
Formy układów triadycznych
łańcuchów dostaw

Triada to najbardziej elementarna jednostka sieci,
która dostarcza zaawansowanej perspektywy po-
znawczej służącej uchwyceniu złożoności współcze-
snych łańcuchów dostaw. Obecność trzech ogniw jest
warunkiem koniecznym, aby strukturę określić mia-
nem łańcucha dostaw (Mentzer i in., 2001). Jak za-
uważają F. Wynstra i in. (2015), łańcuch dostaw jest
konstytuowany przez triadę złożoną z ogniw, które
pełnią zróżnicowaną funkcję. W związku z tym
w swej podstawowej formie łańcuch dostaw jest tria-
dą ogniw (Cooper i in., 1997; Mentzer i in., 2001),
którą można określić mianem triadycznego łańcucha

dostaw. T. Choi i Z. Wu (2009a) zauważają, że triada
jest skomponowana z dwóch lub trzech diad.
W pierwszym przypadku obejmuje trzy ogniwa i dwie
diady, w drugim natomiast trzy ogniwa i trzy diady. 

Triada utworzona z dwóch diad jest określana
mianem układu z luką strukturalną (ang. structural
hole), a jej rozwój zawdzięczamy w szczególności pra-
com R. S. Burta, które drukiem ukazały się z począt-
kiem lat dziewięćdziesiątych ubiegłego stulecia
(Burt, 1992). W układzie z luką strukturalną nie wy-
stępuje relacja między dwoma skrajnymi ogniwami
struktury, a jedynym podmiotem, który nawiązuje re-
lacje z dwoma pozostałymi ogniwami, jest podmiot
centralny, posadowiony w tzw. luce strukturalnej.
Układ z luką strukturalną jest charakterystyczny dla
środowiska produkcyjnego i odpowiada strukturze
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Appropriation of the network rent in a triadic supply chain

Abstract

Most often, the contemporary supply chains are nowadays
analyzed from the perspective of triadic arrangements,
which brings an understanding of the complexity and
dynamics of changes in inter-organizational structures. In
this paper, the structural hole and closure as two basic forms
of triads are depicted to elaborate on the emergence of
network rent in supply chains, as the uneven distribution of
network rent derived from the inter-organizational
structures is still a vital issue. The goal of this paper is thus
to identify and explain the phenomenon of network rent
appropriation in triadic supply chains. Likewise, the paper
seeks to recognize the possibility of estimating network rent
in supply chains.
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Streszczenie

Współczesne łańcuchy dostaw są często analizowane z per-
spektywy układów triadycznych, która umożliwia zrozumie-
nie złożoności i dynamiki zmian zachodzących w struktu-
rach międzyorganizacyjnych. W niniejszym artykule wyko-
rzystano dwa podstawowe rodzaje związków triadycznych —
lukę strukturalną oraz układ zamknięty — do prezentacji
problematyki generowania renty sieciowej w łańcuchach do-
staw. Ważnym i wciąż aktualnym problemem w funkcjono-
waniu współczesnych łańcuchów dostaw jest bowiem nie-
równomierny podział renty sieciowej wynikającej ze współ-
pracy międzyorganizacyjnej. W związku z tym celem artyku-
łu jest rozpoznanie i wyjaśnienie zjawiska apropriacji (za-
właszczania) renty sieciowej w triadycznych łańcuchach do-
staw. Ponadto w artykule zasygnalizowano możliwość esty-
macji renty sieciowej w praktyce funkcjonowania łańcuchów
dostaw. 



łańcucha dostaw przedstawianej z perspektywy pro-
ducenta jako ogniwa centralnego. Dotyczy przede
wszystkim uczestników głównych łańcucha dostaw,
a więc takich, którzy przejmują i przekazują prawo
własności do produktu. Rysunek 1 prezentuje
struktury triadycznych łańcuchów dostaw z luką
strukturalną. 

W triadycznych łańcuchach dostaw z luką struktu-
ralną producent może być zlokalizowany pośrodku
między dostawcą i odbiorcą (rysunek 1a), między
dwoma dostawcami (rysunek 1b) lub między dwoma
odbiorcami (rysunek 1c). W przypadku lokalizacji
producenta w luce strukturalnej między dostawcą
a odbiorcą wszystkie trzy ogniwa nawiązują linearne
relacje międzyorganizacyjne w postaci przepływu
produktów, informacji i środków pieniężnych (Hå-
kansson i Persson, 2004). Jednocześnie brak jest re-
lacji międzyorganizacyjnych nawiązywanych między
dostawcą i odbiorcą, co daje ogniwu centralnemu
większą siłę przetargową (Mena i in., 2013). J. Ment-
zer i in. (2001) określają taką strukturę mianem pod-
stawowego łańcucha dostaw tworzonego przez pod-
miot centralny, jego bezpośredniego dostawcę i bez-
pośredniego odbiorcę, powiązanych relacjami natury
logistycznej i pozalogistycznej. W przypadku tria-
dycznego łańcucha dostaw producent może być rów-
nież zlokalizowany w luce strukturalnej między dwo-
ma dostawcami lub dwoma odbiorcami (np. przed-
siębiorstwami handlu hurtowego/detalicznego). 

W świetle powyższych rozważań triadę z luką
strukturalną można zilustrować za pomocą niekom-
pletnego grafu. Należy zwrócić uwagę, że luka struk-
turalna niekoniecznie musi być wypełniona przez
producenta. W zależności od części łańcucha dostaw,
która podlega analizie, w luce strukturalnej może być
również posadowiony dostawca czy przedsiębiorstwo

handlowe (np. reprezentujące handel hurtowy). Do-
stawca jako ogniwo centralne może być umiejscowio-
ny między dwoma poddostawcami, natomiast hur-
townik może wypełniać lukę między dwoma podmio-
tami handlu detalicznego. 

Triady tworzone przez trzy diady są z kolei okre-
ślane mianem układów zamkniętych (ang. closure)
(Coleman, 1988). Początek rozwoju koncepcji triady
w formie układu zamkniętego przypada na końców-
kę lat osiemdziesiątych ubiegłego stulecia, a za jej
prekursora uważa się w szczególności J. Colemana
(Coleman, 1988; Coleman, 1990). Struktura układu
zamkniętego jest znacząco odmienna od układu z lu-
ką strukturalną. Kluczową różnicą jest występowanie
bezpośrednich powiązań między trzema ogniwami
triady. Układ zamknięty występuje na ogół w war-
stwie usługowej łańcucha dostaw. Oznacza to, że
oprócz uczestników głównych angażuje również usłu-
godawców logistycznych i pozalogistycznych, określa-
nych mianem uczestników wspierających. Usługo-
dawcy, co prawda, nie przejmują i nie przekazują
prawa własności produktów, lecz dostarczają zaso-
bów, wiedzy oraz aktywów uczestnikom podstawo-
wym w łańcuchu dostaw. F. Wynstra i in. (2015) za-
uważają, że takie powiązania mogą być stałe lub tym-
czasowe. W szczególności stałe bezpośrednie relacje
międzyorganizacyjne mają miejsce wówczas, gdy wy-
stępuje długoterminowa współpraca między podmio-
tami triady. Przykładowo, odbiorca zawiera wieloletnią
umowę z podmiotem trzecim, której przedmiotem
jest świadczenie usług logistycznych na rzecz odbior-
cy (Li i Choi, 2009). Z drugiej strony, tymczasowe po-
wiązania międzyorganizacyjne są formowane wów-
czas, gdy określone usługi są realizowane rzadko lub
w ogóle nie są realizowane. Przykładowo, współpra-
ca warsztatów samochodowych jako dostawców
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Rysunek 1
Przykładowe struktury triadycznych łańcuchów dostaw z luką strukturalną w środowisku produkcyjnym

Źródło: opracowanie własne. 



usług z odbiorcą (posiadaczem polisy ubezpiecze-
niowej) dochodzi do skutku tylko wówczas, gdy fir-
ma ubezpieczeniowa pokryje szkodę spowodowaną
w wyniku wypadku samochodowego. Niemniej na-
wet wtedy bezpośrednia współpraca między dostaw-
cą i odbiorcą ma charakter temporalny (Wynstra
i in., 2015). 

Układ zamknięty charakteryzuje się przechodnio-
ścią (ang. transitivity), która oznacza, że silne i opa-
trzone wysokim stopniem wzajemności relacje mię-
dzy odbiorcą i jego dwoma dostawcami sprzyjają na-
wiązywaniu pozytywnych związków między dwoma
dostawcami (Choi i Wu, 2009a). Przechodniość ta
wynika z faktu, że wszystkie trzy ogniwa w układzie
zamkniętym nawiązują bezpośrednie relacje między-
organizacyjne. Rysunek 2 przedstawia przykład tria-
dycznego łańcucha dostaw przyjmującego formę
układu zamkniętego. 

Wbrew powyższym rozważaniom należy również
podkreślić, że w wyjątkowych sytuacjach triada z lu-
ką strukturalną może występować w środowisku
usługowym, natomiast układ zamknięty może być
tworzony w środowisku produkcyjnym łańcuchów
dostaw (Świerczek, 2020b). W pierwszym przypadku
producent może przykładowo celowo zachęcać
dwóch pozostałych partnerów (np. swojego dostaw-
cę i odbiorcę lub dwóch dostawców) do nawiązania
relacji diadycznej w celu wspólnych uzgodnień w za-
kresie oferty produktowej, jej parametrów, wyma-
gań technicznych itp. Triadyczny łańcuch dostaw
w formie układu zamkniętego może być również
kształtowany w środowisku produkcyjnym. Przykła-
dem może być realizacja usług na tzw. zapleczu do-
stawcy produktu (ang. back-office services), która
polega na odpowiednim opakowaniu produktu,
zgodnie z życzeniem odbiorcy, czy przygotowaniu
wymaganej przez odbiorcę jednostki logistycznej.
W tym przypadku usługodawca ma kontakt tylko
z dostawcą produktu, mimo że usługa stanowi część
oferty adresowanej do określonego producenta
(Świerczek, 2020b). 

Zarys problematyki apropriacji 
wartości w triadycznych 
łańcuchach dostaw

W rezultacie nawiązywania relacji międzyorganiza-
cyjnych w układach triadycznych złożonych z dwóch
lub trzech diad powstaje wartość dodana, którą można
określić mianem renty sieciowej. Renta sieciowa jest
rodzajem renty ekonomicznej i najogólniej oznacza
zysk przedsiębiorcy lub firmy ponad koszt zaangażo-
wanego kapitału (Niemczyk, 2013)2. J. Dyer i H. Singh
(1998) podkreślają, że renta sieciowa wyłania się za-
sadniczo wówczas, gdy partnerzy dokonują wymiany
zasobów materialnych i niematerialnych, gdy ponoszą
kształtujące relacje międzyorganizacyjne nakłady in-
westycyjne na zakup zasobów, jak również wówczas,
gdy generują wartość dodaną przez synergiczną kom-
binację zasobów materialnych i niematerialnych. 

Możliwość generowania renty sieciowej oznacza
konieczność przyjęcia określonego klucza w dystrybu-
cji wartości dodanej między ogniwami triadycznego
łańcucha dostaw. Problem ten próbuje częściowo wy-
jaśnić koncepcja apropriacji renty sieciowej. Apro-
priacja oznacza zawłaszczanie, a więc przejmowanie
przez przedsiębiorstwo części wytworzonej wartości
równej własnemu wkładowi lub od niego większej
(Czakon, 2012). Logika wskazuje, że im większa asy-
metria dotycząca siły ogniw łańcucha dostaw, tym
większe natężenie zjawiska zawłaszczania renty przez
silniejszego partnera. Potwierdza to D. Lavie (2006),
według którego im bardziej oportunistycznie zacho-
wuje się określone ogniwo wobec pozostałych, tym
większa część renty zostaje przez nie zawłaszczona.
W przypadku pozostałych ogniw można zatem obser-
wować zjawisko odwrotne, tak zwaną ekspropriację,
czyli wywłaszczenie, które występuje wówczas, gdy fir-
ma uzyskuje mniej niż powinna. Zjawisko zawłaszcza-
nia renty sieciowej przez jeden podmiot i ekspropria-
cji pozostałych ogniw jest jaskrawo widoczne w przy-
padku triadycznego łańcucha dostaw z luką struktural-
ną, gdzie ogniwo osadzone w luce traktuje relacje jako
etap przejściowy w budowie własnych kluczowych
kompetencji, które mogą być źródłem trwałej przewa-
gi konkurencyjnej (Mitręga, 2010). W związku z tym
pojawiające tendencje oportunistyczne, często spoty-
kane w łańcuchu dostaw z luką strukturalną, skutkują
nieproporcjonalnym podziałem renty sieciowej (La-
vie, 2006). Z punktu widzenia przedsiębiorstwa osa-
dzonego w luce strukturalnej uczestnictwo w triadycz-
nym łańcuchu dostaw ma charakter antagonistycznej
gry o sumie zerowej, określanej koncepcyjnie mianem
win-lose. W przypadku renty relacyjnej charaktery-
stycznej dla układu zamkniętego dominuje z kolei po-
dejście dwustronne, jak również wielostronne, w prze-
ciwieństwie do podejścia jednostronnego dominujące-
go w układach z luką strukturalną. Liczą się tu raczej
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Rysunek 2
Triadyczny łańcuch dostaw w formie układu zamkniętego

Źródło: Wynstra i in., 2015. 



obopólne korzyści i wzajemność, a uczestnictwo
w triadycznym łańcuchu dostaw ma charakter gry o su-
mie niezerowej, określanej mianem win-win. W świe-
tle powyższego można stwierdzić, że forma układu
triadycznego determinuje stopień apropriacji wartości
przez poszczególnych uczestników łańcucha dostaw. 

Rodzaje renty sieciowej 
ze względu na apropriację wartości
w triadycznych łańcuchach dostaw

Mechanizm apropriacji renty sieciowej jest w du-
żym stopniu uzależniony od określonego układu tria-
dycznego łańcucha dostaw (Chae, 2018; Swierczek,
2020a). W układach triadycznych tkwi bowiem 
mechanizm określający sposób podziału wartości
i stopień zawłaszczania renty sieciowej przez po-
szczególne ogniwa. Ze względu na stopień apropria-
cji wartości przez poszczególnych uczestników łańcu-
cha dostaw można wyróżnić rodzaje renty sieciowej
przyporządkowane dwóm formom układów triadycz-
nych (Duschek, 2004). Są to: 

renta sieciowa w sensie Burta; 
renta sieciowa w sensie Colemana. 
Obydwa rodzaje renty są generowane dzięki

współdzieleniu zasobów będących własnością ogniw
tworzących łańcuch dostaw. W rezultacie zostają wy-
generowane renty na poziomie diad — dwóch w tria-
dycznych łańcuchach dostaw z luką strukturalną oraz
trzech w triadycznych łańcuchach dostaw przyjmują-
cych formę układu zamkniętego. Dzięki interakcji

natury diadycznej zostaje wygenerowana renta sie-
ciowa w sensie Burta oraz Colemana. Ich nazwy za-
czerpnięto od nazwisk twórców układów triadycz-
nych, którym przyporządkowano określony rodzaj
renty sieciowej (Duschek, 2004). 

W świetle powyższego renta sieciowa w sensie
Burta występuje w triadycznych łańcuchach dostaw
z luką strukturalną i jest udziałem podmiotu central-
nego zlokalizowanego między dwoma pozostałymi
ogniwami (Burt, 1997; Burt, 2000). Odnosi się zatem
do korzyści generowanych przez podmiot prezentu-
jący postawę egoistyczną w relacjach z innymi, nasta-
wiony oportunistycznie w wykorzystywaniu swojej
uprzywilejowanej pozycji (Duschek, 2004). Dotyczy
więc takich triad, w których podmiot osadzony w lu-
ce strukturalnej gromadzi niezbędną informację/wie-
dzę i przekazuje ją do kolejnych ogniw przy zachowa-
niu minimum współdziałania z pozostałymi uczestni-
kami łańcucha dostaw (Kogut, 2000). Rysunek
3 przedstawia apropriację renty sieciowej w sensie
Burta w triadycznym łańcuchu dostaw z luką struktu-
ralną. Zgodnie z ilustracją graficzną renta sieciowa
w przypadku układu z luką strukturalną zostaje przy-
pisana podmiotowi umiejscowionemu między dwo-
ma pozostałymi ogniwami triady. W literaturze przy-
jęto określać ten podmiot mianem tertius gaudens, co
oznacza „trzeciego, który osiąga korzyści”. 

Renta sieciowa w sensie Colemana jest z kolei typo-
wa dla triadycznych łańcuchów dostaw, które przyjmu-
ją formę układu zamkniętego. W takich strukturach
relacje pozostają stabilne i odznaczają się zaufaniem,
które umożliwia generowanie korzyści wszystkim
trzem podmiotom (Duschek, 2004). Podejmowanie
decyzji w tej formie łańcucha dostaw jest oparte na dą-
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Rysunek 3
Ideogram apropriacji renty sieciowej w triadycznym łańcuchu dostaw z luką strukturalną

Źródło: zaadaptowano na podstawie: Lavie, 2006. 



żeniu do wspólnego rozwiązywania problemów, rów-
nież takich, które nie dotyczą bezpośrednio wszystkich
ogniw konstytuujących określoną triadę. Renta siecio-
wa w sensie Colemana opiera się zatem na kształtowa-
niu wysokiej jakości relacji międzyorganizacyjnych,
bazujących na zaufaniu i dążeniu do długofalowego
współdziałania przedsiębiorstw w triadzie (Kogut,
2000). W tym znaczeniu renta sieciowa staje się w isto-
cie wzorcową emanacją renty relacyjnej (Duschek,
2004). Renta relacyjna jest zatem szczególnym rodza-
jem renty sieciowej. Rysunek 4 ilustruje apropriację
renty sieciowej w sensie Colemana w triadycznym łań-
cuchu dostaw przyjmującym formę układu zamknięte-
go. Jak wynika z powyższych konstatacji, mimo często
zamiennego stosowania obu terminów w niniejszym
artykule zdecydowano się rozróżnić kategorię renty
sieciowej i renty relacyjnej z dwóch powodów. Po
pierwsze, oryginalnie renta relacyjna dotyczyła kształ-
towania relacji dwustronnych, a więc była charaktery-
styczna raczej dla układów diadycznych (Dyer i Singh,
1998). W triadach natomiast relacje mogą mieć cha-
rakter wielostronny, nie ograniczają się zatem do rela-
cji bilateralnych. Niemniej obecnie kategorię renty re-

lacyjnej odnosi się również do powiązań wielostron-
nych (Lavie, 2006; Carter i in., 2017). Po drugie, co ma
nawet większe znaczenie, termin renty relacyjnej
w ujęciu semantycznym odnosi się do powiązań opar-
tych na współdziałaniu przedsiębiorstw i wzajemności
w przeciwieństwie do relacji oportunistycznych, kształ-
towanych w drodze konfrontacji i konfliktu. Te ostat-
nie mogą występować choćby w triadycznych łańcu-
chach dostaw z luką strukturalną, stąd wyłaniające się
korzyści można określić za pomocą ogólniejszej kate-
gorii renty sieciowej. Renta relacyjna koncentruje się
na współdziałaniu przedsiębiorstw, które zmierzają do
zwiększenia produktywności, opartej na fundamencie
efektu organizacyjnego (Niemczyk, 2013). Wzajemne
zależności między kategorią renty sieciowej i relacyj-
nej przedstawia rysunek 5. 

W nawiązaniu do tertius gaudens, występującego
w układzie z luką strukturalną, w przypadku układu
zamkniętego D. Obstfeld (2005) proponuje koncep-
cję tertius iungens. Oznacza ona „trzeciego, który łą-
czy” i odnosi się do korzyści osiąganych z tytułu na-
wiązywania „gęstych” relacji społecznych, typowych
dla układu zamkniętego. 
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Rysunek 4
Ideogram apropriacji renty sieciowej (relacyjnej) w triadycznym 
łańcuchu dostaw w formie układu zamkniętego

Źródło: opracowanie własne. 



Aplikacja problematyki 
zawłaszczania renty sieciowej 
w łańcuchu dostaw

Zjawisko apropriacji wartości towarzyszy koncep-
cji łańcucha dostaw od momentu jej powstania, sta-
nowiąc istotny problem o charakterze teoriopoznaw-
czym i stwarzającym problemy decyzyjne w praktyce
funkcjonowania łańcuchów dostaw. W związku z ko-
niecznością aplikacji problematyki zawłaszczania
renty sieciowej na gruncie praktycznym w ostatnich
latach coraz popularniejsze staje się tzw. podejście
oparte na praktykach łańcucha dostaw SCPV (ang.
Supply Chain Practice View), zaproponowane przez
C. Cartera, T. Kosmola i L. Kaufmanna (2017).
SCPV podejmuje próbę przeniesienia i wykorzysta-
nia rozważań teoretycznych, osadzonych w nurcie re-
lacyjnym szkoły zasobowej RBV (ang. Resource-
-Based View), w praktyce funkcjonowania łańcucha
dostaw. W związku z tym SCPV dąży do wyjaśnienia
różnic w wyniku działalności relacyjnej diad i sieci
w stosunku do wyniku działalności całego łańcucha
dostaw (Carter i in., 2017). O ile w przypadku szkoły
zasobowej źródłem przewagi konkurencyjnej są zaso-
by, które charakteryzuje się za pomocą akronimu
VRIN (cenne, rzadkie, nieimitowalne i niesubstytu-
cyjne), o tyle dla podejścia zgodnego z SCPV źró-
dłem wyższego wyniku działalności są codzienne,
imitowalne praktyki o charakterze międzyorganiza-
cyjnym (Bromiley i Rau, 2014). Innymi słowy, wynik
działalności łańcucha dostaw kształtują praktyki biz-
nesowe, które wykraczają poza cztery ściany poje-
dynczych przedsiębiorstw i rozciągają się na wszyst-
kie podmioty układu triadycznego (Shaw i in., 2021)3. 

Punktem wyjścia w apropriacji renty sieciowej
jest umiejętność praktycznego oszacowania jej war-
tości. SCPV może być szczególnie użyteczne
w przypadku próby estymacji renty sieciowej w tria-
dycznych łańcuchach dostaw, podejmuje bowiem
próbę wyjaśnienia różnic w rencie sieciowej w sto-
sunku do wyniku działalności całego łańcucha do-
staw. W odróżnieniu od szkoły zasobowej, koncen-
trującej się na jednym lub kilku czołowych przed-
siębiorstwach, liderach branży, SCPV podkreśla
konieczność zrozumienia różnic w wynikach dzia-
łalności wszystkich uczestników określonego łańcu-
cha dostaw. Umożliwia to oszacowanie renty sie-
ciowej wszystkich podmiotów w łańcuchach dostaw
nie tylko przyjmujących formę układu zamknięte-
go, lecz również w łańcuchach dostaw z luką struk-
turalną. 

Jednocześnie warto podkreślić, że zarówno ren-
ta sieciowa w sensie Burta, jak i renta sieciowa
w sensie Colemana w triadycznych łańcuchach do-
staw obejmują wzajemną korzyść, płynącą z nawią-
zywania relacji diadycznych, a jakże korzyści natu-
ry triadycznej wynikające ze wzajemnego oddziały-
wania diad w triadzie. 

Opierając się na teorii synergii, można skonsta-
tować, że wartość dodana generowana w poszcze-
gólnych diadach jest ograniczona do współdziała-
nia dwóch podmiotów, co można przedstawić jako
„1 + 1 = 3” (Sołtysik, 2003). Niemniej, efekt orga-
nizacyjny, którego namacalną egzemplifikacją jest
renta sieciowa, przenosi analizę z poziomu 
poszczególnych przedsiębiorstw na poziom między-
organizacyjny (diadyczny), przez co umożliwia
głębsze zrozumienie współzależności i dynamiki
w relacjach międzyorganizacyjnych triadycznych
łańcuchów dostaw (Wu i Choi, 2005). Triady umoż-
liwiają bowiem wychwycenie dynamiki występują-
cej w relacjach międzyorganizacyjnych i pokazują,
jak jedna diada wpływa na pozostałe diady (Choi
i Wu, 2009b). W związku z tym wartość dodaną ge-
nerowaną w triadycznych łańcuchach dostaw z luką
strukturalną można wyrazić umownie za pomocą
formuły „2 + 2 = 5”, co wskazuje na interakcję
między dwiema diadami konstytuującymi układ
triadyczny. Natomiast wartość dodaną w triadycz-
nych łańcuchach dostaw przyjmujących formę ukła-
du zamkniętego można przedstawić za pomocą for-
muły „2 + 2 + 2 = 7”, co wskazuje na interakcję
między trzema diadami konstytuującymi układ tria-
dyczny. Przedstawione formuły sugerują, że im
większa liczba powiązań, tym większych korzyści sy-
nergicznych można się spodziewać (Mańkowski,
2010). 

W związku z tym rentę sieciową w sensie Burta,
zawłaszczaną przez podmiot osadzony w luce struk-
turalnej (np. producenta) w triadycznym łańcuchu
dostaw można analitycznie wyrazić za pomocą nastę-
pującej formuły: 
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Rysunek 5
Wzajemne zależności między rentą ekonomiczną, 
rentą sieciową i rentą relacyjną

Źródło: opracowanie własne. 



, 

gdzie: 
RBurt — renta sieciowa w sensie Burta w triadycz-

nym łańcuchu dostaw z luką strukturalną; 
RDLS1 — renta diadyczna w diadzie 1 (np. dostawca–

–producent); 
RDLS2 — renta diadyczna w diadzie 2 (np. produ-

cent–odbiorca); 
RTLS — renta triadyczna w triadzie z luką struktu-

ralną (np. dostawca–producent–odbiorca).

Rentę sieciową w sensie Colemana, zawłaszczaną
z kolei przez wszystkie trzy podmioty w triadycznym
łańcuchu dostaw, można analitycznie wyrazić za po-
mocą następującej formuły: 

, 

gdzie: 
RColeman — renta sieciowa w sensie Colemana

w triadycznym łańcuchu dostaw w for-
mie układu zamkniętego; 

RDUZ1  — renta diadyczna w diadzie 1 (np. dostawca–
–usługodawca); 

RDUZ2  — renta diadyczna w diadzie 2 (np. usługo-
dawca–odbiorca); 

RDUZ3  — renta diadyczna w diadzie 3 (np. dostawca–
–odbiorca). 

RTUZ     — renta triadyczna w triadzie w formie
układu zamkniętego (np. dostawca–
–producent–odbiorca). 

Jak wynika z przedstawionych formuł, suma rent
diadycznych RDLS1 oraz RDLS2 powiększona o rentę
triadyczną RTLS odzwierciedlającą oddziaływanie
jednej diady na drugą w triadycznych łańcuchach do-
staw z luką strukturalną tworzy konstrukt renty sie-
ciowej w sensie Burta. W przypadku triadycznych
łańcuchów dostaw w formie układu zamkniętego su-
ma trzech rent diadycznych powiększona o rentę tria-
dyczną, wynikającą ze wzajemnego oddziaływania
trzech diad tworzy formułę renty sieciowej w sensie
Colemana. Sposób oszacowania renty sieciowej bę-
dzie się zatem różnić w zależności od formy triadycz-
nego łańcucha dostaw. 

Należy podkreślić, że renta sieciowa w sensie
Burta jest składnikiem całkowitego wyniku działal-
ności triadycznego łańcucha dostaw z luką struktu-
ralną, który można wyrazić za pomocą poniższej
formuły: 

,

gdzie: 
WDŁDLS — całkowity wynik działalności triadycz-

nego łańcucha dostaw z luką struktu-
ralną; 

WPLS1    — wewnętrzny wynik działalności pod-
miotu 1 (np. dostawcy); 

WPLS2 — wewnętrzny wynik działalności pod-
miotu 2 (np. producenta); 

WPLS3    — wewnętrzny wynik działalności pod-
miotu 3 (np. odbiorcy); 

RDLS1 — renta diadyczna w diadzie 1 (np. dos-
tawca–producent); 

RDLS2 — renta diadyczna w diadzie 2 (np. pro-
ducent–odbiorca); 

RTLS — renta triadyczna w triadzie z luką
strukturalną (np. dostawca–producent–
–odbiorca). 

Wynik działalności określonego podmiotu w tria-
dycznym łańcuchu dostaw można oszacować jako su-
mę wewnętrznego wyniku działania i części zawłasz-
czonej renty sieciowej. Z uwagi na fakt, że w przypad-
ku koncepcji triadycznego łańcucha dostaw z luką
strukturalną zakłada się, że renta sieciowa w sensie
Burta zostaje w całości zawłaszczona przez ogniwo
osadzone w luce strukturalnej, całkowity wynik dzia-
łalności tego ogniwa można wyrazić za pomocą po-
niższej formuły: 

, 

gdzie: 
WDLS2 — całkowity wynik działalności podmiotu

2 (np. producenta), osadzonego w luce
strukturalnej; 

WPLS2 — ewnętrzny wynik działalności podmiotu
2 (np. producenta), osadzonego w luce
strukturalnej; 

RBurt — renta sieciowa w sensie Burta w triadycz-
nym łańcuchu dostaw z luką strukturalną; 

RDLS1 — renta diadyczna w diadzie (np. dostawca–
–producent); 

RDLS2 — renta diadyczna w diadzie (np. producent–
–odbiorca); 

RTLS — renta triadyczna w triadzie z luką struktu-
ralną (np. dostawca–producent–odbiorca).

W przypadku triadycznego łańcucha dostaw w for-
mie układu zamkniętego całkowitą wartość renty sie-
ciowej można otrzymać za pomocą poniższej formuły: 

, 

 

 

,
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gdzie: 
WDŁDUZ — całkowity wynik działalności triadycz-

nego łańcucha dostaw w formie ukła-
du zamkniętego; 

WPUZ1       — wewnętrzny wynik działalności pod-
miotu 1 (np. dostawcy); 

WPUZ2       — wewnętrzny wynik działalności pod-
miotu 2 (np. usługodawcy); 

WPUZ3       — wewnętrzny wynik działalności pod-
miotu 3 (np. odbiorcy); 

RDUZ1 — renta diadyczna w diadzie (np. do-
stawca–usługodawca); 

RDUZ2 — renta diadyczna w diadzie (np. usługo-
dawca–odbiorca); 

RDUZ3         — renta diadyczna w diadzie (np. dos-
tawca–odbiorca); 

RTUZ — renta triadyczna w triadzie w formie
układu zamkniętego (np. dostawca–
–producent–odbiorca). 

Renta sieciowa w sensie Colemana w triadycznym
łańcuchu dostaw zostaje w pewnych częściach za-
właszczona przez wszystkich trzech uczestników. Po-
niższa formuła przedstawia całkowity wynik działal-
ności wybranego ogniwa triadycznego łańcucha do-
staw w formie układu zamkniętego, uwzględniający
k-tą część renty sieciowej zawłaszczonej przez to
ogniwo. 

,

gdzie: 
WDUZ2 — całkowity wynik działalności podmiotu

2 (np. usługodawcy); 
k     — część renty sieciowej zawłaszczanej przez

wybrane ogniwo układu zamkniętego,
przy czym               ; 

WPUZ2 — wewnętrzny wynik działalności podmiotu
2 (np. usługodawcy); 

RDUZ1 — renta diadyczna w diadzie (np. dostawca–
–usługodawca); 

RDUZ2 — renta diadyczna w diadzie (np. usługo-
dawca–odbiorca); 

RDUZ3 — renta diadyczna w diadzie (np. dostawca–
–odbiorca); 

RTUZ — renta triadyczna w triadzie w formie
układu zamkniętego (np. dostawca–
–producent–odbiorca). 

Powyższą formułę można stosować do wszystkich
trzech ogniw w triadycznym łańcuchu dostaw w for-
mie układu zamkniętego, ponieważ zakłada się, że
w przypadku renty sieciowej w sensie Colemana
wszystkie podmioty sprawiedliwie (w zależności od

wkładu) lub „po równo” (niezależnie od wkładu)
uczestniczą w podziale korzyści. 

Zakończenie 

Jednym ze sposobów apropriacji renty sieciowej
jest zwiększenie wartości, której fundamentem jest
współdziałanie przedsiębiorstw oparte na efekcie or-
ganizacyjnym (Czakon, 2012). Osiąganie efektu or-
ganizacyjnego i związany z nim bardziej symetryczny
podział renty sieciowej nie dotyczy wyłącznie układu
zamkniętego. Przeciwnie, jest również aktualny i wi-
doczny w przypadku układu z luką strukturalną. Jak
zauważa J. Niemczyk (2013), brak asymetrii w po-
dziale renty relacyjnej nie koniecznie oznacza brak
satysfakcji strony pozornie poszkodowanej. Klasycz-
nym przykładem są praktyki stosowane w łańcuchu
dostaw Walmarta, w ramach których dostawcy i pro-
ducenci są zobligowani do ponoszenia określonych
nakładów inwestycyjnych w celu dopasowania się do
standardów funkcjonowania łańcucha dostaw, egze-
kwowanych przez Walmarta. W rezultacie wartość
zawłaszczanej części renty sieciowej ulega uszczuple-
niu, niemniej dostawcy i producenci decydują się na
kontynuowanie współpracy w ramach struktury łań-
cucha dostaw Walmarta. Zdają sobie bowiem spra-
wę, że obok bieżących korzyści wynikających z apro-
priacji renty sieciowej ważna jest również długofalo-
wa współpraca i utrwalana z tego tytułu przewaga
konkurencyjna. 

W powyższym przykładzie korzyści o charakterze
strategicznym zostają odroczone w czasie i nie prze-
kładają się na bieżący wzrost wartości renty siecio-
wej. Niemniej o możliwości osiągania renty sieciowej
nie decyduje wyłącznie konfiguracja triadycznych
łańcuchów dostaw, która może przyjmować formę
układu z luką strukturalną oraz układu zamknięte-
go. W praktyce liczy się również jakość nawiązywa-
nych relacji międzyorganizacyjnych. W przypadku
pierwszej z wyróżnionych form triadycznych łańcu-
chów dostaw zawłaszczanie renty sieciowej jest
głównie udziałem ogniwa osadzonego w luce struk-
turalnej. Co oczywiste, możliwość maksymalizacji
wartości jest zróżnicowana w zależności od tego, czy
ogniwo centralne nawiązuje relacje współdziałania
z dwoma podmiotami w triadzie, czy wręcz przeciw-
nie, kształtuje obie relacje za pomocą konfliktu
i konfrontacji. Ponadto, gdy obie relacje diadyczne
w triadycznym łańcuchu dostaw z luką strukturalną
opierają się na współdziałaniu, wówczas wszystkie
trzy podmioty w mniejszym bądź większym stopniu
uczestniczą w apropriacji renty sieciowej, a więc ma-
ją możliwość zawłaszczenia części wytworzonej war-
tości. W skrajnym przypadku, gdy obie relacje dia-
dyczne są kształtowane w drodze konfliktu, pojawia-
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ją się tendencje oportunistyczne, które zmierzają do
całkowitego zawłaszczenia wartości przez ogniwo
ulokowane w luce strukturalnej. W przypadku ukła-
du zamkniętego natomiast apropriację renty siecio-
wej należy odnosić do wszystkich trzech ogniw łań-
cucha dostaw. Szansę na uzyskanie najwyższej war-
tości ma układ zamknięty, w którym wszystkie trzy
relacje diadyczne opierają się na współdziałaniu.
Należy zatem przyjąć, że częściowe współdziałanie
przedsiębiorstw w układzie zamkniętym ogranicza
możliwości zwiększania renty sieciowej. Jednocze-
śnie należy zwrócić uwagę, że funkcjonowanie tria-
dycznych łańcuchów dostaw podlega dynamicznym
zmianom, które przejawiają się w przechodzeniu
jednych układów w drugie lub zmianie jakości na-
wiązywanych dotąd relacji międzyorganizacyjnych
w ramach istniejących układów triadycznych. Przy-
kładowo, kształtowanie obu relacji diadycznych za
pomocą konfliktu w triadycznym łańcuchu dostaw
z luką strukturalną może skutkować nawiązaniem
więzi współdziałania między dwoma podmiotami
poddawanymi presji, które dotąd nie miały relacji.
Oznacza to wówczas transpozycję łańcucha dostaw
z luką strukturalną w kierunku układu zamkniętego,
a w rezultacie w znaczącym stopniu osłabia pozycję
ogniwa centralnego i możliwość jednostronnego ge-

nerowania renty sieciowej w dłuższym okresie. Wu
i Choi (2005) przedstawiają przykład zawiązania ko-
alicji dostawców w celu osiągnięcia lepszej pozycji
negocjacyjnej wobec producenta, który w przeszłości
wykorzystywał swą siłę przetargową w relacjach mię-
dzyorganizacyjnych. Innym przykładem, nierzadko
spotykanym na rodzimym rynku, jest powoływanie
spółdzielni producentów żywności w celu wzmocnie-
nia siły przetargowej w negocjacjach z wpływową sie-
cią handlu detalicznego. 

W innym przypadku, gdy w układzie zamkniętym
dwie relacje diadyczne są oparte na współdziałaniu,
a jedna jest kształtowana za pomocą konfliktu,
wówczas ta ostatnia ma szansę przeistoczenia się
w relację współdziałania (Choi i Wu, 2009a).
Uczestnicy triadycznego łańcucha dostaw mają bo-
wiem świadomość, że trzecia relacja diadyczna
oparta na współdziałaniu przyczynia się do wygene-
rowania większej wartości, co równocześnie zwięk-
sza szansę na apropriację większej części renty sie-
ciowej przez wszystkie zaangażowane podmioty.
Niemniej należy również podkreślić, że taka trans-
pozycja jest uzależniona od wcześniejszej historii
kształtowania relacji międzyorganizacyjnej obu
podmiotów i wykazywanej obecnie woli jej zmiany
w kierunku współdziałania. 
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Przypisy/Notes
1 Badania zostały sfinansowane ze środków Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie projektu nr 2019/35/B/HS4/00056. 
2 W naukach o zarządzaniu można wyróżnić wiele rodzajów renty ekonomicznej, związanych z określonym nurtem zarządzania strategicznego. Ekstensyw-

ny przegląd koncepcji renty ekonomicznej na gruncie teorii zarządzania przedstawia J. Niemczyk (2013). 
3 Ważną różnicą w stosunku do szkoły zasobowej jest również koncentracja SCPV na wyniku działalności jako zmiennej zależnej, zamiast na przewadze

konkurencyjnej. W rezultacie przedmiotem SCPV jest raczej wynik działalności relacyjnej, zamiast renty sieciowej. Niemniej, z uwagi na konieczność zacho-

wania spójności rozważań w niniejszym artykule konsekwentnie stosuje się kategorię renty sieciowej. 
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