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Streszczenie: Wspotczesne otoczenie spoteczne i gospodarcze w jakim funkcjonujg
przedsiebiorstwa jest coraz bardziej konkurencyjne, a wymagania klientdw sg stale rosnace.
W takich uwarunkowaniach poszczegolne przedsiebiorstwa nie zawsze sg wstanie podotaé
wspolczesnym wyzwaniom pltyngcym z otoczenia W Spos6b zapewniajgcy im normalng
dziatalno$¢. Coraz czesciej poszukuja przewagi konkurencyjnej W tworzeniu powigzan i
relacji gospodarczych z innymi przedsigbiorstwami tworzac w ten sposob sie¢ powigzan.
Przedsigbiorstwo decydujace si¢ na funkcjonowanie w sieci musi uwzglednia¢ powigzania
sieciowe, a nawet dostosowywaé swoje dziatania do uwarunkowan plynacych z
przynaleznosci do okreslonej sieci. W artykule przedstawiono wyniki analizy literatury w
zakresie identyfikacji mozliwych powigzan sieciowych przedsigbiorstw. Zwrocono uwage
na powigzania sieciowe w aspekcie doskonalenia zarzgdzania na poziomie strategicznym.
Przedstawiono uwarunkowania tworzenia sieci organizacyjnej, wyja$niono istote i
znaczenie sieci, wskazano najistotniejsze cechy i scharakteryzowano pokrétce najczgsciej
wystepujace formy powigzan sieciowych. W oparciu o przeprowadzone analizy literatury
oraz analiz¢ przypadku z praktyki gospodarczej sformutowano wytyczne do zarzadzania
strategicznego w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w sieci.
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1. Wstep

Obecnie wspoétdziatanie przedsigbiorstw w formie roznego rodzaju powigzan
sieciowych nabiera coraz wigkszego znaczenia. Intensyfikacji podlegaja procesy
wspolpracy organizacji migdzy soba. Przedsigbiorstwa poszukujagc mozliwosci
wspotdziatania, nawigzujg liczne umowy z dostawcami i nabywcami oraz alianse i inne
formy wspotpracy z pozostatymi uczestnikami rynku. Kierownictwa przedsigbiorstw coraz
powszechniej zgadzaja si¢, ze porozumienie, wspotpraca i partnerstwo przynosza korzysci
wszystkim. Dostrzegaja znaczenie sieci i czesto wykorzystuja atrybuty z tym faktem
zwigzane. Przedsigbiorstwo dziatajace w pojedynke ma ograniczone mozliwo$ci rozwoju i
wsparcia. Staje si¢ jedynie konkurentem tatwym do pokonania. Sie¢ tworzy okreslong site
w ramach ktérej konsolidacja i wzajemne wsparcie (poczucie, ze partnerzy stoja za
plecami) daje przewage konkurencyjng na rynku. Uczestniczenie w sieci prowadzi do
ksztattowania nowych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo
osadzone w sieci musi uwzgledniaé powigzania sieciowe, a nawet dostosowywac swoje
dziatania do uwarunkowan ptynacych 2z przynaleznosci do okreslonej sieci.
Uwarunkowania dostosowawcze wystepujg na roznych szczeblach zarzadzania i w roznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. W opracowaniu skupiono si¢ na wymaganiach



dostosowawczych, ktore nalezy w przedsigbiorstwie przeprowadzi¢ na szczeblu planowania
strategicznego. Podjeto problem badawczy zwigzany z tym, jak opracowywac strategie i jak
zarzgdza¢ na poziomie strategicznym w przedsigbiorstwie majgc na uwadze jego
przynalezno$¢ do okreslonej sieci. Ze wzgledu na obszerno$¢ i ztozono$é podjetego
zagadnienia, w niniejszym artykule dokonano analizy literatury pod katem istniejacych
form i relacji sieciowych z uwzglgdnieniem uwarunkowan majacych wptyw na zasady
zarzgdzania Strategicznego w przedsigbiorstwie. Czynniki i procesy zarzadzania
strategicznego w  przedsi¢biorstwie funkcjonujagcym autonomicznie sg obszernie
prezentowane w literaturze przedmiotu. Dla przedsigbiorstwa funkcjonujacego w sieci
znaczenia nabieraja réznego rodzaju powigzania i relacje pomigdzy przedsigbiorstwami co
czeSciowo ogranicza swobode wynikajacg z faktu bycia odrebng jednostkg. W. Czakon [1]
podkresla, ze przedsigbiorstwo staje si¢ wezlem w sieci powigzan, wywierajacej wpltyw na
sprawno$¢ jego dziatania. Powstawanie i funkcjonowanie przedsigbiorstwa
w uwarunkowaniach sieciowych stwarza konieczno$¢ nowego podejscia do zarzadzania
wynikajace przede wszystkim z faktu rozwoju rozbudowanych proceséw interakcji
pomigdzy duzg liczba podmiotéw, ktore uczestnicza w sieciach i sa od siebie w wigkszym
lub mniejszym stopniu zalezne [2]. Ponadto niezbedna jest znajomos$¢ organizacyjnej
kultury krajowego i zagranicznego otoczenia ekonomicznego, politycznego, spotecznego i
prawnego danej organizacji sieciowej i strategicznej grupy zewnetrznych i wewnetrznych
interesariuszy sieci, w tym uzytkownikow koncowych.

Zarzadzanie organizacjg sieciowg stanowi niezwykle skomplikowany proces decyzji
biznesowych dotyczacy samej organizacji, jak i1 poszczegolnych jej uczestnikow.
Zachodzace obecnie w otoczeniu przedsigbiorstw zmiany, zwlaszcza nasilajgce si¢ procesy
globalizacji wymusity na podmiotach rynkowych konieczno$¢ wspotpracy i kooperacji
w celu poprawy skuteczno$ci swoich dziatan. Wspolczesne podmioty gospodarcze w
wickszo$ci nie funkcjonujg w odosobnieniu — autonomicznie, a specyfika obecnego rynku
wskazuje na budowanie bezposrednich relacji pozwalajacych na osigganie efektow synergii
oraz wykorzystanie wzajemnych relacji. Szczegdlne znaczenie na ksztaltowanie relacji
podmiotéw rynkowych w warunkach globalizacji wywieraja czynniki determinujgce sity
otoczenia dalszego (makrootoczenia). Do najistotniejszych zaliczy¢ mozna:

— czynniki wynikajgce z wymiaru ekonomicznego, w tym: poziom inflacji, poziom

stop procentowych decydujacy o sile nabywczej konsumentow lub liczbie
i wielko$ci udzielanych kredytow, poziom produktu krajowego brutto (PKB) itd.;

— czynniki wchodzace w zakres wymiaru polityczno-prawnego okreslajagcego ogélne
ramy prawne funkcjonowania przedsi¢biorstw w danym kraju, jak réwniez aspekty
zwigzane z polityka zagraniczng (tres¢ i forma umow, zasady kontraktowania,
przepisy celne, drogowe itd.);

— czynniki okre$lajace wymiar spoleczno-kulturowy, ktére stanowig istotny element
wplywajacy na ksztattowanie relacji podmiotéw rynkowych obejmujace m.in. ogét
wyznawanych przez spoteczenstwo norm i wartosci ktore stanowi¢ beda podstawe
do zawierania okre$lonego rodzaju wspotpracy, wpltywaja na zakres zaufania
partnerow biznesowych, mozliwo$¢ prowadzenia dziatalno$ci zgodnie z zasadami
Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu itd.;

— czynniki okre$lajace wymiar technologiczny jako jednej z najwazniejszych
W koncepcji wspotpracy w ramach sieci organizacyjnych czy wirtualnych.



2. Istota i znaczenie sieci organizacyjnej

Pojecie sieci i sieciowosci organizacji szczegdtowo opisat Castels w opracowaniu pt.
”Spoteczenstwo sieci” podkreslajac znaczenie przeptywu informacji kapitatu w globalnej
gospodarce [3]. Wspomniany autor jednoznacznie wiagze pojawienie si¢ przedsigbiorstwa
sieciowego z rewolucja informatyczna. Istotg sieci organizacyjnej jest wypracowana wi¢z
pomiedzy podmiotami wchodzacymi w jej strukture. Sieci przedsigbiorstw powszechnie w
literaturze przedmiotu sg tozsame z okreSleniami takimi jak: sieci miedzyorganizacyjne,
organizacja sieciowa oraz struktura sieciowa. Sieci nadajg interdyscyplinarny charakter
badaniom w ramach poszczegdlnych dyscyplin mieszczacych si¢ w obrebie nauk o
zarzadzaniu (logistyka, zarzadzanie strategiczne, marketing). W znaczeniu organizacyjnym
sieci przedsigbiorstw rozumiane sa jako odrgbne pod wzgledem formalno-prawnym
podmioty wspotdzialajace w tworzeniu wartosci, gdzie podstawowa cecha organizacji
sieciowej jest brak hierarchii [1]. W definicjach sieci przedsigbiorstw wyraznie podkresla
si¢ znaczenie relacji wewngtrznych. Istota sieci opiera si¢ na wig¢zi migdzy podmiotami
wchodzacymi w strukture tej sieci. Wedlug H.B. Thorellego sie¢ stanowi uktad co najmnie;j
dwdch organizacji zaangazowanych w dtugoterminowa relacj¢ [4]. Dwojacki i Nogalski
definiujg organizacje sieciowa jako majgce wzglednie trwaly charakter zgrupowanie
jednostek, czy tez przedsigbiorstw, ktore na zasadach rynkowych biorg udziat we
wzajemnej Kkooperacji. Sie¢ moze stanowi¢ przy tym uklad stworzony przez
przedsiebiorstwa niezalezne kapitatowo badz powigzane w niewielkim stopniu lub moze
wystepowaé w grupie kapitalowej czy nawet w jednym przedsigbiorstwie. [5]. Definicje
sieci interpretuje Lichtarski wskazujac, ze sie¢ to wiclopodmiotowa oraz ztozona struktura,
majaca rozny stopien trwatosci, wspdlnosci i otwartosci [6]. Z kolei Perechuda przedstawia
pojecie organizacji sieciowej jako “zbior niezaleznych w sensie prawnym jednostek
gospodarczych, realizujacych réznorodne przedsigwzigeia i projekty koordynowane przez
firme tj. integratora, ktéra posiada wyrozniajace (kluczowe, podstawowe) kompetencje”
[7]. Szersza interpretacja omawianego pojecia ujmuje sie¢ jako jeden ze sposobOw
regulowania wspolzaleznosci miedzy podmiotami, rdézniagcy si¢ od koordynacji
hierarchicznej i koordynacji rynkowej.

Prowadzac diagnoze identyfikacji powiazan sieciowych mozna wskaza¢ podstawowe
zalozenia sprawnego funkcjonowania sieci. Do najwazniejszych zaliczono[8, 9]:

— zgodnos$¢ celow pozwalajaca na osigganie przez partneréw wiasnych celow oraz

celow okreslonych dla sieci;

— zaufanie i zaangazowanie wszystkich uczestnikdw sieci;

— wspolzalezno§¢ — zaangazowanie w sie¢ wigze si¢ w pewnym  stopniu
Z uzaleznieniem si¢ od partnerow, ktore obejmuje m.in. korzysci i ryzyka,
wspolzalezno$¢ podnosi spojnos¢ sieci i przyczynia si¢ do poprawy kooperacii;

— komunikacje¢ i informacje — kluczowym elementem w tym zakresie jest stworzenie
kanatéw dobrej tj. sprawnej i szybkiej tacznosci migdzy elementami sieci, wymaga
to przygotowania oraz wdrozenia odpowiednich narzedzi w tym budowy
odpowiedniej, zintegrowanej infrastruktury informacyjno — komunikacyjnej sieci.
Niebagatelne w tym zakresie znaczenie majg nowoczesne technologie
informatyczne i informacyjne. Sposdb przekazywania informacji oraz ich tre$¢ jest
jednym z gtéwnych czynnikow od ktorych zalezy efektywno$¢ i osigganie celow
strategicznych organizacji sieciowej.



3. Cechy i formy powiazan sieciowych przedsiebiorstw.

W literaturze wymienianych jest szereg elementéw identyfikujacych cechy powigzan
sieciowych, ktore wplywaja na wytypowanie roznych form powigzan miedzy
przedsigbiorstwami. Perchuda do gtéwnych cech organizacji sieciowych zalicza [7]:

dobrowolnos¢ przystapienia do sieci;

kompatybilno$¢ kompetencji firmy w tym integratora oraz pozostalych
kooperantow;

rownolegly realizacj¢ roznorodnych projektow i przedsigwzigé gospodarczych;
przenikanie si¢ z innymi sieciami;

wykorzystywanie sieci komputerowych w procesach komunikowania sie.

W innym ujgciu za gtdwne cechy organizacji sieciowych uznaje sig [2]:

dazenie do wspotdziatania;

wykorzystanie mechanizméw rynkowej koordynacji dziatan;
wspolnote celow;

naturalng rynkowga elastyczno$¢ calej sieci i jej weztow.

Dodatkowo podkresla sie, ze organizacje sieciowe[8]:

tworzg dzwigni¢ wiedzy dzieki jej wymianie, zdobywaniu i zastosowaniu nowej
wiedzy i jej transferu w ramach sieci;

stanowig  polaczenie rdéznych umiejetnosci 1 kompetencji  organizacji
uczestniczacych w sieci jak i ludzi o rdéznych umiejetnosciach, doswiadczeniach
i sposobach myslenia CO moze pomdc w rozwigzywaniu ztozonych problemow;
umozliwiaja zgromadzenie, przeanalizowanie 1 przetworzenie wigkszej ilosci
informaciji;

daja mozliwo$¢ szerszego dostepu do unikalnych, specjalistycznych zdolnosci
zasobow partneréw w sieci;

efektywna sie¢ umozliwia nie tylko efektywna koordynacj¢ dziatan rozproszonych
jej uczestnikow ale takze poprzez nawiazywanie partnerskich stosunkéw
i budowanie twdrczych relacji, stwarza wiele mozliwo$ci i znacznie skraca
tradycyjne drogi do osiagnigcia sukcesu;

sg zdolne do pro aktywnego podejscia do realizacji planowanych projektow na
plaszczyznie ekonomicznej i spolecznej oraz pozwalaja na wykorzystanie roéznych
zaawansowanych narzedzi i technik do efektywnego zarzadzania wspdolnymi
projektami.

Formy powigzan poszczegdlnych przedsigbiorstw w organizacji sieciowej mozna
wyodrebni¢ na podstawie réznych kryteriow. Brilman stosuje kryterium trwatosci i sity
powigzan pomig¢dzy podmiotami tworzacymi sie¢. Uwzgledniajac to kryterium wyrdznia
si¢ nastgpujace formy organizacji sieciowych [10]:

sieci zintegrowane, obejmujace rozproszone jednostki nalezace prawnie lub
finansowo do jednej grupy badz organizmu gospodarczego  (filie,
przedstawicielstwa, zaklady), gdzie gtéwnym dysponentem zasobdéw finansowych
jest centrala sieci, ktora wywiera znaczacy wplyw na funkcjonowanie partnerow
W sieci;

sieci sfederowane, obejmujace grupy podmiotoéw gospodarczych, s$wiadome
wspolnych potrzeb, ktére we wilasnym zakresie daza do ich zaspokojenia
(spoldzielnie, stowarzyszenia, towarzystwa wzajemnej pomocy);



— sieci kontraktowe, ktore opieraja si¢ na umowach koncesyjnych lub
franchisingowych i dotycza statutowo niezaleznych partnerow;

— sieci stosunkoéw bezposrednich rozumianych na przyktad jako sieci sprzedazy
bezposrednie;.

Organizacje sieciowe mozna klasyfikowaé rowniez ze wzgledu na charakter zwigzkow

pomig¢dzy partnerami wyrdzniajac w tym [11]:

— sieci dostawcow, ktore obejmujg porozumienia podwykonawcze pomigdzy klientem
oraz dostawcami posrednich elementow produkcji;

— sieci producentéw, tworzone w wyniku porozumien koprodukcyjnych
umozliwiajacych konkurujagcym producentom potlaczenie zdolnosci produkcyjnych,
zasobow finansowych i ludzkich w celu rozszerzenia oferty produktow i
geograficznego zasiggu,

— sieci klientbw majgce charakter terminowych powiazan spotek produkcyjnych
z dystrybutorami, posrednikami handlowymi uzupehiajacymi produkt o rézne
elementy oraz uzytkownikami docelowymi na rynkach krajowych lub
mig¢dzynarodowych;

— koalicje standardu, zawierane przez podmioty zdolne do narzucania standardéw
w skali globalnej, w celu podporzadkowania okreslonej liczby firm wzorcom ich
wilasnego produktu lub kompatybilnosci z nim;

— sieci kooperacji technologicznej, umozliwiajace pozyskiwanie produktow
i technologii produkcji, wspdlna produkcje i rozwijanie technologii oraz wymiany
generycznej wiedzy naukowej i wynikow prac badawczo-rozwojowych.

W praktyce gospodarczej wystepuje Szereg form i odmian powigzan sieciowych
posiadajacych rézne cechy charakterystyczne, ale we wszystkich nizej wymienionych
formach podstawa tworzenia sieci jest che¢ wspotpracy i poszukiwanie lepszych efektow
dzielno$ci poprzez wspoétprace z innymi przedsigbiorstwami, tj. osiagniecie efektu synergii.
W dalszej czg$ci opracowania krdtko scharakteryzowano zidentyfikowane w praktyce
gospodarczej nastepujace formy powigzan sieciowych:

a) Alianse.

b) Joint venture.

¢) Holding.

d) Klaster.

e) Franczyza.

f) Kooperacja.

g) Konsorcjum.

Alianse (ang. alliances) aktualnie znajdujace szerokie zastosowanie w praktyce
biznesowe]j porozumienia partnerskie pomi¢dzy przedsigbiorstwami wystepuja w postaci
aliansu strategicznego. Omawiana forma powigzania sieciowego rozumiana jest jako
strategiczny sojusz lub wspotdziatanie przynajmniej dwoch przedsigbiorstw, ktore
najczgsciej sa konkurentami, zawiazany w celu osiagniecia obustronnych korzysci poprzez
koordynacje dziatan w wybranej dziedzinie. Przedsiebiorstwa zachowujg wysoki poziom
autonomii, jednocze$nie maja mozliwo§¢ podejmowania niezaleznych decyzji oraz
posiadajg duzg swobode dziatania. Jest to rodzaj wspolpracy o stosunkowo latwym
uwolnieniu si¢ z wzajemnego ukladu. Przykladem jest lotniczy Star Alliance, ktory
obejmuje 28 przewoznikdéw, z ktorych kazdy posiada wlasng charakterystyczng kulture i
styl pracy. Cztonkowie sojuszu wspélnie oferujg plynne polgczenia w calej ogromnej
globalnej sieci powigzan lotniczych. Alians jest zarzadzany przez Firme Projekt z siedziba
we Frankfurcie. Glownym celem utworzenia aliansu byto doskonalenie obstugi klienta[12].



Joint venture, to wspllne przedsigwziecie oparte na wkladzie kapitatu dwoch lub
wigcej niezaleznych od siebie przedsiebiorstw, najczesciej pochodzacych z réznych krajow,
ktore wspotdziataja w ramach wspolnego przedsiewzigcia, utworzonego w celu osiggniecia
wspolnych korzysci. Joint venture jest forma aliansu strategicznego, w ramach ktdrego
dodatkowo wystepuja wspolne inwestycje. Strony zawierajace umowe o wspoOlnym
przedsigwzieciu moga we wlasnym zakresie uregulowacé swoje prawa i obowiazki, przy
poszanowaniu norm bezwzglednie obowigzujacych i klauzuli generalnej, jaka jest zasada
dobrej wiary. Wystepuja dwie formy takiej wspotpracy:

— udziatowe j.v. (ang. Equity joint venture), ktére polega na utworzeniu przez

partnerow nowego podmiotu gospodarczego, ktorego stajg si¢ wlascicielami;

— kontraktowe j.v. (ang. Contractual lub non-equity venture), w ktérej wystepuje
jedynie bardzo bliska wspolpraca dwoch podmiotow, ktore przeznaczyty kapitat na
dang wspolnie realizowang dziatalno$¢. Przyktadem jest sie¢ spozywcza Nestle[13].

Holding (ang. holding) jest zwiazkiem kapitalowym i organizacyjnym przynajmniej
dwoch przedsigbiorstw powotanym w celu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej.
Uczestnicy holdingu koordynujg wspdlnie podejmowane dziatania. Holding sktada si¢ z :

— Podmiotu dominujacego (spotka-matka), zarzadzajacego dziatalnoscig holdingu,

posiadajacego udziaty w podmiotach zaleznych.

— Podmiotow zaleznych - kontrolowanych (spotki-corki), ktorych dziatalnose
poddawana  jest biezacemu  monitoringowi. Jednoczesnie do  cech
charakterystycznych omawianej formy nalezy zaliczy¢:

1. Kazda ze spotek w holdingu pozostaje odrgbnym podmiotem gospodarczym
i zachowuje swojg osobowos¢ 1 niezalezno$¢ prawng. Holding powstaje w trybie
nabycia akcji lub udziatéw w spotkach corkach.

2. Podmiot dominujagcy moze nie prowadzi¢ dzialalnosci produkcyjnej czy
ustugowej, a jedynie zarzadza¢ spotkami holdingu koncentrujac sie¢ na
wyznaczaniu celéw strategicznych, planowaniu i koordynowaniu dziatalno$ci
holdingu.

3. W polskim ustawodawstwie holding jest okreSlany jako struktura grupy
kapitatowe;j.

Przykladem jest grupa kapitatowa Remontowa Holding S.A [14], Polska Grupa
Zbrojeniowa S.A, ktéra skupia ponad 60 spotek[15].

Klaster (ang. cluster), to skoncentrowana przestrzennie na danym terenie (regionie,
kraju) grupa niezaleznych podmiotoéw (przedsigbiorstw) pochodzacych z tych samych lub
pokrewnych branz, powiazanych ze sobg siecig pionowych i poziomych zaleznosci.

Klaster stanowiag firmy branzy wiodacej i branz pokrewnych, a takze ich dostawcy,
nabywcy, kooperanci oraz inne organizacje niebiznesowe np. witadze administracyjne,
organizacje spoteczne, wyzsze uczelnie czy instytucje finansowe zlokalizowane na tym
samym terenie. Klaster tworzg zaréwno przedsiebiorstwa ze soba konkurujgce jak
i wspotpracujgce. Akces do okreSlonego klastra deklarujg przedsiebiorstwa i organizacje
zainteresowane przede wszystkim interesem wlasnym, ale takze rozwojem gospodarczym
i wzrostem konkurencyjno$ci branzy lub regionu oraz zdobywaniem wiedzy i kontraktow
biznesowych. Wspélpraca w ramach klastra ma charakter sformalizowany jest
ukierunkowana na osiagniecie zatozonych wspolnych celéw.

Przyktady klastrow: Klaster ICT Pomorze Zachodnie [16] oraz Polski Klaster
Morski.[16].

Franczyza (ang. franchaising), to rodzaj wspdlpracy miedzy niezaleznymi
przedsiebiorcami tj. franczyzodawcg a franczyzobiorca, uregulowanej dtugookresows, stata



umowa o wspolpracy. Franczyzodawca udostepnia w sposob ciagly, przez caly okres
obowigzywania umowy swoje ,know-how” oraz marke, udziela wsparcia i porad
w prowadzeniu przedsichiorstwa oraz nadzoruje jego dziatalnos¢ z zachowaniem
odrebnos$ci obu stron, ale w zamian pobiera optate od franczyzobiorcy. Franczyzobiorca
dziata na wilasny rachunek, podporzadkowujac si¢ jednoczesnie standardom okreslonym
przez franczyzodawce, dotyczacych wyposazenia, jakosci produktéw, sposobdw sprzedazy,
logo, opakowania itp.

Przyktad: Franczyza jest stosowana w réznych branzach, najczgéciej w branzy
handlowej w obszarze mody oraz w gastronomii [17].

Kooperacja (ang. cooperation), jest stosunkowo luzng forma wspOlpracy
przedsigbiorstw (kooperantow) w celu wspolnego koordynowania lub/i realizowania zadan.
Podmioty nie traca samodzielno$ci ekonomicznej i odrgbnosci prawnej. Kooperanci
wspolpracujac ze soba zachowuja autonomi¢ decyzyjna, niektorzy utrzymuja swoja
autonomi¢ w jak najwyzszym stopniu i minimalizujg swoj udzial we wspolpracy za$ inne
cala swoja dziatalno$¢ opieraja na wspolnym dzialaniu z innym kooperantem. Najczgsciej
dziatania kooperantéw uzupehniajg si¢, chociaz w pewnych sytuacjach moga takze ze sobg
konkurowaé. Powiazania kooperacyjne moga by¢ realizowane na podstawie zawartej
weczedniej umowy lub bezumownie. NajczeSciej wystepuje kooperacja produkcyjna lub
kooperacja produktowa. Kooperacja produkcyjna wystepuje w  sytuacji, gdy
przedsigbiorstwo wspoélpracuje z innym w sposob skoordynowany wykonujac pewne fazy
procesu produkcyjnego, za§ kooperacja przedmiotowa polega na dostarczaniu produktow,
polproduktow lub materiatow do kooperanta.

Przyktad: Kooperacja podejmowana przez przedsiebiorstwo WZL nr 2 w Bydgoszczy w
zakresie ustug grawerskich, szlifowania, ciecia strumieniem wody, ciecia i frezowania na
przemystowym ploterze CNC, spawanie [18].

Konsorcium (ang. consortium) w tej formie wspotpraca polega na zrzeszeniu sig¢ kilku
przedsigbiorstw na $cisle okreslony czas, najczesciej] w celu realizacji przedsiewzigcia o
duzej skali, np.: budowa infrastruktury transportowej i przemystowej, ktore ze wzgledu na
potencjat finansowy lub produkcyjny przekracza mozliwosci jednego podmiotu.
Wspotpraca w ramach konsorcjum obejmuje wspdlne ryzyko i solidarng odpowiedzialno$é¢
cztonkow konsorcjum. Podmioty tworzace konsorcjum sa niezalezne w swoich
dotychczasowych dziataniach (w dziataniach niezwiazanych z konsorcjum), a dziataniach
zwigzanych z konsorcjum realizuja wspdlng polityke finansowa obj¢ta porozumieniem.
Zawierajagc umowe konsorcyjng podmioty moga okresli¢, ktory z podmiotow lub oséb
bedzie reprezentowal konsorcjum na zewnatrz. Reprezentowanie konsorcjum winno mieé
umocowania prawne. Najczesciej jest sporzadzana dodatkowa umowa migdzy uczestnikami
konsorcium a osobg lub podmiotem majgcym je reprezentowac. Dodatkowo podkresli¢
nalezy, ze konsorcja nie majg wspolnego majatku (moga mie¢ wspolne konto
rozliczeniowe), a wszystkie formy platnosci regulowane sa przez firm¢ lub osobg
reprezentujaca konsorcjum.

Przyktad: W czerwcu 2016 roku podczas IV Miedzynarodowego Kongresu Morskiego
w szczecinie podpisano list intencyjny dotyczacy budowy przez polskie stocznie dwoch
promow samochodowo - pasazerskich Polskiej Zeglugi Battyckiej. Porozumienie podpisali
uczestnicy przysztego konsorcjum, ktore ma zbudowac promy. List podpisaly takze Polski
Fundusz Rozwoju (PFR) oraz PKO BP, kt6re maja finansowa¢ budowe statkow[19].

Generalnie wspotpraca w ramach przedstawionych form uwzglednia wiele korzysci dla
przedsigbiorstw podejmujacych wspodtprace. Do istotnych pozytywnych aspektow
wynikajacych z usieciowienia organizacji zaliczy¢ mozna [20, 21, 22, 23]:



— mozliwosci dotarcia do unikatowych zasobdw i specyficznych umiejgtnosci;

— mozliwosci transferu deficytowych zasobow pomiedzy partnerami (uczestnikami)
sieci;

— ograniczenie ryzyka dzialania wynikajace ze wsparcia i kooperacji z partnerami;

— redukcje niepewno$ci w podejmowaniu strategicznych biznesowych decyzji;

— szybsze pozyskiwanie i wymiana informacji zwigzane z wykorzystaniem
réznorodnych metod komunikowania si¢, przeptywu i obiegu informacji;

— optymalne wykorzystanie posiadanego potencjatlu oraz mozliwosci rozwojowych
partnerow sieci poprzez specjalizacje i integracje dziatan oraz koordynacje realizacji
wspdlnych projektow;

— mozliwo$¢ uzyskania wigkszego dostepu do rynkow zwigzanych z wykorzystaniem
efektu skali dziatalno$ci wszystkich uczestnikow sieci;

— mozliwo$¢ wzrostu konkurencyjno$ci przedsiebiorstw tworzacych sie¢ poprzez
zwigkszanie szybko$ci dziatania, sprawniejsze dostosowywanie si¢ istniejacych na
réznych rynkach warunkéw;

— transfer innowacji;

— laczenie komplementarnych elementéw pozwalajacych na uzyskanie efektow
Synergicznych w tym umiejetnosci, kompetencji oraz dostepu do cennych zasobow
wiedzy;

— 1Iaczenie sit w celu tworzenia koalicji do realizacji wspolnych celow;

— wspolne zdobywanie wiedzy i uczenie si¢ zard6wno z partnerem, jak i od partneréw.

4. Relacje przedsi¢biorstw powiazanych w sieci

Przedsigbiorstwa w sieci sa polaczone relacjami, ktore mozna klasyfikowa¢ wedhug
roéznych kryteriow. Po pierwsze wyr6zni¢ mozna kryterium formalnos$ci, ktére pozwala na
rozréznienie pomi¢dzy relacjami regulowanymi za pomoca umoéw tj. relacje formalne np.
alias strategiczny, franczyza, holding oraz bazujacymi na kontaktach miedzyludzkich tj.
relacje nieformalne np. klaster, Po drugie wyrdznia si¢ relacje z podmiotami znajdujacymi
si¢ w najblizszym otoczeniu przedsigbiorstwa tj. relacje bezposrednie oraz relacje, ktdre
wymagaja pewnego rodzaju ,,posrednictwa” czyli relacje posrednie. Po trzecie wskazaé
mozna na wystepowanie relacji pionowych, ktorych przejawem sg relacje zachodzace
pomigdzy podmiotami tworzacymi lancuch dostaw czyli relacje taczace dostawcow,
sprzedawcow i nabywcéw. Po czwarte, na wystepowanie relacji poziomych, ktore
najczesciej obserwuje sie pomigdzy konkurujacymi podmiotami np. partnerstwo.

Relacje z dostawcami i nabywcami w strukturze tancucha dostaw [24, 25] moga
przyjmowa¢ roézne formy w zaleznoSci od ukladu 1 rodzaju powiazan
miedzyorganizacyjnych. Mozliwosci formowania relacji dostawczych obejmuja dwa
skrajne zachowania[26] tj. zachowanie dystansu, w ktorym partnerzy zawieraja umowe
szczegolowo okreslajaca ich prawa i obowiazki oraz warunki wspolpracy, unikaja zbednej
poufatoéci we wzajemnych kontaktach i pozostajg calkowicie od siebie niezalezni oraz
odgorna integracje, w ktorej generalnie relacje opierajg si¢ na wzajemnym zaufaniu np.
kooperacja, gdzie partnerzy ustalaja ogélne zasady wspotpracy. Do proponowanych typow
relacji w tancuchu dostaw zalicza si¢: formalny dystans, partnerstwo, alians strategiczny,
wspolne przedsigwzigcie Oraz integracje pionowa. Na szczeg6lng uwage zastuguje
partnerstwo, ktére moze wnie$¢ nowa jakos¢ do relacji zaopatrzeniowych. Na partnerstwo
sktada si¢ siedem elementdow w tym: wymiana informacji, zaufanie i otwartosc,



koordynacja i planowanie, wspolne korzysci i dzielenie si¢ ryzykiem, zrozumienie
wzajemnych zaleznos$ci, wspdlne cele i zbiezno$é korporacyjnych filozofii. Dlatego
waznym zadaniem stojacym przed zarzadzajacymi siecig jest zaplanowanie, a naste¢pnie
wdrozenie struktury komunikacji wewnatrz sieci i na zewnatrz oraz stale pilnowanie aby
przeptyw informacji nastgpowat zgodnie z jej zatozeniami. Struktura komunikacji powinna
by¢ dostosowana do skali sieci jak i celow i zadan przed nia stojacych i okreslonych
kluczowych zdarzen wystepujacych w projekcie realizacyjnym sieci. W procesie
opracowania strategii przedsigbiorstwa dziatajagcego w sieci, w ramach wszystkich
przedstawionych w artykule form i powigzan warto zwroci¢ uwage na relacje zachodzace
migdzy partnerami wynikajagcymi z formy powigzan sieciowych (uczestnikami) wedtug
paradygmatu KKK obejmujacego trzy formy koordynacji rynkowej [27], w tym:
konkurencj¢ oznaczajaca rywalizacje i walke pomiedzy podmiotami; kooperacje
obejmujaca wspodlprace przedsigbiorstw, wspoldziatanie, porozumienia pomigdzy
podmiotami oraz kontrolg, formalng lub nieformalna obejmujaca wtadz¢ decyzyjna jednego
lub Kilku podmiotow.

5. Wytyczne do zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie funkcjonujacym w
sieci

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwie funkcjonujacym autonomicznie rézni si¢
od zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w sieci. To pierwsze
jest stosunkowo obszernie opisane w literaturze, natomiast specyfika zarzadzania
strategicznego w przedsiebiorstwie funkcjonujgcym w sieci jest jeszcze przedmiotem
dociekan i dyskusji wérod praktykow oraz badaczy tego obszaru wiedzy. Zagadnienie
zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie funkcjonujacym w sieci na pewno
uzaleznione jest od cech i form powiazan sieciowych, ktOre opisano we wczesniejszym
rozdziale. W dalszej cze$ci opracowania podjeto probe sformutowania wytycznych do
zasad i procesOw zarzadzania strategicznego bazujac na przedstawionych wczesniej
analizach i sytuacji zidentyfikowanej w przedsiebiorstwie Wojskowe Zaklady Lotnicze
(WZL) nr 2 w Bydgoszczy. Przedsigbiorstwo jest spotka akcyjna wchodzaca w sktad grupy
kapitatowej Polskiej Grupy Zbrojeniowej. Jednoczesénie, jak zauwazono w poprzednim
rozdziale, przedsigbiorstwo WZL nr 2 wchodzi w powigzania kooperacyjne z innymi
przedsiebiorstwami oferujgc szerokg game ustug obrébki mechanicznej. Bazujagc na
wspomnianym przyktadzie w toku prac nad sformutowaniem strategii podjeto probe
wylonienia wytycznych, ktére nalezaloby uwzgledniaé w procesie zarzgdzania
strategicznego w zaleznosci od formy powigzan sieciowych (por rozdz. 3) w
przedsigbiorstwie funkcjonujacym w sieci. Do najistotniejszych wytycznych zaliczono:

a) zidentyfikowanie i okre$lenie form wspotpracy pomiedzy partnerami w sieci. Pewne
zidentyfikowane wczesniej formy sa dedykowane do okreSlonych typow
prowadzonej dziatalno$ci np. franczyza lub holding, ale w ramach tego zestawu
mozliwe jest zastosowanie roznej formy powigzan sieciowych. Czesto jedna forma
nie wyklucza innej, np. przedsigbiorstwo funkcjonujace w grupie kapitatowej moze
przystapi¢ do okre$lonego klastra podejmujac w ten sposob wspolprace z innymi
przedsigbiorstwami;

b) niezbedne jest zidentyfikowanie i okrelenie zakresu autonomii w formutowaniu
strategii i celéw strategicznych, tj. nalezy okresli¢ stopnien swobody w ramach
celéw wyznaczonych przez podmiot dominujacy;



c) zdefiniowanie zakresu swobody decyzyjnej przedsigbiorstwa funkcjonujacego w
sieci, na ile autonomicznie moze dziataé przedsi¢biorstwo aby nie eksponowac
przesadnego dazenia do samodzielnosci;

d) zidentyfikowanie, monitorowanie i uwzglednianie przy budowaniu strategii miary
oceny korzysci ptynacych ze wspdtpracy w ramach sieci;

e) opracowanie lub dostosowanie modelu biznesu w kontekscie wspolpracy lub
ewentualnie konkurowania z innym przedsigbiorstwem w sieci (zgodnego z zasadg —
nie konkurowa¢, a konkurencyjno$¢ zamieni¢ w kooperacije);

f) zidentyfikowanie potencjalu reprezentowanego przez partnerdw biznesowych
w sieci oraz okresli¢ stopnia partnerstw i wspotpracy z innymi uczestnikami sieci;

g) zidentyfikowanie i wypracowanie koncepcji formulowania, tworzenia i migracji
wartos$ci pomigdzy przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w Sieci,

h) okreslenie mechanizméw reagowania na zasady wspoOtpracy z partnerami w sieci w
zaleznosci od zmian wystepujacych w otoczeniu spoleczno - gospodarczym
(tworzenie scenariuszy) lub w zalezno$ci od stopnia wywiazywania si¢ ze swoich
zobowigzan przez partneréw w sieci;

i) wylonienie czynnikdw kluczowych w procesie formulowania strategii
przedsigbiorstwa bedacego uczestnikiem sieci w dowolnej z przedstawionych w
artykule form z uwzglednieniem atutow i ewentualnych mankamentéw
wynikajacych z przyjetej wspotpracy;

J) okreslenie zakresu i mechanizméw utrzymywania statej komunikacji z innymi
partnerami wewnatrz sieci, w tym okre$lenie zakresu informacji przekazywanej
miedzy partnerami w sieci oraz transferu wiedzy, kompetencji i do§wiadczen;

k) okreslenie zakresu i zasad wymiany informacji strategicznych z innymi partnerami
w sieci.

Strategia przedsigbiorstwa jest dokumentem poufnym (np. wspomniana strategia WZL
nr 2) dlatego tez nalezy okreslic do jakiego stopnia szczegdly ze strategii mozna
prezentowa¢ innym partnerom w sieci. W duzym stopniu zalezy to od formy wspolpracy
w ramach sieci. Niemniej jednak mozna konkludowaé, Zze zakres zachowania tajemnicy
i poufnosci danych nie sprzyja wypracowaniu spojnosci dziatan strategicznych
przedsigbiorstw dzialajacych w sieci.

6. Podsumowanie

Nie ma watpliwosci, ze funkcjonowanie przedsigbiorstwa w sieci albo tez wspotpraca z
innymi przedsigbiorstwami w sieci przynosi szereg korzySci dla wspotpracujacych
podmiotéw. Zidentyfikowane zalety takiej wspolpracy, to przede wszystkims:

— wystepowanie efektu synergii wynikajacego ze wspolpracy przedsiebiorstw w sieci;

— mozliwo$¢ wspoltworzenia kluczowych kompetencji i zdolnosci wyrdzniajacych

bedacych podstawg sukcesu w danym sektorze;

— doskonalenie obszaru zarzadzania wiedza;

— sprawny przeplyw kluczowych zasobow technologicznych i informacyjnych;

— budowanie szeroko rozumianego pozytywnego wizerunku przedsiebiorstw

dzialajacych w sieci;

— tworzenie platform biznesowych w ramach funkcjonujacych sieci bazujacych na

wiedzy, doswiadczeniu i kompetencjach uczestnikéw sieci.

Wymienione korzysci w konsekwencji mogg przenie$¢ si¢ na wynik finansowy
okreslonego przedsigbiorstwa i jego pozycj¢ na rynku. Jednoczes$nie nalezy zwrdci¢ uwage



na fakt, ze w praktyce biznesowej odnotowuje si¢ liczne niepowodzenia przedsicbiorstw
funkcjonujacych w sieci. Do najistotniejszych mankamentow takiej wspotpracy zaliczyé
mozna miedzy innymi:

— konflikty wynikajace z niedopasowania partneréw w sieci;

— rozbieznosci w postrzeganiu wzajemnego zaufania wynikajacego z odmiennosci

kulturowej partneréw sieci;

— wzrost kosztéw transakcyjnych;

— niebezpieczenstwo ewentualnego ,,podkradania” lub niewlasciwego wykorzystania

istotnych biznesowo informaciji;

Konkludujae, proces zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie powigzanym
sieciowo wymaga zintegrowania wielu procesow biznesowych, technologicznych i
dystrybucyjnych w celu osiagnigcia zamierzonego sukcesu rynkowego. Przedstawione w
artykule zagadnienia zwigzane z identyfikacja wystepujacych powigzan sieciowych
przedsigbiorstw w aspekcie zarzadzania strategicznego stanowa podstawe do dalszej
eksploracji tego obszaru badawczego. Wzrost powigzah sieciowych i wystepujace
niepowodzenia w tej wspolpracy opisywane zwlaszcza w mediach uzasadniaja dalsze
prowadzenie prac badawczych w tym obszarze.
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