowe powinny być analizowane w kontekście istniejących sieci poziomych.

Warto również dodać, że w sieciowych powiązaniach można zauważyć wiele nie 
tylko logistycznych związków biznesowych, np. obok transportowania czy składo-
wania występują także promocja produktów, obsługa klienta, badania i rozwój.

4. Sieci pionowe a sieci poziome

Jak już zauważono, w sieciach pionowych poszczególne ogniwa, będące względem 
siebie w relacjach dostawca-odbiorca, współpracują ze sobą. Natomiast w skład po-
wiązań poziomych wchodzą na przykład konkurenci, którzy utworzyli alians, by 
osiągnąć jakiś cel. W nauce niestety nie ma jednolitości i kompleksowego myślenia 
w tych dwóch kategoriach. Na przykład osoby zajmujące się logistyką widzą i ana-
lizują sieć głównie z perspektywy przepływu między dostawcą a odbiorcą, z ko-
lei osoby pracujące w marketingu czy biznesie międzynarodowym dostrzegają sieć 
głównie z perspektywy powiązań poziomych. 

Pokazuje to dobitnie jedna z definicji, która wskazuje wprost, że sieci należy jed-
noznacznie kojarzyć tylko z relacjami poziomymi. „Za sieć (network) można uznać 
pewien zestaw (zbiór) autonomicznych organizacji, posiadających bezpośrednie lub 
pośrednie relacje wynikające z porozumień (aliansów) między uczestnikami grupy” 
[Pachura 2009, s. 9].

Problem ten zauważa J. Światowiec-Szczepańska [2012, s. 37], która twierdzi, 
że „większość typologii relacji biznesowych została rozwinięta w kontekście badań 
aliansów przedsiębiorstw”.

Zdaniem D. Kempny [2008, s. 93], organizacja sieciowa to „sieć niezależnych 
firm-dostawców, odbiorców, a bywa, że ongiś rywali, powiązanych ze sobą tech-
nologią informacyjną po to, aby dzielić się umiejętnościami, kosztami i udziałami 
w różnych rynkach”. Mamy tu więc ujęcie sieci od strony relacji wertykalnych.

Ten dychotomiczny sposób traktowania sieci powoduje dużo zamieszania 
i utrudnia wyciąganie ogólnych wniosków dla całych sieci. Postuluje się więc, żeby 
sieci pionowe analizować w kontekście sieci poziomych, i odwrotnie. 

M. Ratajczak-Mrozek [2010] również zwraca na to uwagę. Twierdzi ona, że „sie-
ci logistyczne stanowią jedynie fragment ogólnej problematyki sieci biznesowych. 
[…] bardzo często analiza zagadnienia sieci biznesowych jest ograniczana właśnie 
do kwestii łańcucha dostaw, co jest wyraźnym błędem zawężenia. Jednocześnie sieci 
biznesowe nie powinny być utożsamiane z łańcuchami produkcyjnymi, w których 
kolejne etapy produkcji są identyfikowane i badane jako system”.

Należy też zauważyć, że niektórzy autorzy popełniają błąd nadmiernego roz-
szerzenia. Często zarządzanie łańcuchem dostaw jest sprowadzane do strategii za-
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rządzania. Część naukowców uważa zarządzanie łańcuchem dostaw za zarządzanie 
całym biznesem i sądzi, że w ten proces powinny być włączone wszystkie trady-
cyjne funkcje biznesowe [Metzner 2001 (za: [Rutkowski 2004, s. 7])]. P.B. Scha-
ry i T. Skjott-Larsen [2002, s. 21] zaznaczają, że owszem, zarządzanie łańcuchem 
dostaw, podobnie jak zarządzanie w ogóle, wymaga rozwiązywania problemów 
struktury, przywództwa, podejmowania decyzji, zasobów ludzkich i nadzoru, lecz 
ma inny charakter, co jest spowodowane zasięgiem i charakterem łańcucha dostaw. 
W opinii autorów struktura łańcucha skupia się bardziej na działaniach i procesach 
niż na własności organizacji. Kładzie ona nacisk na tworzenie związków i zarządza-
nie nimi.

Z kolei W. Sroka [2011, s. 50] pisze o możliwości traktowania aliansów 
w szerokim znaczeniu, gdzie „alianse mogą być zawierane zarówno z dostawcami 
(odbiorcami), jak i obecnymi lub potencjalnymi konkurentami; oznacza to, że pra-
wie każda umowa o współpracę może być aliansem”.

Warto w tym miejscu zwrócić uwagę na ciekawe wnioski W. Czakona. Twier-
dzi on, że definiowanie sieci wymaga identyfikacji cech szczególnych opisywanych 
obiektów. „Organizacja sieciowa nie może być charakteryzowana wyłącznie według 
występowania aktorów czy też powiązań między nimi. Zgodnie z taką definicją każ-
da organizacja byłaby sieciowa, gdyż każda organizacja jest systemem otwartym, 
powiązanym z otoczeniem” [Czakon 2012, s. 42].

W. Sroka zwraca uwagę na to, że głównym problemem związanym z defini-
cją sieci jest określenie obiektu badań. Podaje on przykład innego traktowania tego 
przedmiotu przez socjologów (np. węzły międzyludzkie), a innego przez ekonomi-
stów (np. interakcje między firmami) [Sroka 2011, s. 31]. 

Relacje pionowe są częstszą formą współpracy między przedsiębiorstwami, pra-
wie każda firm ma bowiem dostawcę i odbiorcę swojego produktu lub usługi. Na-
tomiast współpraca między konkurentami odbywa się o wiele rzadziej i nastawiona 
jest głównie na zwiększenie dominacji na rynku. Ponadto w przedsiębiorstwie od 
strony taktycznej i operacyjnej tymi dwoma typami relacji zajmują się najczęściej 
odrębne działy – relacje pionowe, np. dział logistyki i zaopatrzenia, relacje pozio-
me, np. dział marketingu. Problem powstaje przy podejściu strategicznym. Niestety 
literatura przedmiotu nie podaje gotowych recept czy też konkretnych instrumentów 
zarządzania sieciami w gospodarce. Rodzi się pytanie, czy da się zastosować takie 
instrumenty albo czy można zarządzać całą siecią w ujęciu pionowych i poziomych 
powiązań? Pytanie to dotychczas zostaje bez odpowiedzi. 

5. Podsumowanie

Obecnie sieci są wszechobecne. Szczególnym zainteresowaniem teoria sieci cieszy 
się wśród ekonomistów. W ogromie literatury trudno doszukać się jednak narzędzi, 
które umożliwiają w kompleksowy sposób analizę sieci gospodarczych. Wiąże się 
to z pewnymi problemami. Podstawową konsekwencją braku kompleksowej analizy 
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sieci jest błąd zawężenia, który prowadzi do utraty szerszej perspektywy i braku 
możliwości uchwycenia wszystkich zależności w sieci.

Przyczyny tego stanu rzeczy mogą wynikać z tego, że teoria sieci jest stosunko-
wo młodym nurtem badawczym. „Jeszcze w 1995 roku G. Salancik podkreślał, że 
badania sieci nie mają teoretycznego charakteru, gdyż stosowane w nich narzędzia 
jedynie analizują dane o organizacjach, a nie wyjaśniają ich istoty. Podobne zdanie 
wyraził D. Knoke, według którego podejście sieciowe ma raczej charakter luźno 
powiązanych koncepcji, zasad oraz metod analizy niż rygorystycznego systemu de-
dukcji” [Światowiec-Szczepańska 2012, s. 76].

Publikacja została sfinansowana ze środków Narodowego Centrum Nauki, przy-
znanych na podstawie decyzji numer DEC-2011/03/D/HS4/03367
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VERTICAL AND HORIZONTAL BUSINESS NETWORKS 
IN ECONOMY

Summary: Business networks have been a subject of study for many researchers and practi-
tioners for a lot of years. Literature distinguishes a lot of different types of business networks. 
The main classification is the division of networks according to the nature of the relationship 
between the participants. These are vertical and horizontal networks. Logisticians are mainly 
preoccupied with the former ones, while the latter is an area of interest for marketing special-
ists. However, there is no comprehensive look at these two types of networks.

Keywords: business network, relationship, vertical networks, horizontal networks.
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