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Wprowadzenie

Powodzenie przedsiewzig¢ podejmowanych przez wspdlczesne organizacje
uzaleznione jest od sprawnosci wspdlpracy z otoczeniem realizowanej w okreslo-
nych granicach. Kazda organizacja posiada wlasny system granic pozwalajacy jej
z jednej strony zachowa¢ tozsamos¢, a z drugiej — ksztattowac relacje z otoczeniem.
Wyznaczone granice nie tylko narzucajg organizacji warunki funkcjonowania, lecz
takze okreslaja mozliwosci jej rozwoju.

Samo pojecie granic organizacji nie jest jednoznacznie rozumiane i interpreto-
wane. W istniejacym gaszczu definicyjnym mozna wyrdzni¢ szereg podejs¢, z ktorych
najbardziej rozpowszechnione sg cztery: podejscie traktujgce granice w kategoriach
mechanizméw wyodrebniania organizacji z otoczenia, podejscie traktujgce granice
w kategoriach mechanizméw wzajemnego oddzialywania organizacji i otoczenia,
podejscie traktujace granice w kategoriach wzorca funkcjonowania organizacji
oraz podejscie traktujace granice w kategoriach wyznacznika sfery oddziatywania'.
Niezaleznie od przyjetego podejécia granice organizacji jednocze$nie stanowia
mechanizm integracji organizacji z otoczeniem, okreslaja sposéb rozgraniczenia
organizacji i otoczenia, a takze definiuja sfere oddzialywania organizacji.

Wiele teorii z zakresu zarzadzania® stara si¢ wyjasni¢ istote i nature granic
organizacji, a najpelniej i w sposéb komplementarny czynia to: teoria kosztéw
transakcyjnych i teoria zasobowa. Zgodnie z teorig kosztow transakcyjnych granice
organizacji pierwotnie wyznaczala alternatywa ,wytwarza¢, kupowac czy wspolpra-
cowad’, ktora z czasem zostala zastgpiona przez koniunkcje ,wytwarzaé, kupowaé
i wspolpracowac™. W mysl teorii zasobowej granice organizacji okreslaja zakres,
w ktdrym organizacja kontroluje zasoby. Ich ksztalt determinowany jest z jednej
strony przez dazenie przedsiebiorstwa do minimalizacji kosztéw rozwoju specyficz-
nych zasobow, z drugiej — przez dazenie do maksymalizacji warto$ci wynikajacych

! Sz. Cyfert, Granice organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2012, s. 19-20.

2 Ibidem, s. 16-22.

3 M.G. Jacobides, S. Billinger, Designing the Boundaries of the Firm: From ,,Make, Buy, or All” to the
Dynamic Benefits of Vertical Architecture, ,,Organization Science” 2006, vol. 17, no. 2, s. 249-261.
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z zastosowania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobdw*. Ograniczono$¢
zasobow, ktorymi dysponuje organizacja, sklania jg coraz czesciej do préby wyko-
rzystania zasobow zewnetrznych. Jest to mozliwe poprzez wejscie w uktady koope-
racyjne z innymi podmiotami i tworzenie struktur sieciowych o rozmytych, czesto
celowo niedookreslonych granicach.

Istota organizacji sieciowej jest che¢ uzyskania efektu synergii. Jest to mozliwe
jedynie przy zastosowaniu odpowiednich mechanizmdéw koordynacji wszystkich
partneréw tworzacych sie¢®. Organizacje sieciowe funkcjonuja przy zminimali-
zowanej roli struktur hierarchicznych, preferujac niesformalizowane powigzania
pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami wchodzgcymi w ich sktad. Dziatalnos¢ orga-
nizacji sieciowych opiera si¢ na zaufaniu oraz na zaangazowaniu i reputacji jednostek
wewnetrznych, a nie na hierarchii i wi¢ziach pionowych o charakterze stuzbowym.
W organizacjach sieciowych decyzje w sprawie zasobéw podejmowane sa nie tylko
integralnie przez strony transakcji, lecz takze kolektywnie przez wspoétpracujace
strony, a przeplyw zasobdéw migdzy wspolpracujacymi partnerami ma charakter
powtarzalny, a nie dorazny. Kolejne cechy organizacji sieciowej to: realizacja celu
wspdlnego sieci przy jednoczesnym nastawieniu na realizacje celéw autonomicznych
przez poszczegolne podmioty, dazenie do specjalizowania si¢ podmiotéw w ramach
sieci, duza rola komunikacji wewnetrznej, tzw. kultury informacyjnej, gwarantujacej
swobodny przeptyw (w ukladzie pionowym i poziomym, formalnym i nieformalnym)
wiedzy i informacji, inwestowanie w relacje®.

Wspdlczesne organizacje sieciowe to juz nie tylko struktury w ukladzie piono-
wym, faczace podmioty wzdtuz ogniw $ciezki ekonomicznej (zintegrowane fancuchy
dostaw), ale wielokierunkowe i wielopoziomowe grupy powigzan stuzace poprawie
konkurencyjnosci i innowacyjnosci. Istnieje tendencja, by réwniez wewnetrzne
przedsiewzigcia organizacji, charakteryzujace si¢ coraz wigksza niepowtarzalnoscia
i zlozonoscia, realizowaé przy pomocy rozwigzan sieciowych, np. tworzy¢ zewnetrzne
struktury projektowe. Funkcjonowanie organizacji w takich warunkach jest swego
rodzaju balansowaniem pomigdzy wewnetrznym uporzadkowaniem a chaosem
i wymaga ciaglego wyznaczania granic strukturalnych organizacji, aby zapewni¢
wysoka efektywno$¢ procesu zarzadzania. Jedynie znalezienie optymalnego systemu
granic dla danej organizacji umozliwia jej dalszy rozwdj, w tym wzrost konkuren-
cyjnosci i innowacyjnosci.

4+ EM. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization, ,Organi-
zation Science” 2005, vol. 16, no. 5, s. 491-508.

5> W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012,
s. 122-140.

¢ A. Sopinska, W. Jakubowska, Organizacja sieciowa jako przedmiot zainteresowari nauk o zarzgdzania,
w: Zarzgdzanie strategiczne. Quo vadis?, red. R. Krupski, ,,Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly
Zarzadzania i Przedsigbiorczosci” 2013, nr 2, s. 205-221.
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Wychodzac z zalozenia, ze konfiguracja granic wspétczesnej organizacji ksztat-
towana jest zaréwno przez wewnetrzne determinanty, jak i przez zmienne pocho-
dzace z zewnatrz, w prezentowanej monografii podjeto probe omoéwienia warunkow
wytyczania granic strukturalnych organizacji z pieciu réznych perspektyw. Kazdej
z perspektyw poswiecona zostala osobna cze$¢ monografii. I tak, czgs¢ pierwsza
(Granice strukturalnego chaosu) dotyczy generalnego problemu wyznaczania granic
organizacji funkcjonujacych w warunkach ztozonego i burzliwego otoczenia. Autorzy
tekstow zawartych w tej czesci, charakteryzujac wspdlczesna rzeczywisto$¢ gospo-
darczg, dopatruja si¢ w niej znamion chaosu i podejmuja probe jego strukturalizacji,
ktéra ma na celu zmniejszenie ryzyka funkcjonowania organizacji.

W drugiej czesci monografii (Struktury sieciowe i ich granice) skoncentrowano
sie na zasadach i konsekwencjach wyboru okreslonego modelu wyznaczania granic
organizacji sieciowych. Zdaniem autoréw prezentowanych tekstéw, perspektywa
postrzegania istoty granic sieci znaczaco wplywa na poszerzenie wiedzy zaréwno
o samej organizacji, jak i mozliwosciach jej dzialania. Prezentowane w tej czesci
badania obrazuja mozliwosci i ograniczenia efektywnej wspolpracy organizacji
w ramach sieci partnerskich.

W trzeciej czesci monografii (Konkurencyjnos¢ i innowacyjnos¢ w strukturach
sieciowych) poruszane s3 kwestie budowania konkurencyjnosci i innowacyjnosci
w réznych odmianach struktur sieciowych. Autorzy tekstéw, powolujac si¢ na wla-
sne badania, pokazujg, w jakim stopniu podejmowanie wspdlnych dzialan z innymi
organizacjami moze przyczynia¢ si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej, ktore
rozwigzania sg najczesciej stosowane i jaka jest ich skutecznos¢.

Kolejna czg$¢ (Struktury sieciowe w taricuchu dostaw) zawiera omdéwienie kwestii
efektywnosci struktur sieciowych budowanych wzdluz tancucha dostaw. Uwaga
autoréw w gtéwnej mierze koncentruje si¢ na specyfice migracji warto$ci w warun-
kach sieci, warunkach kreowania wartosci dla klienta i przechwytywania tej warto$ci
przez uczestnikow sieci. W tej czesci rozwazane sg rowniez zagadnienia elastyczno$ci
i adaptacyjnosci struktur gwarantujacych bezpieczenstwo dostaw.

Ostatnia cz¢$¢ monografii (Struktury projektowe i ich granice) po$wigcona jest
problemom granic w strukturach projektowych - nietrwalych rozwigzaniach orga-
nizacyjnych stuzacych osiaganiu ztozonych celéw. Autorzy tekstow omawiaja rela-
cje miedzy struktura organizacyjng, ktéra wykorzystywana jest do wykonywania
rutynowych zadan, a strukturg projektowa. Wskazuja wady i zalety réznych typoéw
struktur projektowych, podkreslajac znaczenie form adaptacyjnych, dostosowujacych
sie do aktualnych wymagan projektu i organizacji.

Mamy $wiadomos¢, ze prezentowane w ksigzce zagadnienia nie stanowig omé-
wienia wszystkich problemoéw dotyczacych granic strukturalnych wspétczesnych
organizacji, jednak s zapewne interesujacym przyczynkiem do trwajacej dyskusji
nad efektywnoscia struktur organizacji przysztosci.
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Rafat Krupski

Rozdziat 1
Granica chaosu i tradycyjnego porzadku

Wstep

Tradycyjnie rozumiana organizacja przyjmuje porzadek i fad jako podstawowe
kategorie aksjologiczne swego opisu. W ujeciu dynamicznym ma dazy¢ do stanu réw-
nowagi. To skrétowe klasyczne ujecie by¢ moze wystarczalo, kiedy otoczenie organi-
zacji bylto spokojne, przewidywalne i dobrze ustrukturalizowane. Teraz jednak jest
inaczej. Otoczenie jest niestrukturalizowane, nieprzewidywalne, a dysonans w tych
warunkach z organizacja w klasycznym jej ujeciu moze by¢ dla tej ostatniej szko-
dliwy i prowadzi¢, jezeli nie do upadku, to przynajmniej do nizszej, niz si¢ zaklada,
efektywnosci. Natomiast samo osiagniecie stanu rownowagi pozostaje sprawa dys-
kusyjna, poniewaz jakikolwiek rozwéj jest uwarunkowany stanami nieréwnowagi.
Coraz czesciej podkresla si¢ wigc, ze chodzi o dazenie do stanu réwnowagi, ale jej
osiggnigcie kojarzy si¢ z antyrozwojowa stabilizacjg. Jeden z kluczowych modeli
zmiany wedlug A.H. Van de Vena i M.S. Poolea zaklada permanentna konfrontacje
antynomicznych rozwigzan wedlug dialektycznej triady: teza — antyteza - synteza,
co jest wedlug nich jednym z podstawowych warunkdw rozwoju'. Biorac to wszystko
pod uwage, by¢ moze racj¢ maja ci, ktérzy przyjmujac ten kontekst rozwoju, uwazaja,
ze przede wszystkim trzeba konfrontowa¢ chaos z tradycyjnym uporzadkowaniem
i w efekcie balansowa¢ na krawedzi chaosu, czyli mitycznej granicy pomiedzy kla-
sycznym uporzadkowaniem a chaosem. Pojecie to jest wazne, dlatego ze — wedlug
noblisty S.A. Kauffmana — w waskim przedziale pomiedzy stabilnoscig (stanem
uporzadkowania) a niestabilnoscig (stanem nieuporzadkowania) istnieje najwigksza
liczba efektywnych relacji pomiedzy ré6znymi elementami®. Ich wspotistnienie, zbi-
lansowanie lub istnienie okreslonych proporcji moze by¢ podstawa do identyfikacji

I A.H. Van de Ven, M.S. Poole, Explaining development and change in organizations, ,,Academy of
Management Review” 1995, no. 20 (3), s. 510-540.

2 S.A. Kauffman, At Home in the Universe: The Search for Laws of Self-Organization and Complexity,
Oxford University Press, New York 1995.
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swoistego przedzialu, obszaru sposobu uporzadkowania organizacji, okreslanego
wlasnie jako krawedz chaosu (edge of chaos). Rozwazania na ten temat, prowadzace
do swoistego modelu krawedzi chaosu, s celem tego artykutu.

1.1. Elementy teorii chaosu

Z formalnego punktu widzenia chaos, a $cislej chaos deterministyczny jest
to wlasno$¢ ukladéw réwnan, najczesciej rozniczkowych, nieliniowych ukltadu
dynamicznego. Polega ona na niestabilno$ci rozwigzan przy zmianie warunkéow
poczatkowych. Z merytorycznego, jakosciowego, cho¢ rowniez teoretycznego punktu
widzenia przyjmuje sie, ze chaos nie oznacza totalnego balaganu. Wedlug wiekszosci
uje¢ terminem tym obejmuje sie takie dynamiczne zjawiska, ktére zawieraja w sobie
ukryty porzadek. Dlatego tez od pewnego czasu obserwuje si¢ wzrost zainteresowania
potencjalnym zastosowaniem teorii chaosu w zarzadzaniu, zwlaszcza w kontekscie
narastajacej turbulencji otoczenia organizacji.

Zgodnie z t3 teorig istniejg uklady, w ktérych proste przyczyny prowadza do
znacznych nieregularnosci zachowan, a te sprawiaja wrazenie przypadkowosci.
Dokladne analizy takich ukltadéw prowadza jednak do wykrywania w nich okreslo-
nych regul i prawidlowosci. Dla odréznienia takich nieregularnych, lecz jednoznacz-
nych zjawisk od kompletnego nieporzadku uzywa si¢ pojecia chaosu (lub chaosu
deterministycznego). Chaos nie jest wiec przypadkowy. Ma on posta¢ ukrytego
porzadku. Mechanizm tworzenia i dynamiki uktadéw chaotycznych jest bardzo
zlozony. Jesli przyja¢ skonczone i odpowiednio mate odcinki czasu, to ewolucje
ukladu dynamicznego mozna opisa¢ rekurencyjnym réwnaniem algebraicznym:

xn +1~ f (xn)’
gdzie: n - przyjmuje kolejne wartosci calkowite, ktére mozna uzna¢ za kolejne
interwaly czasowe, x,, - to zmienna opisujaca stan uktadu dynamicznego w chwili ,
X, 41 — to stan ukladu dynamicznego w chwili n + 1. Ciag kolejnych iteracji tworzy
orbite odwzorowania.

Istota mechanizmu s3 dodatnie i ujemne sprz¢zenia zwrotne®. Dodatnie wzmac-
niajgce sprz¢zenia zwrotne nadaja systemowi swoista dynamike o charakterze nieli-
niowym, dalekim od regularnosci. Te wtasnie sprz¢zenia zwrotne dodatnie powoduja
nieliniowe wzmocnienie réznych impulséw, zaréwno tych o charakterze pozytywnym
(np. powiekszajacych pozadang efektywnos¢ systemu), jak i negatywnych (czyli
bledéw zmniejszajacych efektywnos¢ systemu). Oprocz dodatnich istniejg rowniez

3 R.D. Stacey, Strategic Management and Organizational Dynamic, Financial Times Prentice Hall,
New York 2007.
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ujemne sprze¢zenia zwrotne, ktére utrzymujg system na zalozonym poziomie row-
nowagi organizacyjnej (planu, przyjetej normy uktadu). Maja wiec one charakter
wyciszajgcy, niwelujacy niepozadane odchylenia od przyjetej normy. W sprzeze-
niach ujemnych réwniez mozna wyodrebni¢ cykle korzystnych i niekorzystnych
dla systemu niwelacji zidentyfikowanych odchylen. Sprzezenia zwrotne dodatnie
i uyjemne splatajg si¢ w czasie i dajg trudne do przewidzenia efekty. Im wieksze
znaczenie w strukturze sprz¢zen zwrotnych maja sprzezenia dodatnie, tym wieksza
niestabilno$¢ systemu przechodzaca stopniowo w chaos. Generalnie uklady te in
statu nascendi charakteryzuja si¢ wielka wrazliwo$cig na warunki poczatkowe oraz
lawinowym wzmocnieniem pierwszych odchylen. Zjawisko to jest zwane zartobliwie
efektem motyla (trzepot skrzydet motyla nad Tokio moze wywota¢ huragan nad
Floryda). Przy duzej wrazliwosci ukladu na warunki poczatkowe i mechanizmie
wielkiego wzmocnienia bledu przy kolejnych transformacjach, zachowanie sie ukladu
staje si¢ nieregularne. Czgsto w takim ukladzie nie ma mozliwosci precyzyjnego
okreslenia (pomiaru) stanu poczatkowego i obserwowana turbulencja wydaje sie
catkiem przypadkowa. Taki chaotyczny uklad, w ktéorym wrazliwos¢ na warunki
poczatkowe jest silnie spleciona z nieregularnos$cig zachowania si¢, cho¢ determi-
nistyczny, jest nieprzewidywalny w ogdle lub jest trudno przewidywalny. W tym
drugim wypadku przewidywanie uktadéw chaotycznych umozliwiaja subtelne wzory
zachowan zwane atraktorami.

1.2. Model organizacji dziatajgcej na krawedzi chaosu
S.L. Brown i K.M. Eisenhardt

Podstawowym celem budowy modelu organizacji na krawedzi chaosu byta proba
zdefiniowania zasad, ktére powinny by¢ przestrzegane, a przynajmniej brane pod
uwage, przy konstruowaniu planéw strategicznych w organizacjach dziatajacych
w burzliwym otoczeniu biznesowym. Wedtug S.L. Brown i K.M. Eisenhardt, pod-
stawowa roznicag pomiedzy klasycznymi koncepcjami budowy strategii a propono-
wanym modelem organizacji dzialajacej na krawedzi chaosu jest przyjecie zatozenia,
ze wzrastajaca turbulencja otoczenia determinuje zarzadzanie zmiang jako centralne
i najwazniejsze wyzwanie zarzadzania strategicznego®. Strategia firmy powinna wiec
umozliwi¢ budowe organizacji mogacej si¢ zmienia¢ w sposéb ciagly i efektywny.
W koncepcji wprowadza sie pojecie semikoherentnych (elastycznych) celéw stra-
tegicznych. Cele takie stanowig zbidr niekoniecznie spdjny i kompletny, raczej sa
zestawem nie do konca zdefiniowanych zamierzen i planéw. Oczywiscie nie moga

4 S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, Competing on the Edge. Strategy as a structured chaos, Harvard
Business School Press, Boston 1998.
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to by¢ plany zupelnie rozbiezne, ale ich dokladne i precyzyjne definiowanie jest
ograniczaniem elastycznosci organizacji. Podejscie takie powoduje, Ze organizacja
dzialajgca na krawedzi chaosu charakteryzuje si¢ kilkoma unikalnymi cechami®:

« nieprzewidywalno$¢ — organizacja na krawedzi chaosu nie moze dziata¢ w spo-
sob zdefiniowany, przyszto$¢ jest zbyt nieprzewidywalna i dzialanie organizacji
powinno raczej polega¢ na eksperymentowaniu i kontynuowaniu tych dziatan,
ktére przynosza najlepsze efekty,

« ograniczona kontrola - organizacja nie moze by¢ sterowana i kontrolowana przez
zarzad w sposob precyzyjny, zbyt wiele czynnikéw ulega zmianie, aby reakcja
byta wystarczajaco skuteczna,

o krotkoterminowa nieefektywnos¢ — organizacja dzialajaca na krawedzi chaosu
nieustannie poszukuje rozwigzan i eksperymentuje, a tego typu dzialania wiaza
sie z krotkoterminowym wzrostem kosztow,

 aktywno$¢ - organizacja na krawedzi chaosu nie moze pasywnie czekaé na
zmiany rynkowe, ale musi je antycypowac i - o ile to mozliwe - tym zmianom
przewodzic,

o cigglos¢ - zachodzace zmiany powinny by¢ procesami ciggtymi, a nie spektaku-
larnymi przedsiewzigciami zachodzacymi w diugich interwatach czasowych,
 dywersyfikacja — organizacja powinna ,,probkowac” swoje otoczenie poprzez
wykonywanie duzej liczby réznigcych si¢ od siebie posunie¢ rynkowych majacych

na celu sprawdzenie wielu mozliwosci biznesowych.

W definiowaniu podstawowych kategorii modelu jego autorki postuguja sie
pojeciami z zakresu teorii nieliniowych ukladéw ztozonych, szczegélnie teorii chaosu
i teorii ztozonych systeméw adaptacyjnych - traktujg je jako metafory pozwalajace
zilustrowa¢ i wyjasni¢ zjawiska zachodzace w organizacji. W koncepcji S.L. Brown
i KIM. Eisenhardt krawedz chaosu moze by¢ intuicyjnie zdefiniowana jako stan,
w ktorym strategia i ogdlnie - organizacja jest na tyle ustrukturyzowana, aby zmiana
mogla w niej zaj$¢, ale nie na tyle, aby uniemozliwi¢ powstanie zmiany®. Z jednej
strony podejmowanie zbyt wielu chaotycznych dzialan uniemozliwia koordynacje
konieczng, by przeprowadzi¢ zmiany, z drugiej strony zbyt duza liczba procedur
i struktur uniemozliwia organizacji jakakolwiek zmiane. Systemy znajdujace si¢
w tym stanie wykazuja zachowania nieprzewidywalne, niekontrolowane i ztoZone,
ale doskonale adaptuja sie samodzielnie do zmian otoczenia. Na podstawie przed-
stawionych zalozen autorki buduja model organizacji i rozpatruja jej dziatanie
w sze$ciu aspektach’ tj.: e strukturyzacja biznesu versus kreatywno$¢, « synergie
pomiedzy poszczegdlnymi dziatalnodciami, « nauka z przeszloéci — nowatorstwo

5 Ibidem, s. 11.
6 Ibidem, s. 28.
7 Ibidem.
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modeli biznesowych versus poleganie na sprawdzonych wzorcach, « planowanie -
czy budowac $cisle zdefiniowane modele biznesowe, czy poprzesta¢ na okredleniu
ogolnych kierunkéw rozwoju organizacji, « rytm zmian - opisuje tempo i procesy
zmian w organizacji,  wdrazanie strategii.

1.3. Wiasny model organizacji na krawedzi chaosu

Podstawa budowy modelu s3 wybrane wymiary organizacji i antynomiczne roz-
wigzania w ramach tych wymiaréw. Przyjatem, Ze pary antynomicznych rozwigzan
tworza z jednej strony klasyczne rozwigzania organizacyjne (charakterystyczne dla
organizacji dzialajacej w stabilnym otoczeniu), a z drugiej strony - rozwigzania sprzy-
jajace powstawaniu chaosu (charakterystyczne dla organizacji dzialajacej w turbu-
lentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu). Krawedz chaosu wyznaczaja rozwigzania
organizacyjne majace cechy wspoélne obu antynomicznych rozwigzan. Unikam przy
tym tlumaczenia tego stanu w kategoriach réwnowagi, zgadzajac si¢ ze R.D. Staceyem
w tej sprawie, ze chodzi tu raczej o nieréwnowage jako praprzyczyne naturalnych
zmian. Rdwnowaga, nawet ta dynamiczna, powoduje niepozadang w tym wypadku
stabilizacje. Wygodniej (poprawniej) jest mowic raczej o okreslonych proporcjach
pomiedzy poszczegdlnymi antynomicznymi rozwigzaniami. Mozna tu ewentualnie
wykorzystac¢ koncepcje dialektycznej triady: teza — antyteza — synteza, ktorg B. de Wit
i R. Meyer, autorzy ksiazki Synteza strategii, zastosowali do poszukiwan kompro-
misowych rozwigzan w zarzadzaniu strategicznym. Waznym zastrzezeniem z ich
strony byfa konieczno$¢ permanentnych syntez i niezadowalanie si¢ jednorazowymi
rozwigzaniami w ciaglym zmaganiu si¢ z paradoksami w zarzadzaniu®.

Dochodzenie do pozadanych proporcji w ramach par antynomicznych orga-
nizacyjnych rozwigzan mozna prowadzi¢ ,droga atrybutowq”. Organizacj¢ na kra-
wedzi chaosu mozna uzna¢ za metafore organizacji posiadajacej pewne cechy,
tj.: innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢ i elastycznosé. Od poczatku procesu zmian
w organizacji, np. polegajacych na istotnym powiekszeniu jej elastycznosci (az do
granic spoistosci organizacji), posuwamy sie w kierunku, cho¢ niejasno okreslonej,
to jednak krawedzi chaosu. Wazny jest przy tym kontekst sytuacyjny. Inaczej bedzie
w firmach z sektoréw innowacyjnych, inaczej w firmach z sektoréw schytkowych.

Podczas wyboru wymiaréw modelu organizacji na krawedzi chaosu zrezygnowa-
tem z rozpatrywania wszystkich klasycznych instrumentéw zarzadzania, jakimi sa:
strategia, struktura i kultura organizacyjna. Pozostawilem pierwszy z nich - strate-
gie — ze wzgledu na teleologiczne podstawy kazdej organizacji. Zamiast dwoch pozo-
stalych wybralem ich bardziej wyraziste desygnaty zwigzane z wladzg w organizacji

8 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 76.
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oraz ze zrodtami efektow organizacji. Ostateczny ich zestaw uzupelnitem o najbar-
dziej ogélny wymiar — podstawy mys$lenia i wnioskowania w ogole, jako ze ma on
istotny wplyw na wszystkie decyzje organizacyjne (tab. 1.1).

Tabela 1.1. Model organizacji na krawedzi chaosu

Wymiary modelu Organizacja klasyczna Krawegdz chaosu Chaos
1. Podstawa myslenia Logika zwigzkow \\\ Kreatywno$¢, wychodzenie
i wnioskowania przyczynowo-skutkowych, /‘ poza stereotypy, myslenie
utrwalone wzorce, mapy lateralne.
poznawcze (dominujace /f AL/
logiki). — l
2. Wykorzystanie wiadzy Kierowanie organizacja, / L\‘ Samoorganizacja zgodna
wynikajacej z zajmowanej | wymuszony podziat pracy l /‘ S z teorig ztozono$ci,
pozycji w organizaciji i koordynacja, kontrola — a w szczegolnosci

pracy i jej efektow.

AN

\l‘ z teorig Complex Adaptive
Systems (CAS).
- (CAS)

\/

—_

3. Dominujace zrodta Praca zespotowa, e Praca indywidualna,
efektow organizaciji synergia. »\ / \ . uzdolnienia jednostek.
—

4. Podstawa rozwoju Strategia rozmysina /‘ l Strategia emergentna
w kategoriach: produktow, — zaréwno w kategoriach
rynkow i wynikow \.7 rynkow, produktow,
finansowych; rozwdj / l < jak i zasobow; rozwoj

przez nieplanowane

umine s, / \ N wykorzystywanie okazji

rozumianej strategii.

Zrédto: R. Krupski, Krawed# chaosu jako stan organizacji, w: Problemy zarzgdzania organizacjami w warunkach
nieprzewidywalnosci zmian, red. J. Rokita, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2010.

Wymiar - podstawa myslenia i wnioskowania — ma na swoich krafcach dwie
antynomiczne kategorie: logike i kreatywno$¢, podobnie jak u wspomnianych
autoréw Syntezy strategii. Pomiedzy logika a kreatywnoscig zawiera sie spektrum
posrednich sposobéw myslenia i wnioskowania. Myslenie podporzadkowane logice
wykorzystuje relacje przyczynowo-skutkowe. Myslenie tworcze nie szuka uzasadnien
we wezesniejszych stwierdzeniach (brak implikacji), nie akcentuje sensu, ma cha-
rakter lateralny. Pierwsze zwykle mieséci si¢ w powszechnie uznawanym paradyg-
macie, drugie — wybiega poza ten paradygmat i staje si¢ niekiedy zalgzkiem innego
paradygmatu. Myslenie oparte na logice jest zdecydowanie racjonalne, co powoduje,
ze wnioskowanie ma charakter zdyscyplinowany, kompleksowy (w ramach logiki)
i spojny. Myslenie kreatywne tamie stereotypy, mapy poznawcze, rézne rutyny,
zachowania konformistyczne, a wiec wszystko to, co uniemozliwia generowanie §mia-
tych pomystéw i innowacyjnych rozwigzan®. Rozwigzan, ktore powstaja w efekcie
tworczego myslenia, jest wiele w przeciwienstwie do efektow myslenia logicznego.

9 Ibidem, s. 65-66.
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Stad tez, biorac pod uwage mozliwos¢ tworzenia imitacji przez konkurencje, co jest
zjawiskiem niepozadanym, myslenie kreatywne jest zdecydowanie lepsze, cho¢ jed-
noczesnie znacznie trudniejsze od logicznego. Wszystkie praktyczne rozwigzania
w obrebie kontinuum pomiedzy skrajno$ciami powinny dotyczy¢ m.in. identyfikacji
pojedynczych ludzi (stanowisk) oraz obszaréw (np. funkcjonalnych), w ktérych
mysélenie lateralne powinno by¢ immanentna cechg. Z formalnego punktu widzenia
rézne rozwigzania pomiedzy skrajnosciami moglyby by¢ tak skonstruowane, by do
budowy ograniczen stuzyla logika, a pozadana tworczos¢ miescita sie w ich ramach.
Wydaje sig, ze krawedz chaosu wyznaczaja tu ograniczenia zwigzane z przetrwaniem
organizacji, a nie z domenami, celami itp.

Drugi wymiar - wykorzystywanie wladzy wynikajacej z pozycji cztowieka w orga-
nizacji — zawiera dwa antynomiczne rozwigzania: kierowanie organizacja, obejmu-
jace przede wszystkim scentralizowany, wymuszony podzial i koordynacje pracy,
oraz — jako przeciwstawne —samoorganizowanie si¢ w tym zakresie. Samoorgani-
zacja jest kategorig teorii ztozonosci i generalnie w najpopularniejszych systemach
CAS (Complex Adaptive Systems) wynika ona z adaptacji elementéw systemu do
zachowan najblizszych sgsiadow. To na poziomie mikro. Na poziomie makro wyni-
kiem tego jest spontaniczne wylanianie si¢ wzorcéw dotyczacych calej organizaciji.
Inaczej — podzial pracy, koordynacja i kontrola (samokontrola) maja charakter
samoistny, bez ingerencji kierownikéw. To skrajne rozwigzanie jest obrazoburcze dla
klasycznego ujecia organizacji i zarzadzania (jaka to organizacja bez kierownika?).
Wydaje sig, ze krawedz chaosu w tym wypadku, z uwzglednieniem kontekstu sytu-
acyjnego, moze wyznaczac¢ naczelne kierownictwo poprzez systemowe naklanianie
kierownikéw nizszych szczebli, by wspomagali procesy samoorganizacji'.

Trzeci wymiar - Zrédla efektéw organizacji — zawiera, jako krancowe rozwig-
zania, synergie i indywidualizm. Ile efektéw synergicznych, a ile indywidualnych -
znowu decyduje kontekst sytuacyjny, ztozonos¢ pracy, specjalistyczna wiedza itp.
Wydaje sig, ze w firmach z sektoréw innowacyjnych, wykorzystujacych technologie
elektroniczne, biochemiczne i informacyjne, naturalnym kierunkiem poszukiwania
krawedzi chaosu jest przekazanie inicjatywy rozwoju organizacji indywidualnym
tworcom (w zakresie poszukiwan zaréwno innowacyjnych produktéw lub ustug,
jak i niekonwencjonalnych sposobéw pozyskiwania klientéw). Uwagi w tym zakre-
sie, ograniczajace indywidualizm, s3 podobne do juz sformutowanych dla wymiaru
pierwszego. Tak czy owak, limesem dzialan w tym kierunku jest ryzyko rozpadu
organizacji.

Czwarty wymiar — podstawa rozwoju — dotyczy paradoksu: rozwdj rozmyslny
(planowany, ujety w ramy planowania strategicznego) czy rozwdj przez nieplano-
wane wykorzystywanie okazji, z ograniczonym planowaniem. Plan strategiczny,

10 E.D. Beinhocker, Robust Adaptive Strategies, ,Sloan Management Review” 1999, vol. 40, no. 3.
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opracowany zgodnie z wytycznymi szkoly planistycznej zarzadzania strategicznego,
zawiera w swych tresciach przede wszystkim kategorie produktow (i $cisle z nimi
skorelowanych zasobéw), rynkéw oraz wynikéw finansowych. Na przeciwleglym
biegunie jest strategia wytacznie w kategoriach zasobéw (gtéwnie niematerialnych)
z mys$la ich uzycia celem wykorzystywania okazji. W tym ostatnim wypadku przed-
miotem planowania strategicznego jest tworzenie warunkéw do wykorzystywania
okazji. W turbulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu planowanie dotyczace
rynkéw i produktow staje sie przedmiotem planowania taktyczno-operacyjnego,
o krétszym niz strategiczny horyzoncie. W przeciwienstwie do poprzednich wymia-
réw, w ktorych kontinua pomiedzy skrajnymi rozwigzaniami sa stabo strukturali-
zowane, w celu wyznaczenia krawedzi chaosu mozna wykorzysta¢ zaproponowang
przeze mnie dziesieciostopniowg skale elastyczno$ci strategii''. Wedlug niej ostatni
jej stopien — plan pozyskiwania i rozwoju zasobdw - jako jedyny na poziomie stra-
tegicznym jest wlasnie poszukiwang krawedzig chaosu.

Na rysunku 1 przedstawilem wlasny model organizacji na krawedzi chaosu
z wiarg, ze jest on bliski rozwigzaniu najefektywniejszemu dla organizacji dzialajacej
w turbulentnym, nieprzewidywalnym otoczeniu.

Zakonczenie

Zaprezentowany autorski model organizacji na krawedzi chaosu jest jednym
z wielu przedstawianych w literaturze przedmiotu. Wzgledy edytorskie uniemoz-
liwiajg ich przedstawienie, krytyczng analize i zidentyfikowanie aplikacyjnosci.
Pomimo réznorodnosci zalozen i ostatecznych ujec ich zaleta jest to, Ze probuja
w niestandardowy sposob rozwigza¢ problem wzrostu efektywnosci organizacji,
a nawet wskaza¢ rozwigzanie bliskie optymalnemu. Takie podejscia sg istotne dla
kontekstu nieprzewidywalnego, turbulentnego, a wigc i niepewnego otoczenia,
w ktérym zawodzg klasyczne ujecia. Sama za$ granica krawedzi chaosu i trady-
cyjnego uporzadkowania jest raczej metaforg mieszanych, skrajnych rozwigzan
organizacyjnych niz jakims sformalizowanym limesem.

IR, Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, Koncepcje strategii organizacji, PWE, Warszawa
2009, s. 206.
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Rozdziat 2

Miedzy stabilnoscig a chaosem sieci
wspotdziatania'

Wstep

Wylaniajacy si¢ paradygmat sieciowy kieruje uwage badaczy w strone sprawno-
$ci wspoldziatania oraz czynnikoéw stabilizujacych i destabilizujacych wspolprace
w sieciach miedzyorganizacyjnych. W zasadzie czynniki stabilno$ci i niestabilno$ci
znajdujg sie w centrum wspoiczesnych badan nad sieciami migdzyorganizacyjnymi,
ale wcigz pozostajg tylko fragmentarycznie — koncepcyjnie i empirycznie — rozpo-
znane?. Jednym z aktualnych kierunkéw rozwazan w tym obszarze sg procesy doboru
partneréw wspodldzialania’, a odpowiednia realizacja tych proceséw moze przesadzaé
o efektywnosci wspoélpracy* oraz sprawnosci sieci’. Jednocze$nie niewlasciwie prze-
prowadzony proces doboru moze destabilizowac sie¢ i skutkowac¢ chaosem w sieci®,
zerwaniem wspolpracy strategicznej’, a nawet rozpadem sieci®.

! Wyniki zaprezentowanych badan stanowia efekt realizowanego przez autorke projektu badawczego
pt. Bliskos¢ organizacyjna w sieciach innowacji. Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego
Centrum Nauki (DEC-2011/03/N/HS4/00372).

2 W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 74-77.

3 M.G. Harvey, R.E Lusch, A Systematic Assessment of Potential International Strategic Alliance
Partners, ,,International Business Review” 1995, vol. 4, iss. 2, s. 195-212; PE. Bierly III, S. Gallagher,
Explaining Alliance Partner Selection: Fit, Trust and Strategic Expediency, ,Long Range Planning” 2007,
vol. 40, no. 2, s. 134-153.

4+ W.Y. Wu, H.A. Shih, H.Ch. Chan, The analytic network process for partner selection criteria in stra-
tegic alliances, ,Expert Systems with Applications” 2009, vol. 36, iss. 3, s. 4646-4653; B. Feng, Z.P. Fan,
J. Ma, A method for partner selection of co-development alliances using individual and collaborative utilities,
»International Journal of Production Economics” 2010, vol. 124, iss. 1, s. 159-170.

5 J.L. Schaan, M.J. Kelly, Cases in Alliance Management: Building Successful Alliances, Sage Publica-
tions, Thousand Oaks 2007, s. 93-165.

¢ X. Jiang, Y. Li, S. Gao, The stability of strategic alliances: Characteristics, factors and stages, ,,Journal
of International Management” 2008, vol. 14, no. 2, s. 173-189.

7 Ch. Yonghong, Partner Selection for Small and Medium Business Innovation Networks, w: West Lake
International Conference on SMB 2006, Orient Academic Forum, Marrickville 2006, s. 1093-1096.

8 S.R. Holmberg, ].L. Cummings, Building Successful Strategic Alliances. Strategic Process and Analytical
Tool for Selecting Partner Industries and Firms, ,Long Range Planning” 2009, vol. 42, iss. 2, s. 164-193.
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2.1. Optymalizacja poziomu stabilnosci sieci

Stabilnos¢ jest istotnym parametrem sieci wspoldziatania oddzialujacym na
efektywnos¢ procesow wspolpracy’, sprawnosc! oraz sukces'! sieci. Stabilnos¢ sieci
mozna rozpatrywac¢ w waskim badz szerokim ujeciu. W pierwszym przypadku odnosi
sie ona do niezmiennosci sieci rozpatrywanej z punktu widzenia liczebnosci weztow
lub polaczen miedzy nimi'>. W szerszym - przyjetym tutaj — podejsciu podkresla
sie natomiast zlozono$¢ stabilnosci zwigzanej z cigglym modelowaniem i konstytu-
owaniem sig sieci dazacej do optymalizacji swojej struktury’® poprzez przyjmowanie
nowych czlonkéw, wystepowanie lub wykluczanie aktoréw z sieci'* oraz stymulowanie
aktoréw do tworzenia nowych lub wzmacniania istniejacych wiezi w sieci'.

Stabilno$¢ sieci jest cechg wzgledng, uzalezniong od wlasnos$ci wezléw oraz od
zmiennych w czasie ich preferencji w kwestii tworzenia nowych wigzi wspétdziatania
zaréwno w sieci, jak i poza nig'. Przyjmuje sie, ze stabilnos¢ sieci determinowana
jest: istniejacym ukladem powigzan pomig¢dzy aktorami, kompetencyjno-poznawcza
homogenicznos$cia aktoréw, zbieznoscia partykularnych celéw poszczegdlnych
aktorow', a takze ich ogolng checig do kontynuowania wspotpracy w sieci'®. Z bie-
giem czasu sieci moga zwieksza¢ poziom stabilnosci (sieci stabilne) badz tez ulegac
destabilizacji w wyniku czestotliwych i nieplanowanych zmian (sieci niestabilne)*.
Poziom stabilnosci sieci ma zatem charakter dynamiczny i ksztaltowany jest zmien-
noscig cztonkostwa w sieci oraz zmienno$cig struktury oraz tresci wspottworzacych
sie¢ wiezi®. Podejmowanie dzialan w celu ksztaltowania stabilno$ci jest domena
zarzadzania stabilnoscig sieci®'.

9 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 113.

10 JL. Schaan, M.J. Kelly, op.cit., s. 93-165.

11'W. Oh, S. Jeon, Membership Herding and Network Stability in the Open Source Community: The Ising
Perspective, ,,Management Science” 2007, vol. 53, iss. 7, s. 1086-1101.

12 Tbidem, s. 1086-1101.

13 M. Kilduff, W. Tsai, R. Hank, A Paradigm Too Far? A Dynamic Stability Reconsideration of the Social
Network Program, ,,Academy of Management Review” 2006, vol. 31, no. 4, s. 1001-1048.

14 C. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating Innovation Networks, ,Academy of Management Review”
2006, vol. 31, no. 3, s. 659-669.

15 R. Huggins, A. Johnston, Knowledge Flow and Inter-firm Networks: The Influence of Network
Resources, Spatial Proximity and Firm Size, ,Entrepreneurship & Regional Development” 2010, vol. 22,
iss. 5, s. 457-484.

16 Ibidem, s. 460-461.

17 M. Kilduff, W. Tsai, R. Hanke, op.cit., s. 1036.

18 P, Ritala, L. Armila, K. Blomqvist, Innovation orchestration capability - defining the organizatio-
nal and individual level determinants, ,,International Journal of Innovation Management” 2009, vol. 13,
iss. 4, s. 572.

19°'W. Czakon, op.cit., s. 72.

20 Tbidem, s. 77.

21 C. Dhanaraj, A. Parkhe, op.cit., s. 659-669.
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Zarzadzanie stabilno$cig sieci ukierunkowane jest na zapewnienie optymalnego
poziomu stabilno$ci umiejscawiajacego si¢ w continuum stabilno$¢-niestabilnos¢
(rys.2.1). W literaturze przyjmuje sie, iz zarzadzanie stabilno$cig sieci nosi znamiona
paradoksu strategicznego, poniewaz wymaga stalego balansowania pomigdzy pelna
stabilnoscig a skrajng dynamika, niestabilno$cig i chaosem®. W ujeciu teorii chaosu
sie¢ wspodldziatania powinna funkcjonowa¢ na krawedzi chaosu, tj. czesciowego
uporzadkowania i nieuporzadkowania, czyli permanentnego - aczkolwiek intencjo-
nalnego - strukturalizowania. Tylko wéwczas mozliwe jest osigganie optymalnego
poziomu stabilnosci sprzyjajacego maksymalizacji efektywnosci oraz generowaniu
przewagi konkurencyjnej sieci.

Inercja struktury Intencjonalna rekonfiguracja Chaotyczna i bezplanowa rekonfiguracja
Niezmiennos¢ tresci wiezi Heterogeniczno$¢ weztow (erozja wiezi, izolacja weztow)
oraz zasobow sieci Wieloptaszczyznowos¢ wiezi Rozmycie zasobdw sieci

Elastyczno$é antycypacyjna

Brak elastycznosci (mozliwa) Elastyczno$¢ reaktywna

i kreatywna
Krétkotrwatosé wspotdziatania Trwatos$¢ wspdtdziatania Ulotnos¢ wspétdziatania sieciowego
sieciowego sieciowego i rozwdj sieci —roztam lub destrukcja sieci
Petna stabilnos¢ POZIOM STABILNOSCI SIECI Niestabilnos¢ i chaos

N N N NN

Zarzadzanie stabilnoscig — strukturyzacja sieci wspétdziatania
Dobdr partneréw wspétdziatania
Optymalizacja uktadu weztéw i powigzan miedzy nimi
Rysunek 2.1. Miedzy stabilno$cia a chaosem sieci wspoéldzialania

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Zarzadzanie stabilnoscig pozwala uodporni¢ sie¢ na oddzialywanie niekorzyst-
nych zdarzen* oraz zjawisk zewnetrznych, zwlaszcza tych nieprzewidzianych, incy-
dentalnych i niecigglych®. W takim uj¢ciu wzmacnia ono trwato$¢ sieci i umozliwia jej
przezycie w warunkach turbulentnego otoczenia. Co wigcej, zarzadzanie stabilnoscig
intensyfikuje rozwdj sieci, poniewaz przyczynia sie do rozwoju zdolnosci tworzenia
warto$ci*’, wzrostu generowanej wartoéci”, a takze obnizania kosztéw transakcyjnych
transferu zasobow? zaréwno w sieci, jak i pomiedzy siecia a jej otoczeniem.

22 P, Ritala, L. Armila, K. Blomgyvist, op.cit., s. 569-591.

23 R. Krupski, Kontekst chaosu w planowaniu strategicznym, ,Przeglad Organizacyjny” 2010, nr 3,
s. 7-8.

24 C. Dhanaraj, A. Parkhe, op.cit., s. 659-669.

25 W. Oh, S. Jeon, op.cit., s. 1086-1101.

26 'W. Czakon, op.cit., s. 77.

27 A. Hicklin, Network Stability: Opportunity or Obstacles?, ,Public Organization Review” 2004,
vol. 4, iss. 2, s. 121-133.

28 R. Huggins, A. Johnston, op.cit., s. 457-484.
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Zarzadzanie stabilno$cig sieci stanowi komponent koordynacji sieci®, a odbywa
sie poprzez uruchamianie mechanizméw strukturyzacji ukierunkowanych na reali-
zacje proceséw przyjmowania nowych cztonkéw oraz optymalizacje wzajemnego
polozenia i ukladu powigzan czlonkéw dotychczasowych® (rys. 2.2).

Dobor nowych cztonkéw do sieci

Waznym aspektem zarzadzania stabilno$cig jest wlaczanie nowych cztonkéw do
sieci lezace w gestii koordynatora sieci (sieci symetryczne) badz podmiotu centralnego
(sieci asymetryczne)®'. Do oceny procesu doboru partneréw wspotdziatania wykorzy-
stuje si¢ miary, na podstawie ktdrych ocenia si¢ sie¢ jako calos¢, takie jak: wielkos¢
(ilos¢ weztow) oraz gestos¢ (zageszczenie wiezi) sieci. Przedwstepnym kryterium
doboru jest kompatybilno$¢ celow strategicznych potencjalnego partnera z celami
sieci. Proces doboru powinien optymalizowac strukture sieci i minimalizowac ryzyko
utraty jej stabilno$ci. Do dziatan podejmowanych w tym zakresie zalicza si¢ rekrutacje
i selekcje odpowiednich partneréw, a w pdzniejszym czasie — wspieranie proceséw
inicjowania wiezi pomiedzy nowymi oraz dotychczasowymi czlonkami sieci.

Strukturyzacja sieci

ZARZADZANIE ‘ ’
ileE SRR gL Dobér nowych cztonkéw Dobér partneréw
do sieci W sieci
INICJATOR Koordynator Podmiot Koordynator Cztonkowie
PROCESU DOBORU sieci centralny sieci sieci
Makro (sie¢)
POZIOM
. Makro (sie¢) Mezo (podgrupy)
ANALIZY STABILNOSCI ‘ H Mikro (wezty) ’
GLOWNE PARAMETRY Wielkos¢ Gestos¢ Gestos¢ || Centra- Spo;nosc
ANALIZY sieci sieci sieci Inosc sieci

Rysunek 2.2. Strukturalne uwarunkowania doboru partneréw wspotdzialania
sieciowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

29 W. Czakon, op.cit., s. 72-77; P. Klimas, Uwarunkowania skutecznej wspotpracy miedzyorganiza-
cyjnej, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe” 2013, nr 141,
s. 185-198.

30 C. Dhanaraj, A. Parkhe, op.cit., s. 659-669.

31 Przyjmuje sig, ze w przypadku sieci symetrycznych zarzadzanie stabilno$cia — ujmowane jako
komponent koordynaciji sieci - jest domeng koordynatora sieci wybranego przez jej cztonkéw. Koor-
dynator moze, ale nie musi by¢ cztonkiem sieci. Natomiast w sieciach asymetrycznych podejmowanie
dziatan dotyczacych optymalizacji stabilnosci jest domena podmiotu centralnego posiadajacego status
aktora sieci. Zob. C. Dhanaraj, A. Parkhe, op.cit., s. 659-669; W. Czakon, op.cit., s. 173-207.
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Dobor partnerow w sieci

Zarzadzanie stabilnoscig odnosi si¢ do tworzenia nowych wigzi w ramach juz
istniejacej sieci. W tym przypadku zarzadzanie stabilnocig jest domeng koordynatora
sieci (podmiotu centralnego), ale stabilno$¢ ksztattowana jest takze przez samych akto-
réw zainteresowanych inicjowaniem nowych wiezi w sieci*?. Procesy doboru partneréw
wspoldziatania w sieci modyfikujq jej parametry strukturalne na wszystkich poziomach
analizy: makro (np. wielko$¢ i centralizacja sieci), mezo (np. sp6jnos¢ i spoistos¢
sieci) oraz mikro (centralnos$¢ partneréw). Przedwstepnym kryterium doboru jest
kompatybilno$¢ celéw strategicznych potencjalnych partneréw wspétdziatania. Dobor
partneréw moze stuzy¢ partykularnym interesom cztonkéw (dobor inicjowany przez
czlonkéw), badz tez optymalizacji uktadu wigzi i minimalizacji ryzyka destabilizacji
sieci (dobdr inicjowany przez koordynatora — podmiot centralny).

Dziatania podejmowane na rzecz minimalizacji ryzyka utraty stabilnosci mozna
podzieli¢ na dzialania zorientowane na cztonkow sieci lub na powigzania miedzy
nimi. Do pierwszej grupy dzialan zalicza si¢: ograniczanie nadmiernego wzajemnego
uzaleznienia, zbalansowanie poziomu kompetencji i umiejetnosci, stymulowanie
zaufania®, przeciwdzialanie zachowaniom oportunistycznym?*, optymalizacja bli-
skodci migdzyorganizacyjnej’. Natomiast do drugiej grupy mozna zaliczy¢ takie
dzialania, jak: usprawnianie komunikacji, intensyfikacja powigzan juz istniejacych’,
wzmacnianie powigzan z podmiotami zagrozonymi izolacja lub migracja, rozluz-
nianie powigzan pomigdzy podmiotami wspdttworzacymi kliki w sieci®.

2.2. Proces doboru partneréw wspotdziatania
jako mechanizm strukturyzacji sieci

Badania literaturowe wskazuja, ze teoria z zakresu doboru partneréw wspoétdzia-
tania jest wysoce niekompletna® i wcigz brakuje kompleksowego, procesowego spoj-
rzenia na wybor partneréw wspodlpracy®. Jednoczesnie coraz czesciej konieczne staje
sie stosowanie podejscia procesowego ujmujacego dobor partneréw wspoldziatania

32 Czlonkowie uruchamiajg takze inny typ procesu tworzenia wiezi ukierunkowany na partneréw
spoza sieci. Z uwagi na brak bezposredniego przelozenia tego typu doboru na strukture sieci pozostaje on
poza obszarem tutejszych rozwazan. Nalezy jednak zauwazy¢, Ze procesy te nie s3 obojetne dla sprawnosci
sieci. Zob. R. Huggins, A. Johnston, op.cit., s. 460-461; C. Dhanaraj, A. Parkhe, op.cit., s. 659-669.

33 P, Ritala, L. Armila, K. Blomqvist, op.cit., s. 569-591.

34 1. Niemczyk, Wady sieci miedzyorganizacyjnych, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 2008, nr 24, s. 176-182.

35 P, Klimas, op.cit., s. 185-198.

36 'W. Czakon, op.cit., s. 76-78.

37 C. Dhanaraj, A. Parkhe, op.cit., s. 659-669.

38 W.Y. Wu, H.A. Shih, H.Ch. Chan, op.cit., s. 4646-4653.

¥ PE. Bierly III, S. Gallagher, op.cit., s. 134-153.
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jako system uporzadkowanych, wzajemnie powigzanych oraz sprz¢zonych z otocze-
niem dziatan®. Synteza istniejgcego dorobku koncepcyjno-empirycznego stata si¢
podstawa opracowania piecioetapowej procedury doboru partneréw wspotdziatania
(rys. 2.3), ktérej adaptacja stuzy racjonalizacji struktury sieci, a tym samym uspraw-
nieniu zarzadzania jej stabilnoscia.

ETAP

DECYZJA O
WSPOLDZIALANIU

PROFIL
PARTNERA

IDENTYFIKACJA
POTENCJALNYCH
PARTNEROW

EWALUACJA
POTENCJALNYCH
PARTNEROW

WYBOR
PARTNERA

PODEJMOWANE DZIAtANIA

rozpoznanie potrzeb biznesowych z zakresu \
wspotpracy strategicznej

analiza makrootoczenia — wspdtdziatanie jako
zrodto przewagi konkurencyjnej

i komparatywnej

¢ analiza mikrootoczenia — wspdtdziatanie jako
zrédto przewagi konkurencyjnej i relatywnej
analiza uwarunkowan wewnetrznych —
wspotdziatanie jako Zrédto przewagi
konkurencjnej (dZwignia zasobowa) /

sformutowanie kryteriéw \
grupowanie kryteriow
hierarchizacja kryteriow

e ostateczna selekcja kryteriow
¢ budowa kwestionariusza ocen /

kompatybilno$¢ strategiczna \
kompatybilno$¢ strategiczna i technologiczna
¢ kompatybilnos¢ strategiczna, technologiczna

i menadzersko-kulturowa /

EWALUACJA OGOLNA

e ocena dopasowania strategicznego
e ocena dopasowania organizacyjnego
e ocena dopasowania poznawczego

¢ ocena dopasowania relacyjnego
EWALUACIJA SZCZEGOLOWA

e ocena ryzyka konkurencyjnego
ocena ryzyka finansowego

analiza due dilligence

analiza dynamiczna /

wybor optymalnego partnera
ztozenie propozycji nawigzania wiezi
wspotdziatania

OSADZENIE TEORETYCZNO-
-EMPIRYCZNE

Harvey & Lush 1995
Yonghong 2006
Holmberg & Cummings 2009

Schaan & Kelly 2007
Holmberg & Cummings 2009
Wu & Barnes 2011

Schaan & Kelly 2007
Holmberg & Cummings 2009

Emden, Calantone
& Droge 2006
Yonghong 2006
Klimas 2011

Brouthers, Brouthers
& Willkinson 1995
Schaan & Kelly 2007

Rysunek 2.3. Procedura doboru partneréw wspoéltdzialania sieciowego

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

40 M.G. Harvey, R.E. Lusch, op.cit., s. 195-212.
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Proces doboru partneréw do sieci rozpoczyna sie w momencie powzigcia decyzji
o nawigzaniu wspoétpracy. Organizacja — na podstawie wynikéw analiz srodowiska
wewnetrznego oraz otoczenia — okreéla cele, zakres oraz forme wspoétdziatania.
W kolejnym kroku okresla si¢ profil partnera, przy czym nalezy okresli¢ kryteria
doboru odzwierciedlajace zbior wlasnosci i cech wzglednych najbardziej pozadanych
u przyszlych partneréw. Wyselekcjonowane kryteria tworza kwestionariusz oceny
wykorzystywany w nastepnych etapach procesu. Poszukiwania potencjalnych koope-
rantéw powinny by¢ prowadzone w szeroko pojetym otoczeniu, tak by uwzgledni¢
mozliwie wszystkie organizacje, z ktérymi wspdtpraca moze stwarzaé szanse na
synergiczne wspoltworzenie warto$ci*!. Nastepnie zbiér wylonionych kandydatéw
zostaje poddany ewaluacji: ogolnej — z wykorzystaniem kwestionariusza oceny, oraz
szczegolowej — z wykorzystaniem dynamicznej analizy ryzyka oraz analiz kondycji
finansowej, prawnej i podatkowej*’. Proces ewaluacji pozwala uszeregowa¢ poten-
cjalnych partneréw wedlug uzyskanych ocen, co umozliwia wybér optymalnego
partnera. Warto dodag, ze realizacja procesu doboru moze zosta¢ usprawniona
w wyniku zastosowania wsparcia informatycznego. Z uwagi na znaczng liczbe
potencjalnych partneréw wspoétdzialania optymalizacja procesu doboru bez odpo-
wiedniego wsparcia informatycznego jest coraz bardziej praco- i czasochtonna®,
a niejednokrotnie maksymalizacja jego sprawnosci moze by¢ niemozliwa*. Wsparcie
informatyczne pozwala przyspieszy¢, ulepszy¢ jakosciowo oraz uelastycznié proces
doboru partnerdéw, zwlaszcza w fazach budowy profilu partnera oraz identyfikacji
potencjalnych partneréw.

Zakonczenie

Podsumowujac, zaprezentowane powyzej holistyczne podejscie do procesu
doboru partneréw wspdétdzialania porzadkuje i systematyzuje dziatania realizowane
w celu wyboru partneréw do wspotpracy, a tym samym przyczynia si¢ do optyma-
lizacji struktury sieci oraz poziomu jej stabilnosci.

41 Poszukiwanie partneréw nie powinno ogranicza¢ sie tylko do otoczenia konkurencyjnego.
Minimalizacja ryzyka blednego wyboru, a takze zapewnienie rzetelnosci oraz wiarygodnosci calego
procesu doboru wymaga przekraczania granic dotychczasowych rynkéw produktowych (zob. S.R. Holm-
berg, J.L. Cummings, op.cit., s. 164-193) oraz rynkéw geograficznych (zob. Ch. Wu, D. Barnes, op.cit.,
5. 256-274).

4 Ch. Yonghong, op.cit., s. 1093-1096; S.R. Holmberg, J.L. Cummings, op.cit., s. 164-193. Przepro-
wadzenie oceny szczegdlowej powinno by¢ uzasadnione ekonomicznie, przy czym w przypadku wysokiej
niepewnos$ci wspoldziatania sieciowego ocena powinna by¢ dokonywana kazdorazowo. Zob. J.L. Schaan,
M.J. Kelly, op.cit., s. 93-165.

43 M. Yoshimura, K. Izui, S. Kida, Decision Support System for Selecting Collaborative Product Deve-
lopment Partners, ,Concurrent Engineering: Research and Applications” 2005, vol. 13, no. 1, s. 5-7.

44 Ch. Wu, D. Barnes, op.cit., s. 256-274.
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Rozdziat 3

Chaos a wirtualizacja procesow
biznesowych

Wstep

Wspdlczesnie organizacje musza sprosta¢ wymaganiom stale ewoluujacego
otoczenia, aby zaistnie¢ na rynku, trwa¢ w relacjach biznesowych, ciagle si¢ rozwijac
oraz kontynuowac swdj gospodarczy byt na arenie rozgrywek biznesowych. Jest to
oczywiste stwierdzenie, jednak takie postawienie sprawy nie ufatwi zarzadzania
organizacjami i nie zapewni sukcesu rynkowego. Gra na rynku — mimo Ze dazy si¢
do jej strukturalizowania, dookre$lenia poprzez unormowania prawne czy uporzad-
kowania poprzez normy zwyczajowe — jest tak naprawde walka bez zasad, w ktorej
zwyciezca mozna by¢ tylko przez chwile, dopoki nie pojawi si¢ inny silniejszy i bar-
dziej bezwzgledny gracz. Otoczenie, ktore ciagle ewoluuje i cechuje si¢ niemozliwym
do ustrukturalizowania charakterem, jest oznaka chaosu otaczajacego kazdy byt
w istniejacej rzeczywisto$ci'. Kazda organizacja, kazdy cztonek organizacji, kazda
elementarna czastka skladajaca si¢ na strukture organizacji oraz realizujaca pro-
cesy biznesowe skazana jest na wszechogarniajacy chaos informacyjny. Przyjmujac
optyke badawcza zogniskowang tylko na organizacjach (ich systemach zarzadzania,
strukturach organizacyjnych, procesach gospodarczych) réwniez na tej ptaszczyznie,
widzimy, ze wiele ogniw sieci oraz powstalych miedzy nimi powigzan jest bardzo
kruchych, poddajacych si¢ chwilowym procedurom, upodobaniom, zwigzkom.
To jeszcze bardziej komplikuje juz i tak skomplikowane warunki realizacji procesow
biznesowych, a w konsekwencji zwigksza panujacy chaos. Z drugiej strony modele

' ! Por. Z. Bauman, Sztuka zycia, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2009; Z. Bauman, Plynne czasy.
Zycie w epoce niepewnosci, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2007.
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funkcjonowania organizacji przyjmuja coraz czesciej forme organizacji wirtualnych
badz zmierzajg do wirtualizacji proceséw biznesowych?.

W kontekscie powyzszego autorzy artykulu chcieli zwrdci¢ uwage na relacje
pomiedzy chaosem a wirtualizacja. Wystepuje tu specyficzna dualnos$¢ — wirtu-
alizacja, ktéra przyczynia si¢ do tworzenia niematerialnych fancuchéw wartosci,
zdawaloby sie jednoczesnie zwigksza chaos informacyjny ze wzgledu na odcho-
dzenie od rzeczywistych doébr. Jednak wirtualizacja jest wynikiem wykorzystania
technologii informacyjno-komunikacyjnych, co oznacza, ze kazda operacja, kazde
dzialanie - aby zostaly zrealizowane z wykorzystaniem technologii - musza by¢
strukturalizowane, opisane, zamodelowane, zaprogramowane.

W swych rozwazaniach autorzy chcieli podkresli¢, ze postrzeganie chaosu jest
wzgledne, poniewaz kazda jednostka analityczna ma inny poziom percepcji oraz
inne potrzeby informacyjne. Dlatego tez problem chaosu w procesach biznesowych
moze stanowic¢ specyficzng gre desygnatow, ktdre oznaczajg tylko przesuniecia na
osi postrzegania miedzy chaosem a porzadkiem.

3.1. Meandry chaosu

Chaos nie jest przeciwienstwem porzadku. Nie jest tez, jak twierdzg niektorzy,
ukrytym porzadkiem. Chaos i porzadek to dwie strony tego samego medalu (rys. 3.1).
Sa nierozlaczne, maja bardziej psychologiczny niz racjonalny wymiar i s determino-
wane przez pozycje obserwatora. Osuwajace sie skaly stanowia dla przypadkowego
turysty nieporzadek, chaos, natomiast dla fotografa to nie lada okazja; jego zdjecia
pokaza pickno - zastygla w czasie dynamike przyrody. Inny przykiad - w metnej
wodzie (nierozroznialnos¢ jest czesto kojarzona wiasnie z chaosem) $wietnie si¢
wedkuje (rybak ,wyczuwa” trajektorie ruchéw pstraga, zna ich ukryta strukture).
Dla poety symbolisty chaos oznacza intensyfikacje przezy¢ natury duchowej, z kolei
artysta malarz moze wydoby¢ pigkno ze sceny ukazujacej kataklizm. W analogiczny
sposob postrzegany jest chaos w organizacjach. Kazda organizacja dzialajaca w ewo-
luujacym otoczeniu, czyli ptynnie badZ kwantowo zmieniajgcych sie¢ warunkach
decyzyjnych, poszukuje okazji rynkowych oraz mozliwosci pozyskania przewagi
konkurencyjnej. Z chaosu informacyjnego, ktéry otacza organizacje (podmioty
gospodarcze) w ich przestrzeni funkcjonowania, niektére z nich czerpia inspiracje
do dzialania, inne za$, nie odnajdujac oczekiwanego uporzadkowania, poszukuja

2 Por. J. Czekaj, Zarzgdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2009; Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysztosci, red. K. Perechuda, Placet, War-
szawa 2000.
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przestrzeni, w ktorych mogg znalez¢ punkty odniesienia umozliwiajace im wylo-
nienie bodzcéw i stymulatoréw do dzialania.

Piszac ,,podmioty gospodarcze’, juz stosujemy pewng personifikacje bytu bez-
osobowego. Wiadomo, ze elementem twdrczym kazdej organizacji, ktéry moze by¢
inspirowany do dzialania badz naklaniany do zaniechania dzialan, jest czlowiek.
To jego indywidualna percepcja przyczynia si¢ do poszukiwania nowych rozwigzan,
podejmowania ryzykownych badz zachowawczych dzialan w chaosie gry rynko-
wej. Czlowiek, ktory jest spychany na peryferie przez wykorzystywane technologie
informacyjno-komunikacyjne, stanowi z drugiej strony o postrzeganiu chaosu
i podejmowaniu dzialan majacych strukturalizowa¢ wybrane ptaszczyzny, obszary
badz ,,zakatki” chaosu wtasnie poprzez tworzenie algorytmow i struktur programo-
wych. Nastepuje odwieczny dylemat znaczeniowy, ktdry w dobie wirtualizacji przyjat
nastepujaca postac: cztowiek tworzy technologie informacyjno-komunikacyjna,
a technologia deprecjonuje znaczenie cztowieka. Nalezy uswiadomic sobie znaczenie
ewolucji, ktéra jest wyznaczana przez powyzszy proces — wirtualizacja przyczynia
sie do deprecjonowania znaczenia odrebnych jednostek ludzkich na rzecz wirtual-
nych bytéw w formie awataréw. Cztowiek, zaréwno w kontekscie funkcjonowania
spolecznego i jako podmiot w organizacji, staje si¢ obserwatorem, ktory poprzez
przyjeta postawe obserwatora badz bezposrednie utozsamianie si¢ z organizacja
moze dazy¢ do chaosu badz uporzadkowania organizacyjnego. Sytuacja taka zostata
przedstawiona na rysunku 1.

REWERS AWERS

Opis: Ch —chaos, P — porzadek, O — obserwator, Obs — obserwowanie, U — utozsamianie

Rysunek 3.1. ,,Bycie skazanym na sukces” albo ,,blizniacze maltretowanie”

Zr6dlo: Opracowanie whasne.
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Przyjete rozwazania dotyczace znaczenia cztowieka w kierunkach strukturalizacji
chaosu majg szczegdlne znaczenie w kontekscie postrzegania i definiowania chaosu
W przestrzeni organizacyjne;.

3.2. Chaos w procesie wirtualizacji organizacji

Organizacje, zgodnie z literg prawa, powinny by¢ bytami charakteryzujacymi
sie duzym stopniem strukturalizacji oraz uporzadkowania zaréwno na plaszczyz-
nie statycznej, jak i dynamicznej. Cztowiek podejmujacy dzialania gospodarcze
zmuszony jest do strukturalizacji swojego pomystu (inwencji), ktéry wytonil sie
z chaosu. To jest pierwszy bodziec do zapanowania nad chaosem oraz dazenia do
jego pewnego uporzadkowania.

Ustawowa konieczno$¢ stworzenia warunkéw do funkcjonowania jako podmiot
gospodarczy determinuje kolejne dzialania porzadkujace - konieczne jest tworzenie
formalnych struktur statycznych odzwierciedlajacych zakres osobowo-dokumentowy
tworzonej organizacji oraz formalnych procedur wykonawczych®. W rzeczywistosci
gospodarczej oznacza to, ze zostaja zdefiniowane takie parametry organizacji, jak:

« struktura organizacyjna,

o stanowiska pracy,

» rodzaje dokumentéw wytwarzanych w trakcie realizacji zdarzen gospodar-
czych,

o procesy (algorytmy), jakie przebiegaja w organizacji.

Zdefiniowanie tych podstawowych parametréw organizacji stanowi drugi stopien
uporzgdkowania chaosu.

Nastepnym etapem wynikajacym z rozwoju wspolczesnych organizacji jest wyko-
rzystanie rozwigzan z obszaru ICT (Information and Communication Technology)
w kontekscie wspomagania tworzenia oraz zarzadzania zbiorami informacyjnymi
oraz automatyzacji proceséw biznesowych. Odwzorowanie struktury organizacyjnej
w strukturze systemu informatycznego, a przede wszystkim wykorzystanie syste-
mow informatycznych do realizacji procedur wymaga kolejnej strukturalizacji oraz
uporzadkowania chaosu organizacyjnego*. Przykladem moze by¢ proces skladania
zamoéwien w firmie. W pierwszym etapie dziatalnosci wlasciciel moze przyjmowac
zamoOwienia, przekazane mu od klientéw, tylko w formie umowy stownej zawieranej
face to face czy przez telefon (w tym przypadku poziom formalizmu jest niski), badz

3 Por. R. Krupski, Rodzaje i podstawowe mechanizmy elastycznosci, w: Elastycznos¢ organizacji,
red. R. Krupski, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

4 S. Nowosielski, Procesy gospodarcze w organizacjach, w: Procesy i projekty logistyczne, red. S. Nowo-
sielski, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2008; G. Osbert-Pociecha, Elementy teorii
elastycznosci organizacji, w: Elastycznos¢ organizacji, op.cit.
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w inny sposéb - np. poprzez e-mail lub umowe, ktéra moze by¢ skonstruowana
w dowolny sposéb. Podejmowanie dzialan zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan ICT
wymusza pelng strukturalizacje wybranych obszaréw. W przytoczonym powyzej
przykladzie procesu sktadania zaméwien w firmie, wdrozenie ICT wymusza forme
oraz procedure, ktéra musi zosta¢ zrealizowana, aby mozna byto méwi¢ o wyko-

naniu zamowienia.

CHAOS

1

Powstanie organizacji

Warstwa
strukturalna

Warstwa
procesowa

4l

Informatyzacja dziatalnosci

| Wdrazanie ICT |

Warstwa
strukturalna

Warstwa
procesowa

Ll

Wirtualizacja dziatalnosci

| Wdrazanie ICT |

Warstwa

Warstwa
procesowa

|
:
Ll
strukturalna !
Ll
\
i

<=
~

Uporzadkowanie otoczenia:

STRUKTURALNE, BEHAWIORALNE, PROCESOWE

Rysunek 3.2. Procedura strukturalizowania chaosu

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Nastepnym etapem rozwoju wielu organizacji jest wirtualizacja wybranych
procesow. Oznacza to, ze pojawia si¢ kolejny etap strukturalizacji statycznej oraz
dynamicznej dzialalno$ci®. W wielu przypadkach wirtualizacja ma przede wszyst-
kim za zadanie poszerzy¢ dostepnos¢ oferty organizacji w chaotycznym otoczeniu.
Ma umozliwi¢ podmiotom z otoczenia rynkowego pozyskanie informacji o firmie,
jej dzialalnosci oraz zakresie $wiadczen, ktére moze ona zaoferowac. To wigze si¢
z dalszym porzadkowaniem chaosu zaréwno wewnatrz organizacji, jak i w jej oto-
czeniu. Powyzsza procedura zostala przedstawiona na rysunku 3.2.

Wykorzystanie coraz bardziej zaawansowanych rozwigzan technologicznych
wmusza coraz wigksza strukturalizacje zaréwno na plaszczyznie strukturalnej,
procesowej, jak i behawioralnej. Na etapie wdrazania technologii wirtualnych upo-
rzagdkowanie wewnatrzorganizacyjne zaczyna oddzialywa¢ w znaczacy sposob na
swoje otoczenie, co implikuje dalsze procesy porzadkujace.

Destabilizatorem tego procesu jest natura cztowieka, ktory tworzac technologie,
nieswiadomie deprecjonuje swoja role, lecz jednoczesnie stanowiac jedyny w petni
tworczy element systemu, tworzy przeciwwage polegajaca na podejmowaniu dziatan
innowacyjnych i dazeniu do doskonato$ci. Powstaje prosty mechanizm - jezeli jest
porzadek (sformalizowana struktura, procesy, konieczno$¢ dostosowania zachowan),
musi by¢ chaos (dazenie do: destabilizacji, nieznanych struktur, nowych procedur,
nietypowych zachowan) - rysunek 3.3. To, co jest poznane, meczy nas, chcemy
to uwznioéli¢ - w metafizycznym znaczeniu - wirtualizowa¢, czyli przenie$¢ na
poziom duchowosci, pigkna, prawdy. Kamien ma inng funkcj¢ dla brukarza, a inna
dla A. Rodina.

Opis: Z—znane, N — nieznane, L — lek, U — ucieczka,
Po — porzucanie znanego, P — porzadek, Ch — chaos

Rysunek 3.3. Ucieczka od znanego

Zrédto: Opracowanie wlasne.

5 1. Chomiak-Orsa, Zarzgdzanie kapitatem relacyjnym w procesie wirtualizacji organizacji. Podejscie
modelowe, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2013.
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W wyniku powyzszego mechanizmu nastepuje destabilizacja wprowadzonych
uporzadkowan chaosu, ktora jest potrzebna do dalszego rozwoju organizacji, nato-
miast stanowi sprzezenie zwrotne, ktére odwraca proces strukturalizacji na rzecz
zwigkszenia chaosu. Poniewaz proces ten jest procesem cigglym, w ktérym nastepuja
po sobie kolejne iteracje, wirtualizacje¢ mozna postrzega¢ zaréwno jako element
strukturalizacji chaosu, jak i jako bodziec do dalszych zmian, czyli determinante
zwiekszania chaosu.

3.3. Wirtualizacja proceséw biznesowych
jako gra desygnatow

Proces biznesowy, ze wzgledu na fakt, Ze jest gléownym elementem wykonawczym
kazdego sytemu organizacyjnego, stanowi kluczowy stymulator dla uporzadkowania
chaosu. Z drugiej strony element statyczny, jakim jest czlowiek wykonujacy procesy
biznesowe, dazy do poszukiwania nowych rozwigzan stanowigcych o dziataniach
innowacyjnych i twoérczych.

Te dwie wielkie sily odsrodkowe i dosrodkowe tocza miedzy sobg ciagla walke
o uporzadkowanie badz destabilizacje¢ tworzacag chaos. Relacja ta zostata zobrazo-
wana na rysunku 3.4.

UPORZADKOWANIE

Procesy biznesowe

<

CHAOS

(urzeczywistniajace sie

réwniez poprzez .
. - Natura cztowieka
wirtualizacje)

Rysunek 3.4. Wzajemna relacja miedzy chaosem a uporzadkowaniem

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wiele modeli zarzadzania organizacjami dazy do maksymalnego strukturali-
zowania podmiotéw i przedmiotéw organizacji, czyli plaszczyzny statycznej, oraz
uporzadkowania proceséw biznesowych, czyli plaszczyzny dynamicznej. Oczywiste

6 W. Czakon, Istota relacji sieciowych przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2005, nr 9; I. Chomiak-
-Orsa, Technologie informacyjno-komunikacyjne jako przestanka wirtualizacji mikroprzedsigbiorstw
Swiadczgcych ustugi oparte na wiedzy, ,Informatyka Ekonomiczna” 2012, nr 4 (26).
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jest, ze zapanowanie nad chaosem jest jednym z kluczowych elementéw zmniejszenia
ryzyka podejmowanej dzialalno$ci gospodarczej.

W tym kierunku zmierza réwniez wirtualizacja proceséw biznesowych. Docie-
ranie poprzez kanaly internetowe do rozproszonych grup klientéw (dzigki wykorzy-
staniu zdalnych technologii informacyjno-komunikacyjnych niwelowane sa bariery
geograficzne) przyczynia si¢ do wzrostu obrotéw. Sformalizowanie — poprzez interak-
tywne formularze internetowe — proceséw zamawiania, fakturowania, dokonywania
platnosci, po pierwsze, stabilizuje zakres zbioréw informacyjnych pozyskiwanych
przez organizacje, a po drugie, zwigksza bezpieczenstwo realizowanych transakeji
gospodarczych.

Rozwdj ICT zwigksza réwniez mozliwosci w zakresie zdalnego $wiadczenia pracy,
dzigki czemu organizacje moga zmniejszac koszty ponoszone na wynajem biur czy
wyposazenie w narzedzia pracy. Zmniejsza to ryzyko funkcjonowania organizacji,
poniewaz tworzenie zespotéw wirtualnych w znaczny sposdb ogranicza obcigzenia
ekonomiczne, z jakimi borykaja si¢ organizacje.

Z drugiej strony pelna wirtualizacja proceséw biznesowych powoduje destrukcje
organizacji. Destrukcje zwigzang z poczuciem wewnetrznej tozsamosci organizacyj-
nej, wspéttworzenia silnego, zintegrowanego mentalnie zespotu, przynaleznosci do
wybranej mikrogrupy spotecznej. To z kolei ma powazne konsekwencje w postaci
braku postaw innowacyjnych, niepodejmowania dzialan rozwojowych, takich jak
m.in. wprowadzanie unowoczesnien i udoskonalen. Uzyskanie optymalnych rozwia-
zan to tylko chwila umiejetnego przesunigcia desygnatu na osi wartosci (rys. 3.5).
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Opis: PR — punkt réwnowagi (np. obojetnos¢), Ch — chaos, P — porzadek,
O —obserwator, D, i D, — desygnaty, Ob — obiekt.

Rysunek 3.5. Gra desygnatow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Swiadomos¢ powyzszych mechanizméw powoduje, ze wspotczesnie zarzadzajacy
organizacjami powinni podejmowac gre desygnatow, ktora oznacza poszukiwanie
odpowiedniego miejsca na osi migdzy chaosem a porzadkiem, co zapewnia uzy-
skanie optymalnych korzysci z wykorzystania wirtualnych rozwigzan w procesach
biznesowych.



Rozdziat 3. Chaos a wirtualizacja proceséw hiznesowych 45

Zakonczenie

Poszukiwanie zlotego $rodka czy punktu réwnowagi jest kluczowym zadaniem
wszystkich teorii zarzadzania, ktére maja zmniejszy¢ ryzyko oraz niepewnos¢ funk-
cjonowania w chaotycznym, nieprzewidywalnym otoczeniu. Réwniez wirtualizacja
proceséw biznesowych jest jednym z narzedzi, ktére powinny utatwia¢ funkcjo-
nowanie oraz zapewnia¢ optymalizacj¢ dziatan. Jak wskazujg autorzy artykutu,
wirtualizacja proceséw biznesowych jest jedng z determinant przynoszacych efekty
w obszarze porzadkowania chaosu i zmniejszania ryzyka oraz niepewnosci funk-
cjonowania. Niemniej jednak wdrazanie rozwigzan wirtualnych pociaga za soba
powazne konsekwencje zwigzane z ostabianiem wigzi wewnatrzorganizacyjnych,
jak i miedzyorganizacyjnych. Automatyzacja procesow, w ktérych uczestniczg ludzie,
wplywa na zmniejszenie elastycznosci w podejmowaniu dzialan oraz w poziomie
kreatywnosci poszczegélnych oséb.
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Rozdziat 4

Granice w Swiecie sieciowych i wirtualnych
organizacji

Wstep

W warunkach niepewnodci i asymetrii informacyjnej w otoczeniu oraz ogra-
niczonej racjonalnosci decydentéw zawieranie transakeji rynkowych moze okaza¢
sie dzialaniem charakteryzujacym si¢ wzglednie niskim poziomem efektywnosci.
Sytuacja taka stanowi dla organizacji bodziec do realizacji cz¢sci dziatan wewnatrz
struktur, jakkolwiek w diugim okresie, ze wzgledu na brak zewnetrznej presji kon-
kurencyjnej, powyzszy sposéb postepowania moze okaza¢ si¢ malo efektywny.
Dazenie do zwigkszania poziomu redundancji zasobéw w dynamicznym otoczeniu
moze wydawac sie zachowaniem irracjonalnym, jednak analiza tego typu dziatan -
w kontekscie zalozenia o istniejacej zaleznosci pomiedzy posiadaniem zasobow
a mozliwoscig wykorzystania okazji — wskazuje na istnienie waloru racjonalnosci.

Redundancja zasobow, zasadzajaca si¢ na utrzymywaniu nadmiernego potencjatu
w stosunku do zglaszanego przez rynek zapotrzebowania, zapewnia organizacjom
mozliwos¢ elastycznych zachowan, natomiast zréznicowanie zasobow i dziatan
pozwala na minimalizacje ryzyka i przeklada si¢ na wzrost prawdopodobienstwa
osiagnigcia sukcesu'. Z drugiej strony nadmiarowo$¢ zasobow przektada sie na wzrost
poziomu kosztéw funkcjonowania i paradoksalnie, poprzez obnizenie poziomu
plynnoéci finansowej, ogranicza poziom elastycznosci, co w dlugim okresie moze
doprowadzi¢ do negatywnej weryfikacji dziatan organizacji dokonywanej przez
otoczenie’.

! Zarzgdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji,
red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005.
2 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002.
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Relatywnie wysokie koszty redundancji powoduja, ze wigkszo$¢ organizacji
dazy do usieciowienia i wirtualizacji zwigzanych z oparciem rozwoju organizacji na
zasobach, ktérych dysponentami sg zewnetrzne podmioty. Dziatania te umozliwiajg
redukcje kosztéw funkcjonowania, jednoczesnie powodujg wzrost poziomu ryzyka
i przekiadaja si¢ na wzrost poziomu kosztéw transakcyjnych.

W 1937 roku R. Coase w artykule The nature of the firm sformulowal pytania,
ktére do dnia dzisiejszego nie doczekaly si¢ odpowiedzi’. Dlaczego organizacje
istnieja, jezeli system koordynacji za posrednictwem mechanizméw rynkowych
zwigzanych z prawami popytu i podazy mozna uznac za optymalny? Jakie sg przy-
czyny wewnetrznej aktywnosci organizacji, skoro zgodnie z regutami rynku dziatania
te powinny by¢ realizowane przez zewnetrzne podmioty? Czy granice organizacji
wplywaja na sposob alokacji zasobdw, a jezeli tak, to co determinuje sposob uksztat-
towania granic?

Pytania postawione przez R. Coasea nadal zajmuja centralne miejsce w dyskusji
toczacej sie w gtéwnym nurcie nauk o zarzadzaniu. Jednak postepujace procesy
globalizacji oraz dynamiczny rozwoj technologii ICT, przekladajace si¢ na obnizenie
poziomu predyktywnosci zjawisk zachodzacych w otoczeniu, nasuwaja watpliwo-
$ci, ktore wydaja si¢ podwaza¢ poprawno$¢ udzielanych dotychczas odpowiedzi.
Czy w ,,usieciowionymi i wirtualnym” $wiecie wszystkie skladowe ,klasycznego”
aparatu pojeciowego wykorzystywanego do opisu organizacji maja nadal racje
bytu? Czy z perspektywy zmiennych, takich jak niedookreslonos¢ i niedomknigcie,
stuzacych do opisu organizacji sieciowych i wirtualnych, pojecie granic organizacji
nalezy uzna¢ za byt abstrakcyjny i jako taki zbedny, czy tez przeciwnie - wymagane
jest jego doprecyzowanie i jednoznaczne zdefiniowanie?

Celem artykulu jest przeprowadzenie dyskusji nad celowoscig definiowania
granic struktur sieciowych i wirtualnych oraz okreslenie zmiennych opisujacych
granice tego typu organizacji.

4.1. Organizacje sieciowe w wirtualnym swiecie i wirtualne
organizacje w usieciowionym swiecie

Otoczenie, z perspektywy wspotczesnych organizaciji, jest postrzegane jako ukiad
dynamicznych powigzan, w ktérym dochodzi do zawigzywania sojuszy i alianséw
tworzonych po to, by wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje. Dynamika otoczenia
powoduje, Ze pojecia trwalosci, stabilnosci i dtugookresowosci przechodza do kate-

3 R. Coase, The Nature of the Firm, ,Economica” 1937, vol. 4, no. 16.
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gorii poje¢ martwych, natomiast nowego znaczenia nabierajg pojecia wirtualnosci
i sieciowosci jako zmienne opisujace procesy w globalnej gospodarce.

Zarowno wirtualnos¢, jak i sieciowo$¢ nie sg pojeciami rdzennymi dla obszaru
nauki o zarzgdzaniu. Nauka o zarzadzaniu jest nauka relatywnie mloda, a jej dyna-
miczny rozwéj, polaczony z ciaglym poszukiwaniem tozsamosci, bazuje w duzej
mierze na absorpcji koncepcji z innych dziedzin nauki. Konsekwencja takiego
stanu rzeczy s migdzy innymi trudno$ci z udzieleniem odpowiedzi na pytanie o to,
czy w wiekszym stopniu mamy do czynienia z sieciowymi organizacjami w wirtual-
nym $wiecie, czy tez z wirtualnymi organizacjami w usieciowionym $wiecie.

W naukach o zarzadzaniu wirtualnos¢ traktuje sie jako zdolno$¢ organizacji
do gromadzenia, doskonalenia i rozwijania rdzennych kompetencji w procesach
ksztaltowania rozwigzan organizacyjnych generujacych warto$¢ dodang*. Koncepcja
organizacji wirtualnej opiera si¢ na zalozeniu, ze organizacja, by méc wytwarzaé
produkty i $wiadczy¢ ustugi, nie musi by¢ faktycznym dysponentem zasobow. Orga-
nizacja wirtualna, stanowigca z punktu widzenia klienta jeden podmiot gospodarczy,
jest formg kooperacji niezaleznych podmiotéw wnoszacych do jej struktur podsta-
wowe kompetencje. Organizacje wirtualne powstaja ad hoc po to, by zaspokaja¢
potrzeby otoczenia, a po osiagnieciu celu, do realizacji ktérego zostaly powotane,
ulegaja rozwigzaniu.

Organizacja sieciowa stanowi specyficzng forme wspoétdziatania, w ktorej to
w wyniku zawarcia umowy dochodzi do powstania nowego podmiotu, ktérego
uczestnicy, zachowujac odrebnos¢ i niezaleznos$¢, podejmuja probe realizacji wspdl-
nych celéow. Cechg charakterystyczna sieci jest ograniczenie zaréwno znaczenia
powiazan kapitalowych, jak i powigzan hierarchicznych, przy jednoczesnym silnym
dowarto$ciowaniu znaczenia mechanizmu rynkowego’. Pojawiajacy si¢ w organi-
zacjach sieciowych efekt skali jest rezultatem odpowiedniego wykorzystania renty
innowacyjnej i relacyjnej. Zaangazowanie poszczegdlnych uczestnikéw, charaktery-
zujacych sie duzym poziomem autonomii, w proces tworzenia wartosci przeklada
sie na uzyskanie efektu synergii, natomiast dobor uczestnikow sieci powigzany jest
z kontrolowanymi przez nich zasobami. Powoduje to, ze wytworcg produktu lub
ustugi w sieci nie jest zaden z pojedynczych uczestnikow sieci, ale sie¢ jako calos¢.

Powyzsze rozwazania wskazuja na podobienstwo i przenikanie si¢ koncepciji
sieciowosci i wirtualnodci. I o ile niemozliwe wydaje si¢ udzielenie odpowiedzi
na pytanie, czy w otoczeniu mamy do czynienia w wigkszym stopniu z siecio-
wymi organizacjami w wirtualnym $wiecie, czy tez z wirtualnymi organizacjami

4 M. Rittenbruch, H. Kahler, A.B. Cremers, Supporting Cooperation in a Virtual Organization, Inter-
national Conference on Information Systems (ICIS), Helsinki 1998.
5 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002.
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w usieciowionym $wiecie, o tyle watpliwosci nie mozna mie¢ w odniesieniu do
wystepowania zjawisk deatomizacji i rozproszenia organizacji bedacych nastepstwem
wirtualizacji i usieciowienia.

Analiza strategii wiekszosci organizacji pozwala na wyprowadzenie wniosku
o mozliwo$ci wyréznienia w nich dziatan nakierowanych na realizacje dwoch $cisle
powiazanych ze sobg dzialan. Z jednej strony, ze wzgledu na dazenie do maksyma-
lizacji efektu specjalizacji, organizacje podejmuja proby koncentracji na rdzennej
dzialalnosci biznesowej, z drugiej za$ niepredyktywnos¢ zjawisk w otoczeniu wymu-
sza na nich koniecznos$¢ dywersyfikacji dziatalnoéci. Przyjecie zalozenia, ze w dyna-
micznym i turbulentnym otoczeniu szans¢ przetrwania maja tylko te organizacje,
ktore zgodnie z Darwinowska koncepcja ewolucji potrafig najlepiej przystosowac
sie do zachodzacych zmian®, wymusza na organizacjach koniecznos¢ podejmowa-
nia dzialan nakierowanych na wspolprace poprzez wchodzenie w réznego rodzaju
sojusze i alianse majgce bardziej taktyczny niz strategiczny charakter. Ow taktyczny
wymiar sojuszy i alianséw wynika z konieczno$ci dyskontowania krétkookresowych
okazji i tym samym ciaglej realokacji zasobow dokonywanej z perspektywy oceny
oplacalnosci okreslonych przedsiewzie¢ biznesowych.

Dazenie do wirtualizacji i usieciowienia organizacji wymaga przy tym rozwoju
nie tylko kompetencji zwigzanych z realizacja rdzennej dzialalnosci w biznesowej
warstwie organizacji i sprawowaniem kontroli nad posiadanymi przez organizacje
zasobami, lecz takze, a by¢ moze w takiej formule — przede wszystkim rozwoju
kompetencji zapewniajacych mozliwo$¢ oddzialywania na zachowania innych
uczestnikow w sieci powigzan.

4.2. Funkcje granic

Pojecie granic jest znieksztalcone przez semantyczne podobienstwo do pojecia
»ograniczenie”. Owo podobienstwo powoduje, ze granice traktowane sa czesciej
w kategoriach barier utrudniajacych, a w skrajnych przypadkach uniemozliwiajacych
prawidiowa realizacje proceséw wymiany, niz — tak jak powinno to by¢ - mechani-
zmow integracji organizacji z otoczeniem’.

Postrzeganie organizacji w kategoriach systemu otwartego, prowadzacego
wymiane z otoczeniem, pozwala na wyprowadzenie wniosku, Ze powodzenie orga-
nizacji uzaleznione jest od sprawnosci wspdtpracy z otoczeniem realizowanej przy

6 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu, Wroctaw 2012.
7 Sz. Cyfert, Granice organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2012.
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wykorzystaniu granic. Kazda organizacja posiada unikatowy system granic, z jednej
strony pozwalajacy jej na zachowanie tozsamosci, z drugiej — bedacy narzedziem
ksztaltowania relacji z otoczeniem. Granice nie s3 malo istotnym, peryferyjnym
komponentem systemu zarzadzania organizacja, lecz stanowig jego krytyczna skia-
dowg, determinujaca mozliwo$¢ prawidiowego zdefiniowania aktywnosci organizacji
i zachowan jej uczestnikéw, co zapewnia jednocze$nie mozliwos¢ realizacji krytycz-
nych - z perspektywy dlugofalowego powodzenia organizacji - funkgji.

Granice zawieraja w sobie mechanizm sprzezenia zwrotnego gwarantujacy
wymiang informacji i doskonalenie systemu zarzadzania organizacjg. Postrze-
ganie granic w kategoriach mechanizmu wymiany informacji oznacza koniecz-
no$¢ zbudowania odpowiedniego modelu systemu informacyjnego odnoszacego
sie¢ zarowno do granic organizacji, jak i do granic w organizacji, obejmujacego
wskazania co do informacji wejsciowych, kanatéw informacyjnych i proceséw
przetwarzania®.

Wyrdznienie kolejnej funkcji granic — mechanizmu alokacji wtadzy i zaso-
béw - zasadza sie na zalozeniu, ze granice zapewniaja mozliwo$¢ optymalizacji
rozmieszczenia wewnatrz organizacji zasobéw pozyskanych z otoczenia stosownie
do wymagan okreslanych przez uczestnikdw organizacji. Zasoby dostarczane sg przez
kooperantéw do granic organizacji, gdzie nastepuje ich przejecie i przekierowanie
do odpowiednich jednostek w organizacji. Granice organizacji wyznaczane sg przez
zakres mozliwosci oddzialywania organizacji na zjawiska zachodzace w otoczeniu
i dysponowania zasobami znajdujacymi sie w otoczeniu, natomiast granice wewnatrz
organizacji okreslajg zakres oddzialywania poszczegolnych uczestnikéw i sktadowych
organizacji w ujeciu statycznym i dynamicznym.

Traktowanie granic w kategoriach mechanizmu zarzadzania tozsamo$cia organi-
zacyjna opiera si¢ na zalozeniu, Ze granice organizacji wyznaczaja obszar, wewnatrz
ktorego grupa ludzi wspottworzaca organizacje wspotdzieli zatozenia odnoszace sig
do natury i istoty organizacji. Dzialania podejmowane wewnatrz granic organizacji
powinny umozliwi¢ zbudowanie takich wzorcéw dzialan, ktére zapewnia wysoki
poziom motywacji pracownikéw i wzmocnig ich wole angazowania si¢ w procesy
zmian w organizacji’. Granice stanowig zatem bariere zabezpieczajaca uczestnikow
organizacji przed zewnetrznymi zaburzeniami, ktére moga negatywnie wplynac
na wyrozniajace cechy organizacji i zagrozi¢ tozsamosci organizacyjnej. Granice
zapewniaja jednoczes$nie optymalny poziom kontrolowanej ,,przepuszczalnosci’,

8 Organizacyjne aspekty doskonalenie systeméw informacyjno-decyzyjnych, red. A. Nowicki, J. Unold,
Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2002.

9 K. Krzakiewicz, Dylematy przywddztwa w organizacji XXI wieku, w: Zarzgdzanie w warunkach
nieprzewidywalnosci zmian, red. J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2009.
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pozwalajacej na selektywne pozyskiwanie z otoczenia wzorcow, ktérych rozwdj,
z perspektywy osOb zarzadzajacych organizacja, jest pozadany.

Wewnatrz organizacji granice sg instrumentem okre$lajacym sposoby podziatu
pracy i przesadzajacym o poziomie i zakresie specjalizacji. Definiujac pozadane
z punktu widzenia dlugofalowego rozwoju organizacji profile kompetencji, granice
przesadzaja o kierunkach doskonalenia i rozwoju kompetencji zaréwno uczestnikow
organizacji, jak i samej organizacji.

Analizowanie granic w kategoriach mechanizmu kontroli opiera si¢ na zatozeniu
istnienia silnych dwukierunkowych relacji pomiedzy funkeja kontrolng a granicami.
Z jednej strony granice pozwalajg na sprawowanie kontroli nad krytycznymi dla orga-
nizacji zasobami i dzialaniami, przy czym kontrola ta odnosi si¢ zaréwno do dziatan
realizowanych wewnatrz, jak i w otoczeniu organizacji. Z drugiej strony mozna
zauwazyc, ze potrzeba istnienia granic pojawia si¢ tam, gdzie w wyniku przestrzen-
nego oddalania si¢ od centrum nastepuje wzrost kosztow realizacji funkeji kontroli
i obnizanie poziomu jej efektywnosci. Spostrzezenie to nie oznacza, Ze w obszarach
granicznych funkcja kontroli nie jest realizowana. Wrecz przeciwnie, na granicach
funkcja ta nabiera szczegdlnego znaczenia — wymusza konieczno$¢ wyksztalcenia
odpowiednich instrumentéw i narzedzi kontrolnych filtrujacych i przepuszczajacych
zasoby z otoczenia do organizacji oraz rezultaty dzialan realizowanych w organizacji
z wnetrza do otoczenia.

Model biznesu determinuje ksztalt granic organizacji, zawiera bowiem wytyczne
odnoszace si¢ do strategicznego uksztaltowania sposobu funkcjonowania organizacji,
znajdujgcego przetozenie na opisywany przez granice zakres aktywnosci biznesowe;.
Z drugiej strony proces zarzadzania granicami, dynamicznie wplywajacy na dziatania
podejmowane w organizacji, mozna postrzega¢ w kategoriach dzialan przesadzaja-
cych o ksztalcie modelu biznesu, co pozwala na traktowanie granic w kategoriach
mechanizmu definiowania modelu biznesu.

Podejmujac decyzje o ksztalcie granic organizacji i wykorzystujac granice jako
mechanizm definiowania miejsca w fancuchu wartosci w branzy, zarzadzajacy
okreslaja zakres dziatan organizacji oraz wynikowo zakres dzialan kooperantow.
Zmiany granic organizacji w najwiekszym stopniu dostrzegalne s3 w procesie zmiany
pozycji w tancuchu wartosci w branzy i podejmowania wspotpracy z wyspecjali-
zowanymi ustugodawcami, ktérym powierzane s3 wybrane zakresy ustug realizo-
wanych uprzednio we wnetrzu organizacji. Granice organizacji przesadzaja zatem
o pozadanym poziomie integracji w fancuchu i wlaczaniu w (badz wytaczaniu poza)
granice organizacji cze¢sci aktywnosci organizaciji.
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4.3. Rola granic w organizacjach sieciowych i wirtualnych

W literaturze przedmiotu odnoszacej si¢ do organizacji wirtualnych i sieciowych
wskazuje si¢ niekiedy na mozliwo$¢ pojawienia si¢ stanu, w ktérym organizacja nie
posiadataby wyraznie okreslonych granic'®. Zwolennicy takiego podejscia dowodza,
ze zdefiniowanie granic w nadmiernym stopniu usztywnia organizacje¢ i tym samym
uniemozliwia dyskontowanie korzysci wynikajacych z waloru elastycznosci. For-
sowanie takiego podejscia wynika z blednego podejscia do natury granic. Kazda
organizacja musi posiada¢ wyraznie okreslone granice, a tym bardziej granice musza
by¢ wyraznie zdefiniowane w przypadku organizacji sieciowych i wirtualnych.

Aby udowodni¢ poprawnos¢ powyzszego zalozenia, mozna sformutowac hipo-
teze o mozliwo$ci istnienia otwartej organizacji nieposiadajacej wyraznie zdefinio-
wanego systemu granic, zatem takiej, do ktdrej moze ,wej$¢” dowolny podmiot,
ktory tylko wyrazitby wole uczestnictwa. Podejmujac probe falsyfikacji powyzszej
hipotezy, nalezy odnie$¢ si¢ do odpowiedzi na pytanie o przestanki uczestnictwa
podmiotéw w strukturach sieciowych. Stosownie do zalozen teorii organizacji mozna
przyja¢, ze kazdy podmiot wspoltworzacy sie¢ dazy do osiggniecia okreslonych
korzysci, zwigzanych z realizacjg jego celéw i oczekiwan''. Jednak w sytuacji, ktéra
zostala przedstawiona w hipotezie, ze wzgledu na wielo$¢ i silne zréznicowanie
podmiotéw wspottworzacych sie¢, zdefiniowanie spdjnego dla wszystkich uczest-
nikéw sieci systemu celow jest niemozliwe. Poniewaz organizacja, ktéra nie posiada
zdefiniowanych celéw, nie ma racji bytu'?, hipoteze o mozliwosci istnienia otwartej
sieci nalezy uzna¢ za sfalsyfikowana.

W podobny sposéb mozna przeprowadzi¢ proces falsyfikacji hipotezy wskazu-
jacej na mozliwo$¢ istnienia sieci posiadajacej relatywnie duza, jednak skonczona
liczbe uczestnikow. Z czysto teoretycznego punktu widzenia mozna w dowolny
sposob zwigkszaé pojemnos¢ sieci poprzez wprowadzanie kolejnych kooperantéw
posiadajacych swoich kooperantéw. Celem takiego dziatania byloby dazenie, dzigki
wykorzystaniu efektu specjalizacji, do redukcji kosztow. Jednak takie dzialanie
doprowadzi paradoksalnie do wzrostu kosztéw globalnych na skutek wzrostu kosztow
transakcyjnych i kosztéw integracji. Co wigcej, ze wzgledu na rozmiary organizacji
oraz brak stabilnosci i trwatosci struktur budowa systeméw ICT, zapewniajacych
odpowiedni poziom sprawnosci obiegu informacji, bedzie niemozliwa i nieopta-
calna, a oparcie proceséw wymiany informacji na rozwigzaniach klasycznych badz

10 R. Ashkenas, D. Ulrich, T. Jick, S. Kerr, The Boundaryless Organization: Breaking the Chains of
Organizational Structure, Jossey Bass, San Francisco 1984.

11 MLJ. Hatch, op.cit.

12 §z. Cyfert, K. Krzakiewicz, Nauka o organizacji, TNOiK ,,Dom Organizatora’, Poznan 2009.
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przetwarzaniu w chmurze doprowadzi do znacznego szumu informacyjnego. Odwo-
tujac sie w tym miejscu do praw fizyki i do obserwacji klasycznych sieci rybackich,
mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze im bardziej rozbudowana sie¢, tym wigksza ich
nietrwalo$¢.

4.4. Charakterystyka granic organizacji sieciowych
i wirtualnych

Podejmujac probe zdefiniowania granic organizacji sieciowych i wirtualnych,
nalezy odnie$¢ sie do czterech wymiaréw granic opisywanych za pomocg odpowiedzi
na pytania" dotyczacych: 1) mozliwosci sprawowania kontroli (granice wladzy),
2) kompetencji zapewniajacych mozliwos¢ poprawnej realizacji dzialan (granice
kompetencji), 3) optacalnosci dziatan (granice kosztéw), 4) utrzymania spéjnosci
kultury organizacyjnej (granice kultury organizacyjnej).

Granice wladzy

Zakres granic wladzy organizacji sieciowych i wirtualnych wyznaczany jest
przez obszar, w ktérym w miar¢ oddalania si¢ od centrum obserwuje si¢ stopniowe
ograniczanie mozliwosci oddziatywania organizacji badz sktadowych organizacji
i w ktéorym nastepuje maksymalizacja natezenia poziomu strategicznej kontroli
organizacji. Powyzszy sposob definiowania granic -z perspektywy kryterium wta-
dzy - odnosi si¢ nie tylko do mozliwosci sprawowania kontroli nad posiadanymi
przez organizacje zasobami, lecz takze do mozliwosci ksztaltowania zachowan innych
uczestnikéw w sieci powigzan, przy czym nalezy pamigtaé, ze wladza w sieci nie
jest prostg suma potencjaléw, lecz jest determinowana umiejetnosciami wplywania
na kontekst i relacje'.

Kluczowym pytaniem w odniesieniu do wymiaru granic wladzy w organizacji
sieciowej i wirtualnej jest pytanie o to, czy organizacja potrafi kontrolowa¢ dzia-
tania uczestnikéw w sieci powigzan oraz czy potrafi ksztaltowac relacje istotne
z perspektywy dlugookresowego sukcesu. A.J. Berry'® podejmuje probe wskazania
ogodlnej odpowiedzi na tak sformulowane pytanie i definiuje trzy potencjalne formy
sprawowania kontroli determinujace uktad granic:

13 Sz. Cyfert, op.cit.

14 B. Nogalski, J. Srednicka, Dyfuzja logiki sieci i jej znaczenie dla wspétpracy organizacyjnej w warun-
kach niepewnosci i niecigglosci wspotczesnej gospodarki, w: Nauki o zarzgdzaniu wobec nieprzewidywalnosci
i ztozonosci zmian, red. ]. Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2011.

15 AJ. Berry, Spanning Traditional Boundaries: Organization and Control of Embedded Operations,
»Leadership & Organization Development Journal” 1994, vol. 15, no. 7.
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 dominacje, w ktérej najsilniejszy podmiot gry rynkowej lub gry wewnatrzorga-
nizacyjnej narzuca pozostatym uczestnikom swoje reguty, co znaczaco rozsze-
rza jego zakres wladzy; konsekwencjg dominacji jest konieczno$¢ ponoszenia
dodatkowych kosztéw kontroli podmiotéw w sieci, ktdre to koszty, jako koszty
wymiany, organizacja dominujgca przerzuca na podmioty zalezne;

» wspdlprace, odbywajaca sie poprzez sie¢ powigzan, w ktdrej wszyscy uczestnicy
majg podobne uprawnienia decyzyjne;

« konkurencje, w ktdrej podmioty, walczac o dominacje¢ na zewnetrznym rynku
badZ wewnatrz organizacji, realizuja transakcje z niezaleznymi dostawcami
i odbiorcami.

Definiujac pozadany zakres granic wladzy, zarzadzajacy organizacjami wirtual-
nymi i sieciowymi dokonuja wyboru tych obszaréw dziatalnosci, na ktére zamierzaja
aktywnie oddzialywa¢. Przyjecie zalozenia, ze decyzje dotyczace granic kontroli
determinowane s3 probg ograniczenia zaleznosci od otoczenia'é, oznacza, ze redukcja
tej zaleznosci i zwiekszenie zakresu oddzialywania pozwala organizacji na zwiek-
szenie stopnia kontroli nad otoczeniem i zwigkszenie autonomii w stosunku do
otoczenia.

Granice kompetencji

Sukces organizacji uzalezniony jest nie tyle od posiadania zasobdw, ile od umie-
jetnoéci organizacji odpowiedniego polaczenia zasobéw w spojna catos¢”. Orga-
nizacje wirtualng i sieciowa mozna traktowac jako zestaw fizycznych, ludzkich
i organizacyjnych zasobéw zaangazowanych w aktywnosci biznesowe'®, ktérych
odpowiednie skonfigurowanie pozwala na budowe kluczowych kompetencji, defi-
niowanych jako wigzki zasobdw, proceséw i zdolnosci lezacych u podstaw przewagi
konkurencyjnej organizacji, zapewniajacych dostep do rynkéw lub segmentdw ryn-
kowych, majacych istotny wklad w kreowanie korzysci dla klienta, umozliwiajacych
optymalizacje poziomu kosztow, utrudniajacych nasladowanie przez konkurencje czy
tez pozwalajacych zbudowac¢ unikatowy architekture strategiczng organizacji'.

Oparcie rozwoju organizacji sieciowej i wirtualnej na zasobach i umiejetnosciach
stanowigcych fundament aktywnosci biznesowej oznacza akceptacje zalozenia,
ze granice wyznaczane s3 przez obszar maksymalizowania wartosci wynikajacych
z zastosowania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobow. J. Kay” wskazuje

16 G. Davis, W. Powell, Organization-Environment Relations, w: Handbook of Industrial and Organi-
zational Psychology, vol. 3, red. M. Dunnette, Consulting Psychologists Press, Paolo Alto 1992.

17 E.T. Penrose, The Theory of Growth of the Firm, Basil Blackwell Publisher, Oxford 1959.

18 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of Management” 1991,
vol. 17, no. 1.

19 G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Business Review”
1990, vol. 68, no. 3.

20 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996.
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przy tym, Ze organizacja moze zapewnic sobie kontrole nad wyrédzniajacymi kom-
petencjami tylko pod warunkiem, ze kompetencje te przynoszg korzysci wylacznie
lub przede wszystkim tej organizacji, a zatem znajduja si¢ w jej systemie granic.

Granice organizacji sieciowych i wirtualnych ksztaltowane sg zaréwno przez
kompetencje potrzebne do realizacji rdzennej dziatalnosci w biznesowej warstwie
organizacji, jak i przez kompetencje niezbedne do zarzadzania relacjami. Wzrost
znaczenia kompetencji sieciowych wynika ze wzrostu uzaleznienia organizacji od
wspoldziatania z zewnetrznymi podmiotami®'. W literaturze przedmiotu wskazuje
sie, ze im silniej organizacja uzalezniona jest od specyficznych zasoboéw otoczenia,
tym bardziej krytyczny staje si¢ dla niej proces zarzadzania granicami i tym mniejszy
poziom specjalizacji jest wymagany*.

Granice efektywnosci

Granice organizacji mozna traktowac jako przestrzen, w ktdrej z jednej strony
organizacja optymalizuje poziom kosztow transakcyjnych, z drugiej za$ otoczenie,
stosownie do zalozen teorii ekologii populacji, dokonuje swiadomej selekcji kon-
kurujacych przedsigbiorstw i wybiera te podmioty, ktore sa najbardziej efektywne
i potrafig w najwyzszym stopniu zaspokoi¢ potrzeby otoczenia®. Mozna przy tym
zalozy¢, ze organizacja sieciowa lub wirtualna bedzie powigkszala swoje granice
dopdty, dopdki organizowanie dodatkowej transakcji wewnatrz firmy bedzie wyma-
galo ponoszenia kosztu réwnego kosztom transakeji na rynku.

Granice jako instrumenty optymalizacji kosztéw zarzadzania dzialaniami wymu-
szajg konieczno$¢ poréwnywania marginalnego kosztu realizacji dzialan wewnatrz
organizacji z kosztem realizacji podobnych dzialan przez podmioty z otoczenia®,
stanowig baze do okreslenia, czy dane dzialanie powinno by¢ realizowane wewnatrz,
czy na zewnatrz organizacji. Biorac pod uwage kryterium efektywnosci, podej-
mowanie decyzji o formie zmiany granic powigzane jest z analiza poziomu nie-
pewnosci w otoczeniu. J.H. Dyer przyjmuje, ze wysoki poziom niepewnosci co do
zachowan potencjalnych kooperantéw sprzyja integracji wertykalnej, podczas gdy
wysoki poziom niepewnosci w otoczeniu technologicznym stanowi podstawe do
podejmowania decyzji o outsourcingu czesci dziatalnosci, co powinno sprzyjaé
podnoszeniu elastycznosci organizacji. EM. Santos i K.M. Eisenhardt wskazuja,
ze analiza granic z perspektywy kryterium efektywnosci jest zwykle prowadzona

21 L. Araujo, A. Dubois, L.E. Gadde, The Multiple Boundaries of the Firm, ,,Journal of Management
Studies” 2003, vol. 40, no. 5.

22 EM. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization, ,Organi-
zation Science” 2005, vol. 16, no. 5.

23 G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008.

24 H. Demsetz, The Theory of the Firm Revisited, ,,Journal of Law, Economics and Organization”
1988, vol. 4, no. 1.
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w ujeciu wertykalnym i dotyczy podejmowania decyzji: wytwarza¢ czy kupowac?,
ktérych celem jest zmniejszenie poziomu kosztow?. Zastosowanie takiego podej-
$cia, ze wzgledu na atomizacje zarzadzania i podejmowanie decyzji w odniesieniu
do pojedynczych dziatan organizacji, moze jednak prowadzi¢ do wyksztalcenia si¢
zjawiska suboptymalizacji. Zastosowanie drugiego, horyzontalnego ujecia granic
zwigzane jest z analizg zjawiska korzysci skali.

Granice kultury organizacyjnej

Granice organizacji wyznaczane sg przez zakres oddziatywania wspoétdzielo-
nych przez uczestnikdéw organizacji wzorcéw zachowan. Obszar, w ktérym normy
i warto$ci przestaja by¢ wspoéldzielone, mozna traktowac jako miejsce wyznaczajace
granice organizacji. W przypadku struktur sieciowych i wirtualnych wyksztalcenie
spojnej kultury organizacyjnej, ktorej wartosci stanowityby czynnik integrujacy
dziatania uczestnikéw organizacji, nalezy uznac za przedsiewzigcie krytyczne dla
dtugofalowego powodzenia organizacji.

Definiowanie granic z perspektywy kultury organizacyjnej staje si¢ zatem poszu-
kiwaniem odpowiedzi na pytanie o sens istnienia i sposdb funkcjonowania organi-
zacji w zakresie wspétdzielonych przez uczestnikéw organizacji pogladow, ideologii,
warto$ci, przekonan, oczekiwan i norm?*. Konsekwencjg takiego stanu rzeczy jest
wysoki poziom ztozonosci proceséw przeksztalcania granic z perspektywy kultury
organizacyjnej, znajdujacy odzwierciedlenie w zmianie charakteru organizacji i jej
podstaw kulturowych. Ztozono$¢ tych proceséw przeksztalcen pogtebia dodatkowo
natura kultury organizacyjnej, ktéra powoduje, ze kultura, bedac czynnikiem sta-
bilizujacym funkcjonowanie organizacji i porzadkujacym procesy decyzyjne, moze
stanowi¢ czynnik hamujacy proces wprowadzania zmian®.

Zakonczenie

Organizacje sieciowe i wirtualne musza mie¢ wyraznie ustalone granice, co wcale
nie znaczy, Ze te granice musza by¢ trwale i niezmienne w czasie. System granic
organizacji sieciowych i wirtualnych powinien uwzglednia¢ dynamike zmian oto-
czenia oraz powinien podlega¢ nieustannym przeksztalceniom. Wyznaczenie granic
nie powinno doprowadzi¢ do stanu, w ktérym osiagniety zostanie maksymalny
poziom spdjnosci organizacji, ale poprzez: okreslenie tozsamosci, wlasciwa alokacje

25 EM. Santos, K.M. Eisenhardt, op.cit.

26 §.K. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006.

27 M. Ward, 50 najwazniejszych probleméw zarzgdzania, Wydawnictwo PSB, Krakow 1997.
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zasobdw, zapewnienie mozliwosci kontroli, optymalizacje modelu biznesu, zarza-
dzanie informacja, granice powinny zapewni¢ mozliwos¢ osiggniecia optymalnego,
w okreslonych warunkach, poziomu celéw organizacji.
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Rozdziat b

Problemy z wyznaczaniem granic sieci
przedsiebiorstw

Wstep

Wedlug Stownika jezyka polskiego sie¢ to ,,0g6t jednostek, placowek itp. w jakis
sposob ze sobg powigzanych, nalezacych do jakiego$ systemu, stanowiacych jakas
strukture™. Z kolei A.-L. Barabasi definiuje sie¢ jako zbior weztéw i relacji zacho-
dzacych pomiedzy nimi®. Takie szerokie traktowanie sieci powoduje, ze zajmujg si¢
nimi przedstawiciele wielu dziedzin nauki. Sieci sg obiektem zainteresowan zaréwno
biologéw (np. genetyka), fizykéw (np. astronomia), informatykéw (np. internet),
matematykow (np. grafy), jak i socjologdw (np. spoteczenstwo) oraz coraz czedciej
ekonomistdw (np. sieci przedsigbiorstw).

Przedmiotem tego artykulu sg sieci formowane lub istniejace w gospodarce.
Wedlug M. Ciesielskiego sieciowo$¢ jest obecnie jedng z najwazniejszych wlasciwosci
wspolczesnej ekonomii, a ,wiedza o sieciach gospodarczych jest dzi$ niezbedna dla
zrozumienia zjawisk gospodarczych w kazdej skali™. Potwierdza to E. Stanczyk-
-Hugiet, ktéra twierdzi, ze ,relacje miedzyorganizacyjne s3 jednym z centralnych
obszaréw badawczych w naukach o zarzadzaniu™.

Definicji sieci w gospodarce istnieje bardzo wiele, ale czgsto sa one mato spéjne.
Zauwazalna jest niejednorodnos$¢ w postrzeganiu i wyjasnianiu tej problematyki.
J. Niemczyk i B. Jasinski uwazaja, ze taki stan rzecz wynika z tego, ze ontologia

! Stownik jezyka polskiego, http://slowniki.gazeta.pl/pl/sie¢, 10.02.2014.

2 A.-L. Barabasi, Network Science, BarabasiLab, Boston 2012, s. 26.

3 Sieci w gospodarce, red. M. Ciesielski, PWE, Warszawa 2013, s. 7.

4 E. Stanczyk-Hugiet, Ewolucjonizm, emergentyzm i relacje miedzy organizacyjne, ,Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2012, nr 275, s. 10.



64 Arkadiusz Kawa, Barttomiej Pieranski

sieci znajduje si¢ dopiero w fazie inkubacji i rozwoju’. Dodatkowym utrudnie-
niem jest rowniez to, ze w opisie sieci kazdy z badaczy stara si¢ dostrzec kwestie,
ktdre sg dla niego istotnym kryterium sukcesu w danym kontekscie branzowo-
-kompetencyjnym®.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ réwniez uwage na niebezpieczne zjawisko
polegajace na zalozeniu, ze ,wszystko jest siecig”. Ponadto cze$¢ autorow traktuje
sieci jako nieskonczone obiekty, bez wyraznych granic i struktury. Potrzebne jest
zatem wprowadzenie pewnych kryteriow, ktére wskazg, czym moze by¢ sie¢, a czym
nie. Przykltadowo, Grupa IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group) definiuje
sie¢ przedsiebiorstw jako zbior dlugoterminowych powiazan (relacji) formalnych
oraz nieformalnych (bezpos$rednich i posrednich), ktére wystepuja migedzy dwoma
lub wiecej podmiotami. Sie¢ powstaje w efekcie diuzszego procesu rozwoju relacji
i zachodzacych w ich ramach interakcji®. W tej definicji sie¢ ma okreslong mini-
malng liczbe podmiotéw (dwa) — jest to tzw. dolna granica. Podobnie siec¢ traktuje
H.B. Thorelli, ktéry twierdzi, ze ,,sie¢ to uklad dwoch lub wiecej organizacji zaan-
gazowanych w dlugoterminowsg relacje™.

5.1. Granice sieci przedsiebiorstw

W naukach o zarzadzaniu organizacje postrzegane sa jako podmioty, ktére
posiadaja wyraznie okreslone granice. Istotnos¢ granic w funkcjonowaniu organi-
zacji doprowadzita do préb ich wieloaspektowego zdefiniowania oraz wskazania
réznych ich typéw. Nalezy podkresli¢, ze istnienie wielu poje¢ granicy nie zmienia
faktu, ze jest to kategoria niejednoznaczna i niedoprecyzowana. W jednej z definicji
granice organizacji traktuje sie jako mechanizm wyodrebniania organizacji z jej
otoczenia. Podobna jest definicja S. Llewellyna, wedlug ktodrej ,,granice organizacji,
bedac mechanizmami wydzielania organizacji z otoczenia, zapewniaja mozliwos¢
postrzegania organizacji jako pewnego rodzaju catosci™.

5 Sieci migdzyorganizacyjne. Wspotczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, red. ]. Niemczyk,
E. Staniczyk-Hugiet, B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 12.

6 H.B. Thorelli, Networks: between Markets and Hierarchies, ,Strategic Management Journal” 1986,
no. 7, s. 37, za: Sieci miedzyorganizacyjne, op.cit., s. 13.

7 M. Ratajczak-Mrozek, Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawansowanych
technologii na rynkach zagranicznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2010, s. 26.

8 H. Hakansson, I. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge, London 1989,
s. 187, za: M. Ratajczak-Mrozek, op.cit., s. 9-10.

9 Sieci migdzyorganizacyjne, op.cit., s. 11.

10 S. Llewellyn, Managing the Boundary. How Accounting is Implicated in Maintaining the Organization,
»Accounting, Auditing and Accountability Journal” 1994, vol. 7, no. 4, za: Sz. Cyfert, Granice organizacji,
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2012, s. 20.
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W literaturze podejmowane s3 rowniez proby identyfikowania réznych typow
granic. Sposrdd szeregu mozliwosci jako kryterium réznicujace mozna przyjac
tzw. wymiar granic. Wedlug tego kryterium wskazuje si¢ granice zewnetrzne,
ktore charakteryzuja relacje pomiedzy organizacjg a jej otoczeniem, oraz granice
wewnetrzne charakteryzujace sposoby wewnetrznego uksztaltowania organizacji.
Biorac pod uwage fakt, ze otoczenie organizacji nie jest jednorodne, konieczny jest
jego podzial na: 1) otoczenie instytucjonalne, na ktére organizacja nie ma wptywu
i tym samym musi dostosowac si¢ do stwarzanych przez nie warunkéw prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej, oraz 2) otoczenie konkurencyjne, na ktére przedsie-
biorstwo moze oddziatywa¢ przez dzialania z zakresu konkurowania i kooperowa-
nia. Konsekwencja zréznicowania otoczenia organizacji jest wyrdznienie granicy
zewnetrznej z otoczeniem instytucjonalnym oraz granicy zewnetrznej z otoczeniem
konkurencyjnym. Natomiast analizujac wnetrze organizacji w kontekscie realizowa-
nych dziatan, wyrdznia sie trzy powiagzane ze sobg skladowe: 1) strukture organiza-
cyjna (model funkcjonalny), 2) architekture proceséw oraz 3) system zarzadzania
projektami. Tym samym przedsiebiorstwo ma trzy wewnetrzne granice, do ktérych
naleza: 1) granica wewnetrzna w modelu funkcjonalnym, 2) granica wewnetrzna
w procesach i 3) granica wewnetrzna w projektach'’.

W poréwnaniu do definiowania granic organizacji podejscie do definiowania
granic sieci wydaje sie bardzo ubogie. Prawdopodobnie gléwng przyczyna takiego
stanu rzeczy jest toczacy sie spdr o istnienie granic sieci. Cze$¢ badaczy uwaza,
ze sieci nie maja granic. W takim ujeciu sieciom przypisuje si¢ ceche nieskonczo-
nosci, co oznacza, ze nie maja one jednoznacznie okres§lonego konca, jak i wyzna-
czonej struktury'?. Powstajg one jako ,,oddolna inicjatywa” podmiotéw rynkowych,
ktére nawiazuja relacje z innymi podmiotami rynku. Przyjmujac takie zalozenie,
definiowanie granic staje si¢ oczywiscie bezcelowe. Z drugiej strony jednak w lite-
raturze zaznacza si¢ nurt przeciwstawny, w ktéorym wskazuje sie¢, ze granice sieci
istnieja. W tym nurcie przyjmuje si¢, ze aby moc we wlasciwy sposdb opisac sie¢
przedsigbiorstw, trzeba owe granice zidentyfikowac"”. Jednak §wiadomos$¢ potrzeby
okreslenia granic sieci nie przeklada si¢ na liczbe oraz jakos¢ ich definicji. Bazu-
jac na nielicznych definicjach granic sieci, mozna przyja¢, ze ich istota polega na
oddzielaniu przedsi¢biorstw nalezacych do sieci od tych, ktdre do sieci nie naleza'*.
Przyjmujac jako punkt odniesienia przytoczone wyzej podejscia do definiowania
oraz wyrdzniania typow granic organizacji, mozna zalozy¢, ze definicje granic sieci

11 §z. Cyfert, op.cit., s. 25-26.

12 M. Ratajczak-Mrozek, op.cit., s. 26.

13 Sieci migdzyorganizacyjne, op.cit., s. 36.

14 S.S. Smith, Social network boundaries and tricky to access populations: a qualitative approach,
»International Journal of Social Research Methodology” 2013, http://dx.doi.org/10.1080/13645579.20
13.820076, 10.02.2014.
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odzwierciedlajg podejscie traktujace granice jako mechanizm wyodrebniania — w tym
przypadku sieci z otoczenia. ROwnoczesnie granice te nalezy zaliczy¢ do typu granic
zewnetrznych.

Otwarte pozostaje pytanie, czy celowe jest wyrdznianie granic wewnetrznych
sieci. Wydaje sig, ze takie dziatanie bytoby korzystne, poniewaz wyznaczenie tego typu
granic pozwolitoby na wigksze zrozumienie proceséw zachodzacych w ramach sieci.
Okreslenie granic wewnetrznych umozliwitoby uwydatnienie zréznicowanej struk-
tury podmiotowej sieci. W ramach sieci moga bowiem funkcjonowac przedsigbior-
stwa pochodzace z r6znych branz, charakteryzujace si¢ zréznicowang wielkoscig itp.
Rozgraniczenie przedsigbiorstw dziatajacych w ramach réznych branz pozwolitoby
na analizowanie m.in. tempa i zakresu dyfuzji informacji w ramach sieci. Dla przed-
siebiorstw reprezentujacych okreslong branze pewna informacja moze wydawac si¢
istotna, co moze spowodowac jej szybka dyfuzje. Natomiast dla przedsigbiorstw
z innej branzy ta sama informacja moze nie przedstawia¢ jakiejkolwiek wartosci,
co ograniczy lub zatrzyma jej rozprzestrzenianie. Ponadto okreslenie wewnetrznych
granic pozwoliloby na wskazanie zréznicowanego charakteru powigzan podmio-
tow tworzacych sie¢. Zasadnym wydaje si¢ rozgraniczenie relacji np. o charakterze
transakcyjnym i relacji polegajacych na wspdtpracy. Komplementarne wykorzystanie
granic wewnetrznych odnoszacych sie do struktury podmiotowej sieci oraz granic
odnoszacych si¢ do przedmiotu relacji pozwolitoby na uwypuklenie specyficznego
charakteru kazdej sieci. Daloby to podstawy do jej wtasciwej analizy. Co interesujace,
istniejace metody analizy sieci (np. SNA - social network analysis) nie uwzgledniaja
istniejacych w sieciach granic wewnetrznych. Zalozeniem jest wigc, ze podmioty
tworzace sie¢ oraz relacje miedzy nimi sg homogeniczne. Takie podejécie utrudnia
poprawna analize sieci®.

5.2. Metody wyznaczania granic sieci przedsiebiorstw

W literaturze tematu wskazuje si¢ dwa podejscia do wyznaczania granic sieci:
realne i nominalne'®. Istota podejscia realnego polega na wyznaczaniu granic sieci
przez jej uczestnikow. Mozna w takim razie przyja¢, ze jest to podejscie ,,od wewnatrz”
Natomiast podejscie nominalne okreslane jest jako ,,badawcze”. Wynika to z faktu,
ze to badacz dzialajacy ,,0d zewnatrz” wyznacza granice sieci. W tym przypadku
granice sieci determinowane s3 przez cel badania, ktéry z kolei okresla zaréwno

15 Szersza analize dotyczacg ograniczen w stosowaniu SNA w analizie sieci biznesowych podjeto
w innym artykule: K. Fuks, A. Kawa, B. Pieranski, Zastosowanie miernikéw SNA w analizie sieci przed-
sigbiorstw, Poznan 2014 (artykut niepublikowany).

16 E.O. Lauman, P.V. Marsden, D. Prensky, The Boundary Specification Problem in Network Analysis,
Washington University, Washington 1983, s. 19.
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zakres podmiotowy sieci, jak i uwzgledniany przedmiot relacji. Nie przesadzajac
o stusznosci ktéregokolwiek z podejs¢, nalezy stwierdzié, ze charakteryzujg si¢
one wysokim stopniem subiektywizmu. Granice sieci wyznaczone przez badacza
(podejscie nominalne) moga nie pokrywac si¢ z granicami wyznaczonymi przez
podmioty do tej sieci nalezace (podejscie realne). W skrajnym przypadku kazdy
z podmiotéw tworzacych sie¢ moze wyznacza¢ odmienne jej granice.

Pewne ,,zobiektywizowanie” (ujednolicenie) granic sieci w ramach podejscia
realnego moze by¢ dokonane przez przedsigbiorstwo okreslane w literaturze mia-
nem przedsiebiorstwa centralnego (hub firm)". Przedsigbiorstwo takie ma silng
pozycje rynkowa oraz mozliwo$¢ alokacji zasobdéw i umiejetnosci nalezacych do
innych przedsiebiorstw funkcjonujacych w ramach sieci. Jest to przedsigbiorstwo,
ktéremu przypisuje sie zadanie zarzadzania siecig przedsigbiorstw, co przejawia sie
m.in. wich doborze - przyjeciu do sieci lub eliminacji. Tym samym przedsigbiorstwo
centralne wyznacza granice sieci, ktére dodatkowo s3 znane kazdemu pozostalemu
uczestnikowi sieci. Taki punkt widzenia widoczny jest w podejsciu D. Delporte-
-Vermeiren, ktéra uwaza, ze sie¢ biznesowa jest ,,zbiorem relacji miedzy tzw. ogni-
skujacym aktorem [przedsigbiorstwem centralnym - przyp. aut.] a uzaleznionymi
od niego aktorami zewnetrznymi pracujagcymi wspolnie nad realizacja konkretnej
ustugi dla klienta™®.

Trzeba pamigtaé, ze wyznaczone granice sieci nie sg statyczne, wrecz przeciwnie
- moga by¢ czesto przesuwane. Wynika to z faktu, ze sie¢ sklada si¢ z niezaleznych
organizacyjnie, finansowo i prawnie podmiotow, ktore czesto w sposob dobrowolny
podjely decyzje o przylaczeniu si¢ do sieci. Tym samym podmioty te moga stosun-
kowo fatwo wycofac si¢ z ukladu®. Kazda decyzja podmiotu dotyczaca przylaczenia
sie do sieci lub wyjscia z niej powoduje zmiang jej granic.

5.3. Granice wybranych sieci przedsiebiorstw

Jesli przyjrzymy si¢ konkretnym rodzajom sieci przedsiebiorstw i ich definicjom
(np. tanncuchom dostaw, aliansom i klastrom), to mozna zauwazy¢, ze w wiekszosci
stanowig one pewne zbiory skonczone z wyznaczonymi granicami. Zawezeniu
podlegaja gtéwnie zakres podmiotowy i przestrzenny. Dzieki temu tatwiej jest ana-
lizowac¢ okreslony przedmiot badan.

17 Ch. Dhanaraj, A. Parkhe, Orchestrating innovation networks, ,, Academy of Management Review”
2006, vol. 31, no. 3, s. 660.

18 D. Delporte-Vermeiren, P. Vervest, E. van Heck, In Search of Margin for Business Networks:
The European Patent Office, ,European Management Journal” 2004, vol. 22, no. 2, s. 167-182, za: Sieci
miedzyorganizacyjne, op.cit., s. 11.

19 J. Rymarczyk, Internalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 203-204.
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Przyktadowo, fancuch dostaw okreslany jest jako przeptyw rzeczy i informacji
przez sieci przedsiebiorstw, ktdre sg wobec siebie dostawcami i odbiorcami. Przeptyw
ten zwigzany jest z jednym produktem lub z grupg produktéw i dotyczy tez dostaw
do ostatecznego klienta. Lancuch dostaw moze obejmowac wszystkie przeptywy od
poczatku tworzenia wartosci do finalnego uzytkownika, ale takze mniejszy zakres
przeptywu, np. od jednego podmiotu do drugiego®. W tym przypadku ogranicze-
niem jest pewna liniowo$¢ relacji migdzy poszczegdlnymi podmiotami sieci.

Z kolei klastry definiowane sg jako geograficzne skupiska wzajemnie powigzanych
firm, wyspecjalizowanych dostawcdéw, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziata-
jacych w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np. uniwersytetow,
jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegolnych dzie-
dzinach, konkurujacych miedzy soba, ale takze wspotpracujacych?. Klastry maja
wigc kryterium zawezajace w postaci bliskosci geograficznej.

Natomiast alians to polaczenie wspdtpracy i konkurencji w pewnej grupie przed-
siebiorstw, w ktorej ,,relacje miedzy co najmniej dwoma podmiotami gospodar-
czymi wychodzg poza ksztalt zwyktych transakcji handlowych i przeksztalcajg si¢
we wspolna realizacje konkretnego celu”?. Swoim zasi¢giem obejmuja one zazwyczaj
kilka segmentéw rynku, a w skrajnych przypadkach dotycza nawet czesci lub jego
calo$ci®. M. Romanowska zaznacza, ze partnerstwo w formie aliansu, szczego6lnie
gdy jest strategiczne, ograniczone jest w pewien sposéb liczba najwiekszych przed-
siebiorstw chcgcych uczestniczy¢ w sieci*!. Oczywiscie niektérzy autorzy sa zdania,
ze nie ma potrzeby stawiania takich ograniczen i kazda forma umowy wspotpracy
moze by¢ aliansem®. W. Sroka pisze o mozliwosci traktowania alianséw w szerokim
znaczeniu, gdzie ,,alianse moga by¢ zawierane zaréwno z dostawcami (odbiorcami),
jak i z obecnymi lub potencjalnymi konkurentami; oznacza to, zZe prawie kazda
umowa o wspdlprace moze by¢ aliansem™*.

Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze takie szerokie traktowanie formy wspotpracy
prowadzi znowu do wspominanego okreslenia, ze ,wszystko jest siecig”. Z drugiej
strony trzeba pamigtaé, zeby nie popelni¢ bledu, jakim byloby zbytnie zawezenie,
nalezy analizowa¢ kazdy rodzaj sieci w kontekscie calej sieci przedsigbiorstw?.

20 A. Kawa, Konfigurowanie taticucha dostaw. Teoria, instrumenty i technologie, Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu, Poznan 2011, s. 13-14.

2l ML.E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 248.

22 Sjeci miedzyorganizacyjne, op.cit., s. 160.

23 J. Rymarczyk, op.cit., s. 203-204.

24 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 14-15.

25 H. Chiwstecka-Dudek, W. Sroka, Alianse strategiczne. Problemy teorii i praktyki, Profesjonalna
Szkota Biznesu, Krakéw 2000, s. 21, za: Sieci migdzyorganizacyjne, op.cit., s. 161.

26 'W. Sroka, Sieci alianséw. Pozyskiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspotprace, PWE, War-
szawa 2011, s. 50.

27 A. Kawa, Sieci pionowe i poziome w gospodarce, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu” 2013, nr 277, s. 333-340.
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Zakonczenie

Definiowanie sieci wymaga identyfikacji cech szczegélnych opisywanych
obiektdw. Sie¢ przedsigbiorstw nie moze by¢ charakteryzowana wylacznie wedlug
wystepowania podmiotéw lub powigzan miedzy nimi. W przeciwnym razie kazda
organizacja bylaby sieciowa, poniewaz jest ona systemem otwartym powigzanym
z otoczeniem®. Trudno jest jednak dokona¢ jednoznacznego rozréznienia migdzy
cztonkami i niecztonkami sieci. Podmioty jednej sieci moga by¢ uczestnikami
innych sieci, co powoduje polaczenia migdzy odrebnymi sieciami i pokrycie si¢
ich czesci®.

Nieskonczono$¢ powigzan sieciowych rodzi istotny problem badawczy. Zna-
jomos¢ granic sieci przedsiebiorstw jest wazna w procesie jej analizy. Naukowcy
zgadzaja sie co do tego, ze granice sieci ustalane sg arbitralnie i na razie jest to jedno
z najpowszechniejszych, ale nie najdoskonalszych rozwigzan.
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Anna Adamik

Rozdziat 6

Przesuwanie granic wiedzy o organizacji
poprzez kontekst partnerstwa

Wstep

Organizacje ze swej istoty to unikalne ,,zywe” systemy, na ktére oddzialujg nie
tylko czynniki wewnetrzne, lecz takze zewnetrzne; to systemy dynamiczne, zmierza-
jace ustawicznie w swym dziataniu do swoistej rownowagi w obszarze wprowadza-
nych zmian zaréwno konstruktywnych, jak i destruktywnych'. Konsekwencjg takich
parametrow jest stata ewolucja organizacji w procesach wewnetrznego zorganizo-
wania oraz relacjach z otoczeniem. Skutkuje to coraz czgsciej dysfunkcjonalnoscia
modeli biznesu, dotad cenionych ze wzgledu na swa efektywnos¢, ciagla zmien-
nodcig rol poszczegolnych uczestnikéw rynku, a ostatecznie — rozmyciem granic
organizacji®. Pewnym wsparciem w procesach radzenia sobie z tym problemem
wydaje sie rozszerzanie perspektyw postrzegania i plaszczyzn analiz organizacji.
Jedna z wyjatkowo przydatnych w ostatnich latach okazuje si¢ obserwacja sfery ich
partnerstwa. Im wigcej wiemy o zachowaniach partnerskich organizacji, tym wiecej
mamy wiedzy o ich charakterze, rozwoju, efektywnosci, a takze o granicach. Dzi$
bowiem sposob wspoldziatania i postawy wzgledem otoczenia s3 wyrdznikami firmy;,
oznakami jej tozsamosci, a nie cechami drugorzednymi.

Celem niniejszego opracowania bedzie w zwiazku z powyzszym proba ukazania,
w jaki sposdb rozszerzanie perspektyw postrzegania istoty partnerstwa wplywa
na poszerzanie wiedzy zaréwno o samej organizacji, jak i jej granicach i mozliwo-
$ciach dziatania. Analizy oparto na literaturze z zakresu teorii organizacji, teorii
granic organizacji oraz teorii partnerstwa. Aby zrealizowa¢ cele pracy, inspirujac
sie mozliwosciami wieloaspektowego postrzegania organizacji, zaproponowano

! Cechy organizacji szeroko opisano w: A. Adamik, Organizacja w teoriach - ewolucja w sposobach
postrzegania organizacji, w: Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, red. A. Adamik, Wolters Kluwer,
Warszawa 2013, s. 13-50.

2 K.M. Eisenhardt, Making fast Strategic Decisions in High-velocity Environments, ,Academy of
Management Journal” 1989, vol. 32, no. 3, s. 543-576.
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probe triangulacji perspektyw badawczych® wobec zjawiska partnerstwa. Uzyskano
w ten sposéb koncepcje kolejnej perspektywy postrzegania organizacji i jej granic,
a mianowicie w kontekscie partnerstwa.

6.1. Istota granic organizacji i koniecznosci ich przesuwania

Kazda organizacja ma swoj unikatowy system granic, z jednej strony pozwalajacy
jej na zachowanie tozsamosci, z drugiej — bedacy narzedziem ksztaltowania relacji
z otoczeniem. Granice bowiem to:

o linie demarkacyjne traktowane jako obszary, w ktorych konczy si¢ organizacja,
a zaczyna si¢ otoczenie, umozliwiaja odrdznienie jednej organizacji spotecznej
od pozostalych?,

« wzorzec funkcjonowania organizacji determinujacy zaréwno sposoby struktu-
ryzacji, jak i mechanizmy wspoldziatania organizacji z otoczeniem?,

« obszary rozgraniczajace organizacj¢ i otoczenie, ktére odnoszg si¢ do czterech
wymiar6éw funkcjonowania organizacji: efektywnosci, wtadzy, kompetencji i toz-
samo$ci organizacjis,

» mechanizm integracji organizacji z otoczeniem pozwalajacy na realizacje dzialan
nakierowanych na zapewnienie przetrwania i rozwoju’.

Lacznie granice s systemem zapewniajacym organizacji wewnetrzng spojnosc
oraz wymagany poziom dostosowania organizacji do zmian zachodzacych w otocze-
niu. Stanowia w zwigzku z tym komponent krytyczny dla funkcjonowania systemu
zarzadzania organizacja®, ktéry determinuje sposob zdefiniowania aktywnosci nie
tylko samej organizacji, lecz takze zachowan jej uczestnikéw’. Granice ukazujg kon-
kretne zdolnosci organizacji do jednoczesnego realizowania proceséw wytwarzania,
kupowania i wspdtpracy. Ich ksztalt determinowany jest dazeniem do minimali-

3 Triangulacja perspektyw badawczych - to ewaluacja przeprowadzana z wigcej niz trzech perspektyw,
dzieki czemu pozwala uzyska¢ szerszy obraz przedmiotu badania i unikna¢ btedéw interpretacyjnych.

4. Peffer, G.R. Salancik, The External Control of Organizations: A Resource Dependence Perspective,
Harper and Row, New York 1978.

> B.E. Ashforth, G.E. Kreiner, M. Fugate, All in a Day’s Work: Boundaries and Micro Role Transitions,
»Academy of Management Review” 2000, vol. 25, no. 3, s. 472-491.

6 EM. Santos, K.M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization, ,Organi-
zation Science” 2005, vol. 16, no. 5, s. 491-508.

7 Sz. Cyfert, Granice organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2012, s. 21.

8 P. Cilliers, Boundaries, Hierarchies and Networks in Complex Systems, ,,International Journal of
Innovation Management” 2001, vol. 5, no. 2, s. 135-147.

9 ]. Pfeffer, New Directions for Organization Theory: Problems and Prospects, Oxford University
Press, New York 1997.

10 M.G. Jacobides, S. Bilinger, Designing the Boundaries of the Firm: From ,Make, Buy, Or Ally” to the
Dynamic Benefits of Vertical Architecture, ,Organization Science” 2006, vol. 17, no. 2, s. 249-261.
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zacji kosztéw rozwoju specyficznych aktywoéw oraz do maksymalizowania warto$ci
wynikajacych z zastosowania odpowiedniej konfiguracji posiadanych zasobow!'.
Zwraca si¢ nawet uwage, ze przedsiebiorstwa — w celu zapewnienia sobie ponad-
przecietnych zdolnosci produkeyjnych, mozliwosci dywersyfikacji, wzrostu i wpro-
wadzania innowacji — nie poszukujg jedynie ich optymalnego ksztaltu, ale wrecz
sytuacji gwarantujacej redundancje w zakresie dostepnych zasobow'.

W procesie zarzadzania granicami przeksztalcany jest model biznesu organizacji,
wyznaczane jest miejsce organizacji w fancuchu tworzenia wartosci branzy, okreslane
sa sposoby alokacji zasobow, definiowany jest oczekiwany poziom efektywnosci,
ksztaltowane sag mechanizmy sprawowania wladzy i kontroli. Méwi sie w zwiazku
z tym, Ze granice narzucajg organizacji warunki funkcjonowania i mozliwosci jej
rozwoju, a nawet osiggania przewagi konkurencyjnej'.

Bledne zdefiniowanie granic skutkuje w zwigzku z tym niemozno$cig osiagnie-
cia zakladanych celéw strategicznych. Nadmiernie rozszerzone — powoduja utrate
kontroli nad realizowanymi w organizacji dziataniami, zbyt ograniczone - powoduja
stagnacje organizacji. Szczegdlnie wyraznie widac te kwestie, jesli przyjrzec sie gra-
nicom ukazujacym poziom aktywnosci organizacji w tanicuchu tworzenia wartosci
w branzy oraz przyjetemu przez organizacje modelowi wspétdziatania z kooperan-
tami w procesie tworzenia wartosci dla klienta konncowego. Wzrost aktywnosci i rola
organizacji w fancuchu bardzo czesto powigzane sg z rozszerzaniem sfery wytworczej
badz handlowej poprzez zawieranie réznego typu porozumien o wspélpracy, alianséw
strategicznych, czy tez inne przejawy szeroko pojetego usieciowienia organizacji.
Jednoczesnie decyzje w tym zakresie uzaleznione sa od poziomu posiadanych
kompetencji, potencjatu i redundancji zasobdw, spodziewanych korzysci skali oraz
dostrzeganego ryzyka inwestycyjnego.

Ze wzgledu na dynamike rozwoju otoczenia oraz samych organizacji nalezy nie
tylko ustawicznie obserwowac i analizowa¢ granice organizacji, ale coraz czesciej
takze $wiadomie je przesuwac i w ten sposob rozszerza¢ zakres ich aktywnosci,
efektywno$¢ dostepnego im potencjalu oraz wplywdw ,w” otoczeniu i ,,na” otocze-
nie. Dzigki identyfikowaniu granic i przesuwaniu ich zyskuje si¢ nie tylko wiedze
o wladzy, kompetencjach i tozsamosci, lecz takze, a moze nawet przede wszystkim
o mozliwosciach i perspektywach rozwoju obserwowanych podmiotow.

11 EM. Santos, K.M. Eisenhardt, op.cit.
12 Szerzej na ten temat w: A. Noga, Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2011.
13 Sz. Cyfert, op.cit., s. 6.
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6.2. Rola partnerstwa w procesach ksztattowania wiedzy
0 organizacji

Partnerstwo to wcigz dos¢ stabo strukturalizowany obszar badan, jednak
w zwigzku z tym nad wyraz interesujacy i dlatego coraz bardziej doceniany i zgle-
biany przez rosnaca grupe badaczy. To zjawisko spoleczne, ktore wskazuje na wazne,
strategiczne umiejetnosci, zachowania i wiedze. Szeroko pojete partnerstwo to zatem
wspolczesny model relacji migdzy partnerami obejmujacy: wspotdziatanie i wspét-
prace, rowno$¢ praw i obowigzkow, szanowanie autonomii i innosci, tolerancje'.
Gdy partnerami s3 organizacje, partnerstwo definiuje si¢ jako podejscie do zarzadza-
nia stosowane przez dwie organizacje lub wigcej organizacji do osiagania okreslo-
nych celow poprzez zwigkszenie efektywnosci zasobow kazdego uczestnika takiego
powigzania. Wymaga ono wyksztalcenia miedzy partnerami szczegdlnych relacji,
m.in. otwartych, opartych na zaufaniu, nakierowanych na realizacj¢ wspdlnych
celow, a przy tym uzgodnionych metod rozwiazywania probleméw, podzialu zadan,
kosztow i zyskéw oraz aktywnego poszukiwania ciggtych ulepszen®. Szczegolowy
przeglad literatury tematu oraz wieloletnie analizy zagadnienia pozwalaja zapropo-
nowac, by partnerstwo w jego ,,czystej’, wzorcowej postaci uznac za opartg na dobro-
wolnej wspodlzaleznosci specyficzng forme wspdtpracy dwoch lub wiecej szeroko
pojetych partneréw — celowo dobranych, w ustalonym stopniu autonomicznych,
kompatybilnych organizacyjnie i kulturowo, komplementarnych zasobowo, a przy
tym symetrycznie zaangazowanych w realizacje wspdlnych zadan i uzyskiwanie
wzajemnych korzysci synergicznych.

Partnerstwo to w zwigzku z tym szczego6lna zdolno$¢, dla niektérych nawet sita
tworzaca unikalng warto$¢' oraz nieodlaczny, a przy tym strategiczny aspekt funk-
cjonowania wspoltczesnych organizacji. Badania wskazuja, ze dzigki ksztaltowaniu
takich bliskich, synergicznych', a przy tym innowacyjnych relacji wspdtpracy, coraz

14 1. Starowicz, Stownik encyklopedyczny. Mitos¢ i seks, Wydawnictwo Europa, Wroctaw 1999.

15 J. Bennett, S. Jayes, Trusting the Team: The Best Practice Guide to Partnering in Construction,
The Reading Construction Forum, London 1995.

16 A. Deering, A. Murphy, The Partnering Imperative. Making Business Partnership Work, John Wiley
& Sons, Chichester 2003, s. x.

17 Szerzej na ten temat m.in. w: Wspdlpraca matych i srednich przedsigbiorstw w regionie. Budowanie
konkurencyjnosci firm i regionu, red. A. Adamik, Difin, Warszawa 2012; A. Adamik, Rola przewagi koope-
racyjnej w procesie budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw, w: Wybory strategiczne w przedsie-
biorstwach. Rezultaty ekonomiczne, organizacyjne i spoleczne, red. E. Urbanowska-Sojkin, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, ,Zeszyty Naukowe” 2011, nr 170, s. 9-19; A. Adamik, A Partnership between
Organisations as the Basis of Effective Shaping of Innovative Processes in Companies, w: Full Paper of 2011
International (Spring) Conference on Asia Pacific Business Innovation & Technology Management,
published by Asia Pacific Business Innovation& Technology Management Society, Bali (Indonesia),
23-25.01.2011; A. Adamik, Wykorzystanie i rola zwigzkéw partnerskiej wspdtpracy w praktyce funkcjo-
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czesciej mozliwe staje si¢ osigganie wartosci dodanej z tytulu uczestnictwa w takich
ukltadach, a takze stawianie czota niepewnosci rynkowej, zwlaszcza poprzez stwo-
rzenie - dzigki ,,sterowaniu relacjami” — pewnego obszaru bezpieczenstwa'®, ktory
chroni i pozwala radzi¢ sobie przedsigbiorstwu z konkurencja. W ten sposéb, poprzez
zmiany konfiguracji sieci partneréw, formalnie okreslone granice organizacji staja sie
coraz mniej istotne z punktu widzenia realizacji celéw biznesowych, a te rzeczywiste
rozszerzajg sie?. Dzigki takim zachowaniom tworzona jest elastyczno$¢ organizacji
stanowigca kamien wegielny gospodarki opartej na sieci miedzyorganizacyjnej?'.

Poniewaz obecnie efektywnos¢ organizacji warunkowana jest jako$cia calej
sieci powigzan i uksztaltowanego w toku historycznego rozwoju kontekstu wspot-
zaleznosci z firmami trzecimi®, przetrwanie organizacji w dtuzszym okresie zalezy
nie tyle od reagowania na zmiany zewnetrzne, ile od umiejetnosci poszukiwania
i wykorzystywania strategicznych zmiennych, ktére moga by¢ wykorzystane w celu
wlasciwego ksztaltowania jej relacji z otoczeniem?. Zmienng takg jest z pewnoscia
partnerstwo. Zatem im wiecej w przypadku danej organizacji wiemy o charakte-
rze partnerstwa i jego parametrach, tym lepiej rozumiemy jej tozsamos¢, specy-
fike i mozliwosci rozwoju. W takiej sytuacji identyfikowanie kolejnych ptaszczyzn
postrzegania, obserwacji i oceny partnerstwa to szansa na petniejsze zrozumienie
badanego podmiotu. Rozszerzanie wiedzy o partnerstwie organizacji to rozszerzanie
granic wiedzy o samej organizacji.

6.3. Wiedza o partnerstwie a granice wiedzy o organizacji

Uznajac partnerstwo za nieodlaczny, a przy tym strategiczny aspekt funkcjo-
nowania wspolczesnych organizacji, w podjetym procesie badawczym zapropono-
wano, by zjawisko partnerstwa analizowac tak jak organizacje — w kontekscie pieciu

nowania MSP regionu todzkiego, w: Wspélpraca w rozwoju wspotczesnych organizacji, red. A. Adamik,
S. Lachiewicz, ,,Monografie Politechniki L.odzkiej”, £6dz 2009, s. 399-412.

18 Szerzej na ten temat w: J. Niemczyk, Wyrézniki, budowa i zachowania strategiczne uktadéw out-
sourcingowych, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

19 Szerzej na ten temat w: Strategor, Zarzgdzanie firmq, PWE, Warszawa 2001.

20 EM. Santos, K.M. Eisenhardt, op.cit. Istote tego zjawiska szczegdlowo opisuje model poszerza-
nia granic przedsiebiorstwa poprzez wzrost oparty na relacjach migedzyorganizacyjnych. Szerzej na ten
temat w: E. Staniczyk-Hugiet, Relacyjne modele wzrostu przedsigbiorstwa, w: Zmiana warunkiem sukcesu.
Przetamywanie barier rozwoju i wzrostu przedsigbiorstw, red. J. Skalik, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, nr 219, s. 249-258.

21'Y. Allaire, M. Firsirotu, Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000,
s. 359.

22 H. Hakansson, I. Snehota, No Business is an Island: the Network Concept of Business Strategy,
»Scandinavian Journal of Management” 2006, vol. 5, s. 187-200.

23 Szerzej na ten temat w: M. Romanowska, Trwale tendencje w zarzgdzaniu, ,Organizacja i Kiero-
wanie” 2007, nr 1.
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podstawowych dla nauki o organizacji perspektyw, a mianowicie: podmiotowej,
czynnosciowej, atrybutowej, systemowej oraz sytuacyjnej*. Wydaje sie, ze episte-
mologiczne réznice pomigdzy nimi pozwalaja przyblizy¢ istotng, a wcigz niedoce-
niang wiedze o organizacji. Zestawienie charakterystyk wspomnianych perspektyw
postrzegania partnerstwa zawiera tabela 6.1.

Tabela 6.1. Perspektywy postrzegania partnerstwa we wspolczesnych organizacjach

F;)‘;?;'}ngﬁ: Sposob postrzegania przedsigbiorstwa partnerskiego Sposob oceny partnerstwa
Podmiotowe Pewien specyficzny wyodrgbniony z otoczenia Oceniamy tozsamo$¢ danej organizacii
obiekt (np. poprzez nazwe, logo, umiejscowienie (poziom wypracowanego w otoczeniu
w przestrzeni — lokalizacje, adres, okre$lenie formy zaufania), forme organizacyjno-prawna,
organizacyjno-prawnej itp.) o charakterystycznych strukture jej dziatalnosci gospodarczej i ich
tylko dla niego cechach formalnych, np. spotka adekwatnos¢ tych elementow do wymagan
partnerska czy spotka joint venture, oraz strukturze wspotpracy partnerskiej (otwarto$¢ na
dziatalnosci (okreslajacej zakres podporzadkowania, | otoczenie).
site oddziatywania w relacjach z otoczeniem
rynkowym, powigzania kapitatowe czy kontraktowe).
Czynnosciowe | Pewien zestaw czynno$ci, ktore nalezy wykonag, Oceniamy zbidr czynno$ci (procesy),
(procesowe) aby zaistniata wspdtpraca partnerska. Proces jakie s3 wykonywane, badz powinny by¢
rozwijania skutecznych, diugookresowych, wykonywane, by organizacja sprawnie
strategicznie istotnych relacji migdzy klientami realizowata swoje cele na zasadach
a dostawcami lub innymi partnerami na bazie partnerstwa, np. charakter i jako$¢
najlepszych praktyk i trwatej przewagi konkurencyjnej. | wymiany zasobowej, jako$¢ komunikaciji,
skutecznos$é procesow dzielenia sie wiedzg
i informacjami itp.
Atrybutowe Zestaw okreslonych cech, ktore zyskuje sig (bgdz nie) | Oceniamy parametry organizacji
w toku realizowania wigzi wspotpracy partnerskiej, w kontekscie relacji z partnerami
np. otwarto$¢ na wspotdziatanie i wspotprace, (jej ,partnerskosc”), np.:
zaangazowanie, dopasowanie sig partnerow, komplementarno$¢ zasobow i umiejgtnosci
sprawiedliwo$¢, etycznosé, autonomicznosc, partneréw, kompatybilno$¢ kulturowo-
tolerancyjno$¢, spoteczna odpowiedzialnosé. -organizacyjna, symetrycznosc
zaangazowania (np. inwestycyjnego),
trwatos¢ relacii, stopien zaufania do
partnerow, kospecjalizacja zasobow itp.
Systemowe Zestaw pewnych wspofgrajacych ze sobg elementéw | Oceniamy jako$¢ i wyniki partnerstwa
(podsystemdw), ktorych wspotdziatanie tworzy w poszczegolnych podsystemach
partnerstwo organizacji jako catosci oraz jej (partnerstwa obszarowe) oraz na
partnerstwo z otoczeniem; podobnie jak w systemie | ptaszczyznie organizacii jako cafoSci
organizacyjnym mozemy tu mowic o partnerstwie (partnerstwo systemowe).
spotecznym, technologicznym, partnerstwie
strukturalnym oraz partnerstwie strategicznym,
ponadto warto tez zaznaczy¢ partnerstwo kulturowe.

24 Szerzej na ten temat w: A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, w: Pod-
stawy zarzgdzania, Teoria i ¢wiczenia, red. A. Zakrzewska-Bielawska, Wolters Kluwer, Warszawa 2012,

s. 41-49.
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T)(;(:terizggv(vj; Sposob postrzegania przedsigbiorstwa partnerskiego Sposaéb oceny partnerstwa

Sytuacyjne Ukfad relacji, jakie tworzone sg w zwigzku Oceniamy m.in.: partnerstwo w fancuchu
z powstaniem, funkcjonowaniem i rozwojem dostaw, partnerstwo w relacjach
partnerstwa; uktad kontaktow horyzontalnych, z klientami, konkurentami, pracownikami,
jak i wertykalnych, zarowno z przedsigbiorstwami spofeczno$ciami lokalnymi, partnerstwo
bedacymi dostawcami, klientami, konkurentami, publiczno-prywatne itp.

jak i innymi partnerami z branzy, tak w kraju,

jak w innych krajach i innych branzach, sektorach
dostosowanych do potrzeb i mozliwo$ci danej
organizacji oraz warunkow otoczenia, w jakim ona
funkcjonuje.

Organizacje sg zobowigzane do utrzymywania
poprawnych stosunkow z otoczeniem zewnetrznym,
gdyz czerpig z niego niezbedne zasoby, a w nim

Z kolei lokujg produkty powstafe w wyniku swojej
pracy.

Przystosowanie sig organizacji do otoczenia
(partnerstwo z otoczeniem) zalezy od zdolnoSci jej
kierownictwa do identyfikacji warunkow, z jakimi sig
stykaja, i sposobu reakcji na nie.

Zr6dto: Opracowanie whasne.

Patrzac na partnerstwo danej organizacji z perspektywy podmiotowej, jestesmy
w stanie ustali¢, w jaki sposéb ustrukturalizowano powigzania partnerskie miedzy
sojusznikami, czy sg one sformalizowane, czy tez nie. Jesli tak, to jaka posta¢ miat
kontrakt, na bazie ktorego zostato zawarte porozumienie, czy partnerstwo wigzalo
sie np. z zawarciem formalnej umowy miedzy partnerami oraz nadaniem osobowosci
prawnej sojuszowi, np. joint venture, czy tez przyjmuje posta¢ umowy nieformal-
nej w formie luznej kooperacji (np. gentleman’s agreement, kluby przedsiebiorstw).
Przyjete rozwigzania pociagaja za sobg istotne dla dalszego dziatania przedsigbior-
stwa konsekwencje organizacyjno-prawne. Forma i warunki umowy o wspétpracy
decyduja bowiem o prawach i obowigzkach stron oraz zasadach podziatu korzysci
ze wspoldzialania®. Identyfikujac dobdr form wspdtpracy tworzacych tozsamosé,
strukture dziatalnosci przedsigbiorstwa, zakres jego podporzadkowania i site oddzia-
tywania w relacjach z otoczeniem, a takze towarzyszacy im stopien formalizacji,
szczegolowosci i charakter podpisywanych umoéw, plaszczyzna ta ukazuje stopien
zaufania wytworzonego wokot siebie przez dang firme. Szczegdlnie wazne jest tu
zaufanie obecnych i potencjalnych partneréw. Wysoki stopien zaufania jest czyn-
nikiem upraszczajacym i przyspieszajacym interakcje i procesy miedzyorganiza-
cyjne*.

25 B.F. Blumberg, Cooperation Contracts between Embedded Firms, ,Organization Studies” 2001,
vol. 22, no. 5, s. 825-852.

26 Szerzej na ten temat w: S.M.R. Covey, R.R. Merril, Szybkos¢ zaufania. Jak dzieki zaufaniu przy-
spieszy¢ sukces w biznesie, REBIS, Poznan 2009, s. 30-41.
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Perspektywa czynnosciowa (procesowa) pozwala ustali¢ przyjeta przez partne-
réw metodyke (model dzialania) i stopien rozwoju wigzi wspotpracy. Jesli przed-
siebiorstwo chce rozwija¢ sie w dlugim okresie, musi umie¢ nie tylko sprawnie
zleca¢ na zewnatrz czg$¢ realizowanych wczedniej samodzielnie proceséw, lecz
takze umiejetnie wigzac je w zbidr wspoélzaleznosci dziatajacych na rzecz sukcesu
wspodlnego przedsigwzigcia. Perspektywa ta ukazuje wiec zdolnoé¢ firmy do dzia-
tan zespolowych. Opierajac sie¢ na kategorii procesu podpowiada, ze zarzadzanie
partnerstwem prowadzi do niezawodno$ci i wysokiego poziomu dynamiki dziata-
nia organizacji. Istotna jest przy tym jednak zaréwno struktura, jak i czas trwania
wspomnianych dzialan. Rosnie w ten sposob ranga §wiadomego zarzadzania catym
procesem partnerstwa?. Ze swej istoty zarzadzanie zwigzane jest z systematycznym
identyfikowaniem i ustalaniem niezbednych dzialan, zasobow, kryteriéow i metod
zapewniajacych przebieg, monitorowanie, pomiary, doskonalenie wigzi partnerskich.
Jesli zarzadzanie to bedzie realizowane poprawnie i kompleksowo?, moze przynies§é
znaczny efekt synergiczny, w tym wysoki poziom elastycznosci, wzrost wartosci
i konkurencyjnosci organizacji*.

Perspektywa atrybutowa pozwala ustali¢ cechy wspoétpracujacych ze sobg part-
nerow, a posrednio ocenic ich - tak wazne dla sprawnego dziatania wiezi partner-
skiej — dopasowanie, zwlaszcza réwnoczesne dopasowanie strategiczne i kulturowe.
Za dopasowanie strategiczne partnerow przyjmuje sie najczesciej takie ich cechy,
jak: zbieznos¢ celow strategicznych, symetrycznos¢ partneréw oraz praktykowanie
co najmniej transakcyjnej logiki wspdétdzialania (zawierania wigzi)*!, najbardziej
za$ wskazang bylaby logika partnerska. Obserwujac takie parametry partneréw, jak:
ich cele strategiczne, kulture organizacyjna, podejscie do ryzyka, style (kierowa-
nia, komunikowania si¢, motywowania pracownikéw), a takze zaplecze zasobowe,
dotychczasowe zachowania i osiggniecia rynkowe oraz wielko$¢, profile menedzeréw

27 Zarzadzanie partnerstwem to proces analizy i selekcji potencjalnych partneréw, planowania
i wdrazania partnerskich programoéw wspotpracy oraz okresowej kontroli efektywnosci relacji partnerskiej,
ktérej celem jest tworzenie i maksymalizowanie warto$ci. Szerzej na ten temat w: J. Swiatowiec, Wiezi
partnerskie na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2006.

28 Powinno dotyczy¢: 1) tworzenia i konfiguracji architektury procesu partnerstwa (identyfikacja
procesu, budowa mapy powigzan partnerskich adekwatnie do potrzeb przedsiebiorstwa), 2) projektowania
i wizualizacji proceséw zwigzanych z partnerstwem, takze na plaszczyZznie dokumentacji organizacyjnej,
3) budowy mechanizméw monitorujacych efektywno$é poszczegdlnych dziatan partnerskich w ramach
calego procesu partnerstwa, 4) konfiguracji mechanizmu doskonalenia procesu partnerstwa w kierunku
dostosowywania go do oczekiwan klientéw oraz stron w nim uczestniczacych (sojusznikéw).

29 Szerzej na ten temat w: P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE,
Warszawa 2007.

30 D. Faulkner, International Strategic Alliances. Co-Operating to Compete, McGraw-Hill, London
1995.

31 Szerzej na ten temat w: J.E. Austin, The Collaboration Challenge. How Nonprofits and Businesses
Succeed Through Strategic Alliances, The Drucker Foundation, New York 2000; L. Greenhalgh, Managing
Strategic Relationships. The Key to Business Success, The Free Press, New York 2001.
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czy historyczne doswiadczenia w zakresie wspdtpracy, mozna ustali¢, na ile zdolni
sa oni do symbiozy, symetrii, homogeniczno$ci, entropii i instytucjonalizacji.
Dzigki systemowej perspektywie postrzegania partnerstwa zyskuje sie mozli-
wos¢ holistycznej oceny sposobu funkcjonowania organizacji, czyli umiejetno$é
rozpoznawania poszczegolnych elementéw systemu (partnerstw czastkowych, szcze-
golowych)** oraz wystepujacych pomiedzy nimi sprzezen zwrotnych (zachowan
i reakcji partneréw w okreslonych sytuacjach, ich gotowosci do partnerstwa). Latwiej
takze formulowac cele partnerstwa oraz odczytywac stopien ich realizacji. Ro$nie
dzieki niej takze orientacja organizacji partnerskiej na otoczenie, co ma w wielu
przypadkach kluczowe znaczenie dla przebiegu nawigzywania i eksploatowania
migdzyorganizacyjnych wigzi partnerskich oraz charakteru ich skutkéw dotyczacych
praktycznie wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa (wszystkich jej
podsystemoéw). Mowi¢ mozna w zwigzku z powyzszym o partnerstwie spolecznym
(bliskiej wspdtpracy i dopasowaniu w zakresie spraw kadrowych, personalnych),
technologicznym (zgraniu w zakresie spraw np. technicznych, technologicznych,
informatycznych, badawczo-rozwojowych, inwestycyjnych), partnerstwie struktural-
nym (dopasowaniu np. w zakresie formy organizacyjno-prawnej, w sferze struktury
organizacyjnej, rozpigtosci kierowania) oraz partnerstwie strategicznym (zgraniu
strategii rozwojowych czy konkurencyjnych). Ponadto warto tez zaznaczy¢ istotna
role partnerstwa kulturowego (dopasowania w zakresie tozsamosci, osobowosci, kli-
matu organizacyjnego, ducha organizacji, norm, wartosci) i systemowego (globalnego
zgrania partneréw, lacznie we wszystkich mozliwych obszarach funkcjonalnych).
Perspektywa sytuacyjna postrzegania partnerstwa zwigzana jest z umiejetnoscia
odnalezienia si¢ organizacji w otoczeniu. Jej specyfika wynika z faktu turbulencji
otoczenia, w ktérym przychodzi dziala¢ wspétczesnym organizacjom. By w takich
warunkach przetrwa¢, przedsigbiorstwa muszg by¢ w stanie rozwijac si¢ w sposob
zrownowazony — dostosowany do dynamiki otoczenia, a wigc oparty na bliskich
z nim relacjach. By w turbulentnym otoczeniu bilansowa¢ kwestie ekonomiczne,
srodowiskowe i spoleczne, a przy tym przez dlugi czas utrzymywac efektywnos¢
swego funkcjonowania, musza one ustawicznie dazy¢ do elastycznosci i innowa-
cyjnosci®”. Do tego potrzebujg réznego typu zasobow i umiejetnosci, ktérymi nie
zawsze dysponuja. O ich skuteczno$ci w ujeciu sytuacyjnym stanowia w zwigzku
z tym umiejetno$ci nawigzywania relacji partnerskiej wspdtpracy o réznorakim
charakterze, zaréwno z organizacjami komercyjnymi, spolecznymi, jak tez insty-
tucjami publicznymi, a przy tym dostarczajacych wszystkim stronom pozadanych

32 Szerzej na ten temat w: A. Adamik, Obszary wspélpracy migdzyorganizacyjnej a dojrzatos¢ partner-
stwa przedsiebiorstw, w: By¢, miec czy wladad, red. W. Czakon, M. Wojewoda, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2013, nr 49.

33 V.C. Ionescu, The Internal Potential of Sustainable Organization, ,Manager” 2009, vol. 10, s. 53.



80 Anna Adamik

przez nie wartosci* (partnerstwo wewnatrz- i miedzysektorowe). Obserwacja, w jaki
sposob i na jakich plaszczyznach dana organizacja jest w stanie nawigzywac part-
nerska wspotprace, pozwala w pewnym stopniu wnioskowac o jej zrownowazonym
rozwoju oraz dlugookresowej konkurencyjnosci. Przedsiebiorstwa, ktére wchodza
w skuteczne, wieloptaszczyznowe relacje partnerskie, dzigki wsparciu partneréw
lepiej radzg sobie na rynku, s3 w stanie dynamiczniej si¢ rozwija¢*® oraz uzyskiwac
szeroki wachlarz ptynacych ze wspétpracy korzysci®.

Zakonczenie

Majac na uwadze ograniczony wciaz zakres wiedzy o funkcjonowaniu organiza-
cji we wspolczesnej gospodarce oraz istote i mozliwosci, jakie daje praktykowanie
i obserwowanie zjawiska partnerstwa, wydaje si¢, Ze zaproponowane podejscie
analizy w znaczacy sposob otwiera, badz wrecz rozszerza dotychczasowe granice
wiedzy o organizacji. Zdaniem autorki, ze wzgledu na wcigz rosnaca role wspdtpracy
W Zyciu organizacji, partnerstwo moze z powodzeniem stac si¢ kolejna z perspektyw
oceny i analizy sprawnosci i efektywnosci zachowan organizacyjnych. Sugestie te
potwierdzajg zaréwno badania wlasne (przytoczone w bibliografii i wiele innych),
jak i krajowe oraz zagraniczne.
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Rozdziat 7

Zarzadzanie w organizaciji sieciowej
jako organizacji nowoczesnej

Wstep

ZYozonos¢, zmienno$¢ i niepewnos¢ otoczenia powoduje, ze organizacje daza
do zmiany podejscia do zarzadzania, przeorientowania i dostosowania strategii do
nowych warunkéw funkcjonowania i rozwoju. Zarzadzanie przedsigbiorstwem to
ciggle poszukiwanie nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania w celu podniesie-
nia jego efektywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa jako
nowoczesne organizacje powinny sprosta¢ wyzwaniom otoczenia, czyli dazy¢ przede
wszystkim do wykorzystania wiedzy, wspdtpracy, wdrazania innowacji, racjonalizacji
kosztéw, co powoduje potrzebe zmian w strategiach, celach oraz w koncepcjach
i metodach zarzadzania.

Zadania stawiane przed nowoczesnymi systemami to adaptacja przedsigbiorstw
do warunkéw rynkowych, przewyzszenie konkurencji, umiejetne wykorzystanie
szans i zagrozen stwarzanych przez otoczenie. Zarzadzanie przedsigbiorstwem
wymaga wypracowania skutecznych koncepcji i metod rozwigzywania stawianych
zadan umozliwiajacych rozwoj przedsiebiorstwa. Rozwoj przedsigbiorstwa okre-
slony jest poprzez szereg czynnikéw, do ktorych zalicza sie: potencjal, otoczenie,
finansowanie rozwoju oraz koncepcje zarzadzania powiazane ze strategia przedsie-
biorstwa. Rozwoj ten jest mozliwy, gdy w organizacji kladzie si¢ nacisk na wiedze,
czyli na proces uczenia si¢, doskonalenia umiejetnosci oraz wykorzystywania wiedzy
w praktyce'.

Zarzadzanie rozwojem przedsigbiorstwa w warunkach zlozonego i konkuren-
cyjnego rynku, internacjonalizacji dzialan gospodarczych staje si¢ coraz bardziej
ztozone i wymaga odpowiednich koncepcji i metod zarzadzania.

Celem artykutu jest okreslenie wyzwan zarzadczych w nowoczesnej organizacji
na przykladzie organizacji sieciowej w kontekscie zmian otoczenia.

1 Z. Pierscionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 100.
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7.1. Istota i uwarunkowania rozwoju nowoczesnej
organizacji

Narastajaca konkurencja globalna, rozwoj zaawansowanych technologii, glow-
nie informatycznych, a w konsekwencji przyjecie nowej gospodarki opartej na
wiedzy powoduja, Ze konieczne staje si¢ budowanie takiej strategii, ktéra umozliwi
przedsigbiorstwom utrzymanie swojej pozycji na rynku lub zdobycie przewagi
konkurencyjnej.

Globalizacja spowodowala, ze zaistniala konieczno$¢ stworzenia nowej formy
organizacji — organizacji nowoczesnej. Prawidlowe funkcjonowanie nowoczesnej
organizacji opiera sie na nastepujacych zalozeniach*

« czynnikiem sukcesu organizacji jest zdolno$¢ uczenia si¢ szybciej niz konku-
rencja,

o zrédlem sukcesu jest przywodztwo intelektualne,

« organizacje uczaca sie tworzg ludzie uczacy si¢ i podnoszacy swoje kwalifika-
cje,

« organizacja nie tylko uczy, ale stwarza warunki do wykorzystywania swojej
wiedzy i umiejetnosci,

« W organizacji panuje atmosfera pelnego profesjonalizmu,

o WSZyscy pracownicy organizacji sg zachecani do tworzenia nowych pomystow

i rozwigzan.

Przedsiebiorstwo funkcjonujace zgodnie z powyzszymi zasadami ma wigk-
sze szanse na podniesienie swojej efektywnosci i wykorzystanie zaangazowanych
w przedsigbiorstwie pracownikéw odpowiednio do zmieniajacych si¢ potrzeb
i zachodzacych zmian. Zatem nowoczesna organizacja to organizacja uczaca sie,
stale dostosowujaca si¢ do zmieniajgcego otoczenia dzieki’:

« jasnej wizji organizacji przekazywanej pracownikom w celu jej realizacji i pro-
mowania strategicznego myslenia,

« otwartej i jednoznacznej strategii ukierunkowanej na procesy zdobywania wiedzy
przez pracownikow.

Istota nowoczesnej organizacji jest realizowanie procesu organizacyjnego ucze-
nia si¢, ktére obejmuje: uczenie si¢ tradycyjne (edukacyjne), empiryczne i cyber-
netyczne. Tradycyjne uczenie si¢ to proces zwiekszania kompetencji pracownikéw
poprzez samoksztalcenie i przekazywanie wiedzy miedzy pracownikami. Natomiast

2 M. Juchnowicz, Motywowanie do rozwoju, w: Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie,
red. M. Rybak, Szkola Gtéwna Handlowa w Warszawie, ,,Monografie i Opracowania” 2000, nr 470,
s. 181.

3 M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 431.
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empiryczne uczenie sie to proces zdobywania nowych doswiadczen na drodze dzia-
tania praktycznego. Z kolei cybernetyczne uczenie polega na odkrywaniu nowych
sposobow myslenia, widzenia i rozumienia norm rzadzacych funkcjonowaniem
organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie. Procesy te umozliwiaja nabywanie kom-
petencji, zdolnosci do coraz bardziej efektywnego postgpowania, zgodnego ze
strategia, poprzez stosowanie i doskonalenie sposobéw tworzenia oraz wykorzy-
stywania wiedzy*.

Podsumowujac, nowoczesna organizacja nieustannie si¢ uczy, aktywnie inspiruje
pracownikéw do rozwoju, a takze kreuje i wspiera ten proces. W podejsciu tym
zwraca si¢ szczegdlng uwage na wykorzystanie potencjatu tkwigcego w pracow-
nikach przedsigbiorstwa jako zrédfa przewagi strategicznej, co uwypukla zarazem
znaczenie innowacji.

7.2. Organizacja sieciowa jako organizacja nowoczesna

W nowej gospodarce dominujg te podmioty, ktére dzigki technologiom informa-
cyjnym beda w stanie stworzy¢ sie¢ wirtualnych powiazan pomiedzy pracownikami
dostawcami, akcjonariuszami i klientami. Istotnym narzedziem w walce konkuren-
cyjnej s innowacje i czas — im krétszy okres uplynie od narodzin pomystu do jego
implementacji w postaci okreslonego produktu na rynku, tym wieksze sg szanse na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Kluczowe znaczenie maja pracownicy kreujacy
i wdrazajacy nowe pomysty’. Innowacyjnos¢ bowiem stanowi podstawowe zrodto
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. Dotyczy to przede wszystkim organizacji
sieciowych, ktérych przestanki tworzenia $cisle wynikaja z cech gospodarki opartej
na wiedzy i z dazenia do tworzenia wigkszych wartosci wynikajacych z integracji
biznesowej.

Sie¢ (organizacja sieciowa) to celowo wyodrebniony zbiér wezléw (elemen-
tow) o okreslonych zadaniach, ktdre s3 powigzane réznego rodzaju sprz¢zeniami,
co pozwala na realizacje celow strategicznych. Mozliwe sg rozne uktady sit pomiedzy
podmiotami uczestniczacymi w sieci’, tj.: wzajemna niezalezno$¢, nierdwnorzedna
niezaleznos¢, wzajemna zaleznos¢, nieréwnorzedna zaleznos¢. Organizacja sieciowa
to zbioér przedsiebiorstw $cisle zintegrowanych, w ktorych zZrédtem konkurencyjnosci

4 Ibidem, s. 226.

5 D. Simpson, Kulturowe aspekty zarzgdzania wiedzg w korporacjach transnarodowych, w: Rozwéj
regionalny i globalny we wspélczesnej gospodarce swiatowej, red. J. Rymarczyk, Akademia Ekonomiczna
we Wroclawiu, Wroctaw 2005, s. 341.

6 B. de Witt, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 225.
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sg okreslone powigzania i relacje wystepujace miedzy nimi’. W kontekscie cech rela-
cji istniejgcych miedzy uczestnikami organizacji sieciowej przyjeto, ze organizacja
sieciowa to zbiér podobnych lub zréznicowanych elementéw, np. przedsiebiorstw,
ktore tworza ze sobg na stale systemy powiazan i zaleznosci, zachowuja jednak duzy
zakres samodzielnosci, lub tworza czasowe powigzania komunikacyjne miedzy
samodzielnymi jednostkami.

Proces organizacyjnego uczenia si¢ organizacji sieciowej wiaze si¢ z dzialaniami
adaptacyjnymi, tworzeniem i wdrazaniem koncepcji dziatania, zmiang zachowan
organizacyjnych, ale przede wszystkim - z wiedzg i umiejetnosciami, ich pozyski-
waniem, transferem, rozwojem i wykorzystaniem.

Na zdolnos¢ uczenia si¢ organizacji sieciowej i przedsigbiorstw nalezacych do
sieci mozna spojrze¢ ponadto przez pryzmat czynnikéw ja ksztaltujacych®:

« jednostka jako agent organizacyjnego uczenia si¢ — podstawowe znaczenie dla
zdolnosci uczenia si¢ przedsigbiorstwa ma zaangazowanie pracownikéw w samo-
rozwoj oraz wsparcie organizacyjne dla ich indywidualnego rozwoju i doskona-
lenia przedsig¢biorstwa,

o kolektywne uczenie si¢ — dla zdolnosci uczenia si¢ przedsiebiorstwa wazny jest
pozytywny stosunek jego pracownikéw do pracy w zespole oraz to, aby relacje
miedzy pracownikami zorientowane byly na zaufanie, otwarto$¢, wzajemny
szacunek oraz wspolprace,

« otwarta kultura organizacyjna - uczenie si¢ wymaga otwartej kultury organiza-
cyjnej, ktora zaklada aktywnos¢ uczestnikow przedsiebiorstwa w ksztaltowaniu
otaczajacej rzeczywistosci,

« ciaglo$¢ organizacyjna - zdolno$¢ uczenia si¢ przedsiebiorstwa jest tym wyzsza,
im wigksza jest Swiadomos¢ nadrzednych wartosci wiréd pracownikéw oraz im
wigcej pracownikow rozumie i akceptuje przyjeta wizje i jest zaangazowanych
W jej tworzenie,

« system informacyjny mobilizujacy do rozwoju (czyli stosowanie zréznicowanych
sposobow przekazywania informacji) — zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa
jest tym wyzsza, im bardziej formalne systemy informacyjne mobilizuja do
dziatania,

o przywodztwo rozproszone — przedsiebiorstwa majg tym wyzszg zdolnos¢ uczenia
sie, im bardziej wladza ma charakter nietrwaly i przechodni, zalezy od rodzaju
zadan i warunkéw ich realizacji; wynika z kompetencji, bazuje na zaangazo-

7 Z. Pierscionek, Zarzgdzanie strategiczne w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2011, s. 397-404.

8 A. Zgrzywa-Ziemak, Zdolno$¢ uczenia si¢ przedsigbiorstwa w Swietle badar empirycznych, ,Przeglad
Organizacji” 2006, nr 1, s. 22-23.



Rozdziat 7. Zarzadzanie w organizacji sieciowej jako organizacji nowoczesnej 87

waniu, a nie na §rodkach przymusu; kluczowe sa relacje miedzy przelozonymi
a pracownikami - otwarte, oparte na zaufaniu, partnerstwie, niesformalizowane,

« miedzyorganizacyjne uczenie si¢ — zdolno$¢ uczenia si¢ przedsiebiorstwa jest
tym wyzsza, im bardziej relacje miedzy kooperantami maja charakter otwarty
i zorientowany na rozwoyj,

« strategia zorientowana na przyszto$¢ - przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ tym
wyzsza zdolno$cig uczenia sig¢, im bardziej ich strategie sa zorientowane na nowa-
torskie rozwigzania w danej branzy i budowanie nowych rodzajéow dziatalnosci,

« myslenie systemowe — zdolno$¢ uczenia sie jest tym wyzsza, im czesciej wyko-
rzystuje si¢ modelowanie i symulacje w procesie rozwigzywania problemoéw
organizacyjnych i podejmowaniu decyzji,

« innowacyjna struktura organizacyjna - struktura organizacyjna tym bardziej
sprzyja uczeniu si¢ przedsiebiorstwa, im mniej ogranicza zakres dowolnosci
zachowan organizacyjnych (chodzi tu o minimalny stopien standaryzacji i for-
malizacji, dominacje poziomych interakcji w komunikacji, kontroli i koordynacji,
o hierarchig celéw, a nie stanowisk).

Istotna zatem staje sie ocena zdolnosci do uczenia si¢ organizacji sieciowych
jako organizacji nowoczesnych. Oceny takiej dokonuje si¢ na podstawie informacji
o tym, czy organizacje te maja cechy organizacji uczace;j sie.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych identyfikuja cechy organizacji
sieciowej jako organizacji nowoczesnej, tj. uczacej sie, ktdre sprzyjaja innowacyjnosci
i stanowig zZrodto przewagi konkurencyjnej’. Respondenci udzielali odpowiedzi
z perspektywy podmiotu nalezacego do sieci oraz przedstawiali opini¢ na temat
sieci, do ktorej nalezy ich przedsiebiorstwo. W latach 2007-2012, z perspektywy
badanych podmiotéw nalezacych do sieci, najistotniejsze ich cechy jako organizacji
uczacych sig, to':

« gotowos$¢ do podnoszenia umiejetnosci (51% wskazan),

« tworzenie wspolnej wizji (46% wskazan),

« zespolowe uczenie si¢ i doskonalenie (42% wskazan),

« specyficzna kultura organizacyjna (36% wskazan),

« odrzucanie schematéw myslowych (33% wskazan),

« zdolnos¢ dostrzegania zaleznosci (33 % wskazan),

« otwarty system informacyjny (31% wskazan).

9 Badanie empiryczne zostato przeprowadzone w ramach projektu badawczego Innowacyjnosc orga-
nizacji sieciowych w gospodarce opartej na wiedzy (nr 2011/01/B/HS4/04808) realizowanego w Zakladzie
Zarzadzania Przedsigbiorstwem SGH w 2013 roku na grupie 363 przedsi¢biorstw nalezacych do organizacji
sieciowych (klastry, organizacje franczyzowe, organizacje wirtualne).

10 B. Bojewska, Znaczenie organizacji sieciowych jako organizacji uczgcych sie, w: Innowacyjnos¢
organizacji sieciowych w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Bojewska, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2014 (w druku).
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Wyniki badan, zaréwno w przedsigbiorstwach nalezacych do sieci (organizacji
sieciowej), jak i w odniesieniu do sieci, $wiadczg o przywigzywaniu wagi do umie-
jetnodci i kompetencji, wspdlpracy i zaangazowania jako wyznacznikéw sukcesu
w warunkach silnej konkurencji. Pozwala to na sformulowanie stwierdzenia, ze orga-
nizacja sieciowa jako organizacja nowoczesna posiada, w pewnym stopniu, cechy
organizacji uczacej sie, co powinno sprzyjac jej innowacyjnosci i tym samym moze
stanowi¢ zrodlo przewagi konkurencyjnej. Wskazuje to na koniecznos¢ efektywnego
zarzadzania, ktére pozwoli ksztattowa¢, umacniac i wykorzysta¢ posiadany potencjat
w ksztaltowaniu innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Dla organizacji w mniejszym stopniu opartych na wiedzy i jednoczes$nie w mniej-
szym stopniu uczacych sie globalizacja, gospodarka oparta na wiedzy stanowia
wyzwanie, co powoduje konieczno$¢ podjecia dziatan, ktére pomoga lepiej dosto-
sowac si¢ do zmiennych warunkéw oraz zapewnia stale doskonalenie si¢ uczestni-
kow i samej organizacji. Istotna jest tu $Swiadomos¢ znaczenia informacji na temat
popelnianych btedéw i sposobow ich korygowania.

Uczenie si¢ i innowacyjnos¢ przedsiebiorstw i organizacji sieciowych wspoma-
gaja liczne instrumenty.

7.3. Instrumenty wspomagajace uczenie sie organizacji
sieciowych

Wiekszos¢ definicji organizacji uczacej sig, jak juz wspomniano, wskazuje na
$cisty zwigzek z kategoria zmiany. Zmiang traktuje si¢ tu jako immanentng wlasci-
wo$¢ organizacji uczacej sig. Pozytywnym skutkiem zmian i zastosowania wiedzy
jest innowacyjnos¢, ciagle doskonalenie organizacji i jej relacji z otoczeniem. Istotg
organizacji uczacej si¢ jest inwestowanie w rozwdj i zaangazowanie pracownikéw
w tworzenie oraz wdrazanie innowacji. W organizacji uczacej si¢ kadra menedzerska
koncentruje swoja uwage na tych procesach i efektywnie nimi zarzadza. Pomocne
w tym zakresie s3 narzedzia — gtéwnie metody i techniki zarzadzania wspomagajace
tworzenie i rozwdj organizacji uczacej sie. Przyjeto, ze do instrumentéw wspoma-
gajacych zmiany i rozwoj organizacji, rozwdj pracownikéw, wdrazanie innowacji,
a jednoczes$nie uczenie si¢ organizacji nalezg przede wszystkim:

« zarzadzanie relacjami z klientem — budowanie trwatych relacji z klientami,

« zarzadzanie projektami — urzeczywistnianie zmian w przedsiebiorstwie,

« analiza interesariuszy — obejmuje identyfikacj¢ wszystkich grup interesariuszy
oraz analize¢ ich potrzeb, probleméw oraz potencjatu,

o benchmarking - uczenie si¢ od najlepiej dzialajacego podmiotu na danym
rynku,
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« outsourcing - koncentracja na kluczowych obszarach dziatania i wykorzystywanie
niezaleznych zewnetrznych podmiotéw (dostawcéw),

« mentoring - szkolenie zorientowane na odkrywanie i rozwijanie potencjalu
pracownika,

« coaching - kierowanie rozwojem umiejetnosci, kompetencji, motywacji pracow-
nika w okreslonej dziedzinie prowadzone indywidualnie przez trenera,

« model 360 stopni — nowoczesna technika oceniania pracownikow; stwarza szanse
na poprawe efektywnosci oraz wynajduje obszary wymagajace zmian,

o strategiczna karta wynikéw - przydatna do oceny stopnia wspotprzyczyniania
sie wszystkich elementéw organizacji jako systemu do jego efektywnosci,

« kaizen - polega na zaangazowaniu wszystkich pracownikéw organizacji, nieza-
leznie od szczebla, w state poszukiwanie pomystow na udoskonalanie wszystkich
obszaréw organizacji.

Zasadniczym celem zastosowania przedstawionych instrumentéw jest wykorzy-
stanie informacji, wiedzy, umiejetnosci i kompetencji oraz motywacji do doskonale-
nia i rozwoju przedsigbiorstwa w zmieniajacym si¢ i konkurencyjnym otoczeniu.

W badaniu empirycznym respondenci okreslili znaczenie instrumentéw opartych
na wiedzy, kreatywnosci i doskonaleniu sig, ktére wspomagaja zdolnos¢ uczenia si¢
i tym samym innowacyjno$¢ organizacji sieciowych''. Wyniki badan empirycznych
wskazujg, ze w przedsigbiorstwach nalezacych do sieci i w samych organizacjach
sieciowych menedzerowie majg raczej niskg swiadomos¢ odnosnie instrumentéw
(narzedzi, metod), ktore wspomagajg uczenie si¢ organizacji (stosunkowo nieduzy
procent wskazan w odniesieniu do wigkszosci wybranych narzedzi). Zdecydo-
wanie najwieksze znaczenie w rozwoju przedsiebiorstw i organizacji sieciowych
mialo zarzadzanie relacjami z klientem (44 % wskazan) oraz zarzadzanie projektami
(35% wskazan). Zarzadzanie relacjami z klientem wigze si¢ z wszechstronnym
zrozumieniem klienta w celu konkurencyjnego réznicowania oferowanych mu
produktéw. To dazenie do identyfikacji, pozyskiwania i utrzymywania klienta, czyli
budowanie trwatych relacji z klientami.

Zarzadzanie projektami to proces obejmujacy celowe planowanie, organizowa-
nie, kierowanie i kontrolowanie w odniesieniu do przedsiewzigcia, ktore ze wzgledu
na swoja wielkos$¢ (pracochlonnos¢), niepowtarzalnos¢, ztozonosc i tymczasowosé
realizacji zostalo podzielone na odrebne systematycznie rozwigzywane zadania
czastkowe. Do ryzykownych przedsiewzie¢ urzeczywistniajacych zmiany, czyli do
projektow, mozna zaliczy¢ np. stworzenie i wdrozenie systemu informatycznego, zre-
alizowanie programu antykryzysowego czy tez wprowadzenie nowego produktu na
rynek. Realizacja projektow umozliwia osiagniecie wielu korzysci'2. Dzigki projektom

11 Tbidem.
12 B. Lent, Zarzgdzanie procesami prowadzenia projektéw, Difin, Warszawa 2005.
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przedsigbiorstwa sg w stanie sprostac rosngcej zlozonosci otoczenia, obnizy¢ koszty
izmniejszy¢ ryzyko. Realizowanie projektéw umozliwia poprawe jakosci, racjonalne
dysponowanie zasobami materialnymi i niematerialnymi, podejmowanie najlepszych
decyzji i dziatan opartych na wiedzy, réwniez w organizacjach sieciowych.

Na uwage zastuguje fakt, ze stwierdzenie, ze zaden z instrumentéw nie wspiera
przedsigbiorstwa w uczeniu si¢ i w zwiazku z tym nie byl wykorzystywany, uzyskato
18% wskazan. Moze wynika to z tego, ze respondenci-menedzerowie nie posiadaja
dokladnej wiedzy, czym tak naprawdg jest organizacja uczaca si¢ i od jakich czyn-
nikéw zalezy jej rozwdj. Najrzadziej respondenci wskazali na kaizen (2% wskazan)
oraz model 360 stopni (3% wskazan).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ koniecznos¢ kompleksowego i strate-
gicznego zarzadzania w kontekscie potrzeb rynku globalnego, rozwoju technologii
i zwiekszajacej sie konkurencji. Przedmiotem rozwazan w kolejnym punkcie jest
zatem znaczenie koncepcji zarzadzania w zmieniajacym si¢ otoczeniu, posiadaja-
cym cechy gospodarki opartej na wiedzy, oraz ich zastosowanie w organizacjach
sieciowych posiadajacych, w pewnym zakresie, cechy organizacji nowoczesnej,
czyli uczacej sie.

7.4. Znaczenie koncepcji zarzagdzania w organizacji sieciowej

Konkurencja w gospodarce opartej na wiedzy polega na szybkosci generowania
innowacyjnych pomystéw dotyczacych nie tylko produktéw i ustug, lecz takze:
proceséw biznesowych (innowacyjnych relacji pomigdzy ludzmi i technologia),
modeli organizacyjnych (innowacyjnych poltaczen pomiedzy struktura organizacji
i systemem zarzadzania) oraz otoczenia, w ktérym organizacje funkcjonuja (inno-
wacyjne pofaczenia miedzy biznesem, nauka i polityka). Od kadry zarzadzajacej
wymaga si¢ nowej wiedzy i nowych umiejetnosci, zmiany w sposobie myslenia, czyli
ciaglego uczenia si¢, uzupelniania nowa wiedza zasoboéw wiedzy nabytych podczas
wezesniejszych doswiadczen. Wiedza oraz innowacja zawsze byty istotne w rozwoju
gospodarczym, a w organizacji nowoczesnej nabieraja jeszcze wigkszego znaczenia.
Zarzadzanie odgrywa role wspomagajaca w odniesieniu do realizowanej strategii.

Zmiany, jakie zachodza w otoczeniu, wywieraja wplyw na wszystkie procesy
zachodzace w przedsiebiorstwie, w szczegdlnosci dotyczy to zarzadzania i jego
doskonalenia. Wspoltdziatanie w podejmowaniu decyzji, przywddztwo, samokontrola
i dostep do informacji i wiedzy to istotne zasady, na ktérych powinien by¢ oparty
model zarzadzania organizacjg sieciowg jako organizacja nowoczesna.

Respondenci wskazali najistotniejsze koncepcje zarzadzania warunkujace ich
rozwoj w warunkach gospodarki opartej na wiedzy. W rozwoju przedsiebiorstw,
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z perspektywy badanych podmiotéw (jako uczestnikdéw organizacji sieciowej),
najistotniejsze jest zarzadzanie projektem (41% wskazan), zarzadzanie innowacja
(33% wskazan) oraz zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie kapitalem ludzkim (po 32%
wskazan)". W odniesieniu do organizacji sieciowej, czyli z perspektywy sieci, do ktd-
rej nalezy badane przedsiebiorstwo, respondenci wskazali réwniez na zarzadzanie
projektem (35% wskazan), zarzadzanie innowacja (35% wskazan) i zarzadzanie
wiedzg (29% wskazan). Dla przedsigbiorstw nalezacych do sieci rozklad uzyskanych
odpowiedzi byt zatem podobny do rozkladu uzyskanego dla sieci, do ktorej nalezy
badane przedsigbiorstwo. Taki rozklad odpowiedzi wskazuje na zwigzek z cechami
i priorytetami charakterystycznymi dla gospodarki opartej na wiedzy (wiedza, kapi-
tal ludzki, innowacyjnos¢). Wskazuje na okreslong przedsigbiorczo$¢ menedzerow
i ich sklonno$¢ oraz zdolnos¢ do wprowadzania innowacji za pomoca projektoéw
wykorzystujacych wiedze. Wskazane koncepcje zarzadzania ukazuja z jednej strony
dazenie menedzeréw do dostosowywania organizacji do zmian zachodzacych w oto-
czeniu, a z drugiej strony — wykorzystanie posiadanego potencjalu organizacji w celu
jego zwiekszenia lub zachowania. W badanym okresie mimo zjawisk kryzysowych
menedzerowie mieli $wiadomos¢ znaczenia wskazanych koncepcji zarzadzania
w rozwoju przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie wiedza stanowi szczegdlne wyzwanie dla zarzadzajacych. Miedzy
zarzadzaniem wiedzg a innymi koncepcjami zarzadzania uwidaczniajg si¢ wspolne
obszary. Zarzadzanie wiedzg wspiera np. dzialania zwigzane z zatrudnianiem i zatrzy-
mywaniem pracownikéw, pozyskiwaniem i rozpowszechnianiem wiedzy ukrytej
w przedsiebiorstwie, a takze wspiera tworzenie i wdrazanie innowacji oraz uru-
chamianie i realizacje projektéw w celu wprowadzenia zmian w przedsigbiorstwie
ijego otoczeniu.

Sprzezenie ogdlnej strategii organizacji z zarzadzaniem wiedza, zarzadzaniem
kapitalem ludzkim, zarzadzaniem innowacjami, zarzadzaniem projektami przy-
czynia si¢ do podniesienia jakosci podejmowanych dziatan i wigkszej sprawnosci
organizacji nowoczesnych. Dotyczy to réwniez organizacji sieciowych oraz przed-
siebiorstw nalezacych do sieci, ale wymaga wigkszej swiadomo$ci menedzerow tego
typu organizacji w zakresie zarzadzania i organizacyjnego uczenia sie.

Przedsigbiorstwa, ktore nie probujg zarzadzaé¢ swoim kapitatem intelektual-
nym, nie rozumiejg jego istoty i znaczenia we wspoélczesnej gospodarce, w dluzszej
perspektywie sg skazane na porazke. Oznacza to, ze nalezy zwrdci¢ wieksza uwage
menedzeréw na dzialalno$¢ szczegélnie w tym obszarze.

13 B. Bojewska, Istota i uwarunkowania rozwoju gospodarki opartej na wiedzy, w: Innowacyjnos¢
organizacji sieciowych..., op.cit.
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Zakonczenie

Rosnace znaczenie globalizacji, techniki, informacji, a przede wszystkim nauki
i wiedzy powoduje, ze w przedsigbiorstwach dziatajacych na konkurencyjnym rynku
ro$nie zapotrzebowanie na wiedze i wykwalifikowanych pracownikéw oraz na nowo-
czesne zarzadzanie, co oznacza, Ze istotny staje si¢ kapitat ludzki i dzialtania, ktdre
podnosza szczegdlnie jego jakos¢. Konieczno$¢ tworzenia i wprowadzania na rynek
innowacji wymaga ciagtego zwickszania kompetencji, tworzenia i przyswajania nowej
wiedzy oraz tworzenia i realizacji projektow umozliwiajacych wprowadzanie zmian,
w tym szczegolnie innowacji, np. nowych rozwigzan naukowo-technicznych i orga-
nizacyjnych czy nowych produktéw. Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw jest pochodna
zmian otoczenia, posiadanych zasobdw, stosowanych koncepcji zarzadzania.

W rozwoju nowej gospodarki podstawowa role odgrywa rozwdj nauki i wyksztat-
cenie spofeczenstwa, uczenie si¢ wykorzystywania wiedzy oraz zwigzana z tym
koncepcja organizacji nowoczesnej. W organizacji nowoczesnej rosnie znaczenie
odpowiedniego kierowania ludZmi, produktywnego wykorzystania ich wiedzy,
zdolnosci i talentu oraz motywacji do zmian i innowacji. Dzieki temu organizacje
majg szanse podwyzszy¢ poziom efektywnego gospodarowania dzieki wdrazaniu
nowatorskich rozwigza¢ oraz tworzeniu nowych wartosci.

W kontekscie integracji biznesowej i innowacyjnosci o przetrwaniu i sukcesie
przedsiebiorstwa decyduje przede wszystkim to, czy rozwinglo ono zdolno$¢ ciagtego
uczenia sie. Organizacja uczgca sie to taka, ktora swoja przewage konkurencyjna
opiera na wiedzy, umiejetnosciach, kreatywnosci, wyobrazni, inteligencji, doswiad-
czeniu, intuicji, motywacji i systemie warto$ci pracujacych tam ludzi. Przedsigbior-
stwa nalezace do organizacji sieciowych musza by¢ przygotowane na ciagle zmiany
i do ciaglego uczenia si¢ poprzez stosowanie odpowiednich koncepcji zarzadzania.
Kapitat ludzki moze bowiem zosta¢ utracony w szybkim czasie w nastepstwie nie-
skutecznego zarzadzania, w tym zarzadzania wiedzg, zarzadzania innowacjami,
zarzadzania projektami czy tez zarzadzania kapitatem ludzkim.
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Rozdziat 8

Prawno-organizacyjne aspekty realizacji
projektéw rozwojowych w organizacjach
sieciowych

Wstep

W dobie powszechnego dostepu do informacji, globalnej konkurencji, z ktéra
zmagajg si¢ nie tylko duze, lecz takze male i $rednie firmy, wdrazanie innowacji
staje si¢ waznym narzedziem walki konkurencyjnej. W niektérych przypadkach
wprowadzenie innowacyjnego rozwigzania stanowi o by¢ albo nie by¢ przedsi¢bior-
stwa. Cykl wdrazania innowacji skraca si¢, natomiast koszty pozostajg niezmienne.
W obliczu nieuchronno$ci wdrazania nowych rozwigzan najbardziej efektywnym
i skutecznym sposobem realizacji takich projektow jest taczenie sie w sieci. W sieci
bowiem realizowanie nawet skomplikowanych i zlozonych przedsiewzie¢ innowa-
cyjnych jest tansze, szybsze i bezpieczniejsze.

Dotychczas opublikowano stosunkowo niewiele prac o innowacyjnosci matych
przedsigbiorstw, istnieje jednak wiele badan dotyczacych efektéw wdrazanych inno-
wacji'. W odniesieniu do sektoréw przemystowych rozwoéj innowacji w przed-
siebiorstwach produkcyjnych badano z naciskiem na wykorzystywanie nowych
technologii’.

Niniejszy artykut przybliza problematyke wdrazania innowacji na poziomie
malych i §rednich przedsigbiorstw przy wykorzystaniu zwigzkow partnerskich o cha-
rakterze sieciowym i z udzialem jednostek badawczo-rozwojowych. Zostalty w nim

1 Zob. np.: T. Avermaete, J. Viaene, E.J. Morgan, N. Crawford, Determinants of innovation in small
food firms, ,,European Journal of Innovation Management” 2003, vol. 6, no. 1, s. 8-17; J.PJ. de Jong,
O. Marsili, The fruit flies of innovations: a taxonomy of innovative small firms, ,,Research Policy” 2006,
vol. 35, iss. 2, s. 213-229.

2 Zob. np.: M. Heidenreich, Innovation patterns and location of European low- and medium technology
industries, ,,Research Policy” 2009, vol. 38, iss. 3, s. 483-494; E. Kirner, S. Kinkel, A. Jaeger, Innovation
paths and the innovation performance of low-technology firms — an empirical analysis of German industry,
»Research Policy” 2009, vol. 38, iss. 3, s. 447-458.



96 Pawet Pietras

przedstawione wyniki pilotazowych badan dotyczacych form prawnych i barier
wspotpracy dwoch odmiennych uczestnikow sieci: przedsigbiorstw i jednostek B+R.
Wzajemne obawy, ograniczenia organizacyjne i formalne, nierzadko zte wcze$niejsze
doswiadczenia znaczaco ograniczaja rozwdj wspolpracy w sieci.

8.1. Wspotpraca pomiedzy partnerami organizacji sieciowych

Celem przedstawionych ponizej badan byta analiza dwoch probleméw badaw-
czych: analiza wptywu formy organizacyjno-prawnej na sprawnos¢ realizacji projek-
tow B+R oraz analiza barier wspdlpracy pomiedzy firmami komercyjnymi (gtéwnie
malymi i $rednimi) a jednostkami badawczo-rozwojowymi.

W ramach badan analizowano problemy wspdtpracy w sieciach zajmujacych
sie prowadzeniem i komercjalizacjg projektéw badawczych w wybranych przedsig-
biorstwach i instytutach naukowo-badawczych na terenie wojewodztwa todzkiego.
W ramach badan analizowano problemy zwigzane z doborem formy organizacyjno-
-prawnej do realizacji celéw projektowych i uwarunkowan formalnych zwigzanych
z przyszta komercjalizacja wynikéw badan. Drugim celem badania byto okredlenie
podstawowych barier w procesie transferu technologii i komercjalizacji wiedzy zwia-
zanych ze wspolpracg pomiedzy firmami komercyjnymi a jednostkami badawczo-
-r0ZWOojowymi.

Badanie przeprowadzono dwiema metodami. Metoda ankiety badano opinie
pracownikow organizacji sieciowych. Metoda wywiadu bezpo$redniego pogtebio-
nego badano opinie menedzeréw zarzadzajacych wspotpraca w ramach sieci (mozna
ich nazwac project managers, cho¢ w zadnym z przypadkdéw taka nazwa funkcji nie
byta uzywana).

Badania zostaly przeprowadzone na grupie 29 osob. Badana grupie sktadata
sie z przedstawicieli firm komercyjnych oraz pracownikéw os$rodkéw naukowo-
-badawczych. Badana grupa przedsigbiorstw w wojewddztwie t6dzkim liczyta 7 jed-
nostek, natomiast grupa przedstawicieli osrodkéw naukowo-badawczych - 22 jed-
nostki. Lacznie badane jednostki tworzyty 6 zwigzkow sieciowych. Badana populacja
byta zréznicowana pod wzgledem branzowym. Aby proces wywiadu byl najbardziej
efektywny, zastosowano metode pozyskiwania podmiotu do badania poprzez bez-
posrednia wizyte ankietera w firmach i osrodkach naukowo-badawczych.

W przeprowadzonych badaniach za pomocg kwestionariusza ankietowego wzieto
udziat 29 oséb. Wérédd respondentdéw 59 % ankietowanych stanowily kobiety, a 41%
mezczyzni.

Najliczniejszg grupe respondentéw stanowita grupa oséb w wieku 30-40 lat -
72% ankietowanych. 17% to grupa wiekowa 20-30 lat, 7% to respondenci w wieku
powyzej 55 roku, 4% to ankietowani w wieku 40-55 lat.
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Wsrdd ankietowanych najwieksza liczbe respondentéw stanowita grupa z branzy
biotechnologicznej i budowlanej — po 21%, nieco mniejszg grupe stanowita branza
chemiczna - 17%. Kolejng grupg byli ankietowani z branzy medycznej — 14%, 10%
z branzy informatycznej, po 7% z branzy mechanicznej oraz fizyki i nauk $cistych,
3% - branza elektrotechniczna.

8.2. Formy organizacyjno-prawne badanych jednostek i ich
wptyw na sprawnos¢ dziatania organizacji sieciowych

Informacje dotyczace form organizacyjno-prawnych badane byly metoda
wywiadu bezposredniego poglebionego.

Sposrod 6 zbadanych organizacji sieciowych 3 dzialaty w oparciu o umowe
konsorcjum powolanego w celu realizacji projektu badawczo-rozwojowego i byly
jednoczesnie catkowicie niezaleznymi podmiotami na rynku. Z kolei 2 organiza-
cje dzialaly w oparciu o bilateralne umowy wspdtpracy pomiedzy centrum sieci
a jednostkami wspdtpracujacymi z centrum. Jedna organizacja dzialata w oparciu
o umowe konsorcjum pomiedzy jednostkami zaleznymi kapitatowo.

Konstrukcja wywiadéw swobodnych pozwolita przeanalizowa¢ nastepujace
kategorie problemoéw:

« komunikacji w projekcie B+R na poziomie formalnym,
« zabezpieczenia know-how partneréw organizacji sieciowej,
» wplyw formy prawnej na realizacje celow projektowych.

Ocena komunikacji w projektach

W wywiadach respondenci zostali poproszeni o oceng¢ stopnia komunikacji
formalnej w realizowanych projektach. Do kanaléw formalnej komunikacji zostaly
zaliczone: wymiana dokumentéw drukowanych (notatki stuzbowe, aneksy do umoéw,
zamoOwienia, decyzje w formie uchwat) i innych wewnetrznych dokumentéw for-
malnych.

Jako bardzo sformalizowang uznali komunikacje projektowa szefowie organizacji
tworzacych sieci i dziatajacych w oparciu o umowy bilateralne. Wynikato to z cha-
rakteru wspolpracy, ktora we wszystkich przypadkach byta wynikiem podpisanych
umow na realizacj¢ konkretnych zakreséw projektu, w obu badanych przypadkach
wspotfinansowanego ze srodkéw UE. Kierownicy tych jednostek zgodnie przyzna-
wali, ze ,,sztywne” ramy umdw utrudniaja wspoltprace i elastyczne reagowanie na
zmiany w projektach.

W sieci opartej na relacjach jednostek zaleznych kapitalowo komunikacja for-
malna byta ograniczona do wymaganych prawem dokumentéw formalnych, takich
jak: umowy, zamowienia, faktury.
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Najbardziej niejednoznaczna byla sytuacja w 3 sieciach dziatajacych w ramach
konsorcjow. Kazda z sieci miala inne dokumenty formalne, inna tez byta czgsto-
tliwo$¢ ich wymiany. W duzej mierze zalezne to byto od stylu kierowania pracami
badawczo-rozwojowymi i komercjalizacji. Z przeprowadzonych wywiadéw mozna
wywnioskowac, ze elastycznos¢ komunikacji formalnej w duzej mierze wynikata
z wzajemnych relacji interpersonalnych cztonkéw zespotéw projektowych z poszcze-
gélnych jednostek w sieci.

Zabezpieczenie know-how

Kwestia zabezpieczen wartos$ci niematerialnych i prawnych byta uregulowana
w kazdej z sieci zapisami umownymi. W przypadku sieci dzialajacych w oparciu
o bilateralne umowy z centrum sieci partnerzy byli zwigzani umowami, zapisy
umowne zakladaly przeniesienie praw autorskich na centrum sieci. W przypadku
trzech sieci powigzanych umowami konsorcjum dwie umowy zawieraly zapisy
umowne dotyczace praw autorskich do tworzonych rozwigzan, trzecia umowa nie
zawierala takich tre$ci. W pierwszych dwdch przypadkach umowy zakladaty kon-
kretne procentowe udzialy w prawach autorskich, uzaleznione od wktadu w nowe
rozwiazania. W przypadku trzeciej sieci brak takich zapiséw wymuszal zastosowanie
przepiséw kodeksu cywilnego.

Natomiast w przypadku trzeciego rodzaju sieci — konsorcjum pomiedzy jednost-
kami powigzanymi kapitatowo - szczegdtowe zapisy umowne regulowaly wszystkie
kwestie podziatu praw autorskich.

W opinii wszystkich menedzeréw zarzadzajacych sieciami zapisy umowne
w pelni zabezpieczajg interesy ich firm. Pewne watpliwosci budzily one u zarzadza-
jacych jednostkami wspoélpracujacymi z centrum sieci na podstawie uméw-zlecen
dotyczacych realizacji wybranych czesci prac badawczych. Jednak praktyka taka byta
nawet przez tych respondentéw uznana jako powszechna i w ich opinii mato realne
jest zawarcie korzystniejszych zapisow w podobnych sytuacjach rynkowych.

Poprawnos¢ doboru formy prawnej

W wywiadach szefowie projektow realizowanych w ramach sieci byli proszeni
o0 opini¢ na temat trafnosci wyboru sposobu formalnego zwigzania partnerdw sieci.
We wszystkich przypadkach respondenci nie mieli mozliwosci wybrania sposobu
powigzania z partnerami. Projekty byly finansowane z publicznych funduszy unijnych
badz krajowych i sposéb ich realizacji, réwniez od strony wspdtpracy w podwyko-
nawstwa, byl regulowany przepisani prawa lub zaleceniami instytucji finansujacych.
Fakt ten umozliwil jednak krytyczne spojrzenie na stan prawny wspotpracy.

Najbardziej krytyczni w ocenie byli menedzerowie zwigzani z dwiema sie-
ciami dzialajacymi w oparciu o umowy bilateralne. W obu przypadkach partnerzy
byli powigzani nie tylko umowami, lecz takze zapisami ustawy o zamoéwieniach
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publicznych. GIéwnym problemem, na ktéry respondenci zwracali uwage, byla mata
elastyczno$¢ w realizacji umowy. Jest to oczywiscie charakterystyczne dla wigkszosci
kontraktéw zawieranych w ramach ustawy Prawo zamoéwien publicznych (PZP).
W przypadku dziatan zwigzanych z projektami badawczo-rozwojowymi, ktére
charakteryzuja si¢ duzym stopniem nieprzewidywalnosci, takie ograniczenia unie-
mozliwiaja sprawng ich realizacje.

W sieciach dzialajacych w oparciu o umowy konsorcjum partnerzy mieli moz-
liwo$¢ negocjacji swojej roli, praw oraz obowiazkow, w zwigzku z czym ten rodzaj
powigzania byt dopasowany do konkretnych potrzeb kazdego z partneréw. Wigk-
sza elastyczno$¢ umozliwiata dostosowywanie sie do zmieniajacych si¢ wymogdéw
projektow B+R. Jedynymi problemami poruszanymi przez menedzeréw byly te
zwigzane z komunikacja pomiedzy cztonkami sieci. O ile umowy zlecenia zawierane
w ramach podwykonawstwa (i w ramach ustawy PZP) zawieraly zapisy dotyczace
obowiazkéw w zakresie komunikacji, o tyle w przypadku umoéw konsorcjum insty-
tucje zarzadzajace funduszami nie daja konkretnych wytycznych w tym zakresie
i w badanych zwigzkach sieciowych one nie istnialy.

Analiza informacji dotyczacych formalnych zwigzkéw pomiedzy partnerami
umozliwia okreslenie typologii badanych zwigzkéw sieciowych. Trzy sieci byly
typu zdominowanego przez centrum sieci (dwie zwigzane umowami bilateralnymi
i konsorcjum powigzane kapitatowe) i trzy typu réwnorzednych partnerow’.

8.3. Bariery wspoétpracy na linii osrodki B+R
a firmy komercyjne

Badania ankietowe umozliwily oceneg barier wspdtpracy pomiedzy pracownikami
o$rodkow badawczo-rozwojowych a pracownikami firm komercyjnych. Za trzy naj-
wigksze problemy, ktére wedlug przedstawicieli osrodkéw naukowych zniechecaja
do wspdtpracy firmami komercyjnymi, ankietowani uznali:

« brak dostepu do informacji o potrzebach badawczych firm komercyjnych - 25%
ankietowanych,

« brak informacji o mozliwos$ci podjecia wspolpracy — 25% ankietowanych,

o brak potrzeby wspétpracy — 24% ankietowanych.

Z kolei 12% respondentow uznalo, ze wspolpraca z firmami komercyjnymi jest
nieoplacalna. Tyle samo ankietowanych uznalo, ze firmy komercyjne prowadza
proces komercjalizacji projektéw we wlasnym zakresie. 2% ankietowanych podato

3 Powyzszy podzial oraz oméwienie wyrdznionych typow sieci przedstawiono za: J. Cygler, Organiza-
cje sieciowe jako forma wspotdziatania przedsiebiorstw, w: Przedsigbiorstwo partnerskie, M. Romanowska,
H. Trocki, Difin, Warszawa 2002, s. 156-157.
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inne powody, dla ktérych osrodki naukowe nie podejmuja wspolpracy z przedsieg-
biorstwami — niski prestiz podejmowania takich dziatan w §wiecie nauki oraz brak
checi i sensownych rozwigzan ze strony o$rodkéw naukowych.

Prowadza B+R Inne Brak dostgpu do

Wspétpraca we wiasnym 2% informacji na temat

z firmami/ zakresie I potrzeb badawczych
przedsiebiorcami 12% przedsigbiorstw

jest nieoptacalna 25%

12%

Brak .
potrzeby Brak wiedzy
wspétpracy na temat, czy
24% wspétpraca

jest w ogdle
mozliwa

25%

Rysunek 8.1. Powody, dla ktérych o$rodki naukowe nie podejmujg wspdlpracy
z firmami komercyjnym

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiréd przedsigbiorcow 2 kobiety w przedziale wiekowym 20-30 lat i 30-40 lat
oraz 3 mezczyzn w przedziale wiekowym 20-30 lat i 2 w wieku powyzej 55 lat uznali
brak dostepu do informacji o potrzebach badawczych przedsigbiorstw za powod,
dla ktérego osrodki naukowe nie podejmujg wspolpracy z firmami komercyjnymi
w celu komercjalizacji prac B+R. Kolejnym réwnie waznym powodem jest brak
potrzeby wspoélpracy i tutaj sytuacja wyglada tak samo jak w przypadku braku
dostepu do informacji. Ankietowani nie uznali prowadzenia badan B+R we wlasnym
zakresie jako powodu, dla ktérego o$rodki naukowe nie podejmujg wspdtpracy
z firmami komercyjnymi.

Natomiast wérod przedstawicieli sektora B+R 12 kobiet (3 kobiety w przedziale
wiekowym 20-30 lat i 9 kobiet w przedziale wiekowym 30-40 lat) oraz 5 mezczyzn
(1 mezczyzna w przedziale wiekowym 20-30 lat i 4 mezczyzn w przedziale wie-
kowym 30-40 lat) uznalo brak informacji, ze wspoétpraca jest mozliwa, za powdd,
dla ktorego przedsigbiorcy nie chca wspdtpracowaé w procesie komercjalizacji.
Kolejnym powodem, dla ktérego osrodki naukowe nie chca wspotpracowac z firmami
komercyjnymi w procesie komercjalizacji, jest brak dostepu do informacji na temat
potrzeb badawczych przedsigbiorstw. Tak uwaza 15 naukowcow, w tym 12 kobiet
(3 kobiety w przedziale wiekowym 20-30 lat i 9 kobiet w przedziale wiekowym
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30-40 lat) oraz 5 mezczyzn (w tym 1 mezczyzna w przedziale wiekowym 20-30 lat
i4 mezczyzn w przedziale wiekowym 30-40 lat).

Za trzy najwigksze problemy, ktore wedlug przedstawicieli osrodkéw naukowych
zniechecajg do wspolpracy firmami komercyjnymi, ankietowani uznali:

« brak dostepu do informacji w zakresie ofert osrodkéw naukowych - 26% ankie-
towanych,

« brak potrzeby wspoélpracy — 21% ankietowanych,

« firmy nie wiedza, Ze wspotpraca jest mozliwa — 21% ankietowanych.

Wisrdd respondentéw 16% uznalo, ze wspolpraca z osrodkami naukowo-
-badawczymi jest zbyt kosztowna, 13% ankietowanych uznalo, ze firmy komer-
cyjne prowadza badania we wlasnym zakresie. Tylko 3% respondentéw podato
inne powody, dla ktérych firmy komercyjne niechetnie podejmuja wspotprace
z osrodkami naukowymi - biurokracja i duze narzuty ze strony uczelni, o$rodki
naukowo-badawcze nie znaja realiéw biznesowych oraz zbyt ryzykowna, nieopta-
calna wspolpraca.

Inne :| 3

Wspédtpraca z naukowcami
jest zbyt kosztowna

Firmy nie wiedza,
ze wspotpraca jest mozliwa

Prowadzg badania naukowe
we wiasnym zakresie

Brak dostepu do informacji w zakresie
ofert osrodkdéw naukowych

Brak potrzeby wspétpracy ‘ 18

Rysunek 8.2. Powody, dla ktérych firmy komercyjne nie podejmuja wspolpracy
z osrodkami badawczymi

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wisrod przedsigbiorcow 2 kobiety w przedziale wiekowym 20-30 lat i 30-40 lat
oraz 5 mezczyzn (3 mezczyzn w przedziale wiekowym 30-40 lat i 2 mezczyzn powyzej
55 lat) uznalo brak dostepu do informacji w zakresie ofert osrodkéw naukowych
za powdd, dla ktorego firmy komercyjne nie podejmujg wspotpracy z osrodkami
B+R. Za kolejny powdd braku wspolpracy w procesie komercjalizacji przedsigbiorcy
uznali wysokie koszty wspdtpracy z naukowcami. Tak sadzi 1 kobieta w przedziale
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wiekowym 40-55 lat i 4 mezczyzn (po 2 mezczyzn z przedziatu wiekowego 30-40 lat
i powyzej 55 lat).

Natomiast wsrod przedstawicieli sektora B+R 10 kobiet (3 kobiety w przedziale
wiekowym 20-30 lat i 7 kobiet w przedziale wiekowym 30-40 lat) oraz 6 mezczyzn
(2 mezczyzn w przedziale 20-30 lat i 4 mezczyzn w przedziale 30-40 lat) réwniez
uznalo brak dostepu do informacji w zakresie ofert osrodkéw naukowych jako powdd,
dla ktérego firmy komercyjne nie podejmuja wspotpracy z osrodkami B+R.

Zakonczenie

Podejmowanie dziatalnosci innowacyjnej jest zadaniem wymagajacym znacznej
wiedzy merytorycznej w zakresie nie tylko samej innowacji, lecz takze w zakresie
metod, technik jej wdrazania, sposobow finansowania czy analizy ryzyka jej podjecia
lub zaniechania. Ztozono$¢ tego procesu wymusza na menedzerach nawigzywanie
wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami (bedacymi w podobnej sytuacji) oraz
z o$rodkami badawczo-rozwojowymi. Te ostatnie, stymulowane przez krajowg lub
europejska polityke rozwoju, coraz bardziej ewoluuja w kierunku otwarcia si¢ na
taka wspotprace pomimo istniejacych licznych faktycznych badz pozornych barier.
Wspolpraca ta w sposdb naturalny jest realizowana poprzez tworzenie organizacji
sieciowych, zazwyczaj prostych, sktadajacych sie¢ z kilku podmiotéw. Przedsta-
wione powyzej wyniki sondazowych badan pokazuja, ze na styku tych dwdch
sfer — badawczo-rozwojowej i przemystowej — panuje atmosfera nieufnosci, ktéra
zapewne wigze si¢ z niewiedzg przedstawicieli tych sektoréw. Badania nie sg oczy-
widcie reprezentatywne, moga jednak stanowi¢ swego rodzaju sygnat dla instytucji
otoczenia biznesu, jak wiele dziatan i w jakim kierunku nalezy przeprowadzic,
aby zwigkszy¢ §wiadomo$¢ przedstawicieli obu sektoréw. Badania moga réwniez
sugerowacé odpowiedz dotyczaca przyczyn stabego wykorzystania srodkow w per-
spektywie finansowej 2017-2013 skierowanych do sektora MSP w celu wzmocnienia
jego innowacyjnosci i wsparcia wspotpracy ze sferg badawczo-rozwojowa.
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ich konkurencyjnosci
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Oparcie dzialalnosci przedsigbiorstw na dotychczasowych czynnikach ksztat-
tujacych poziom ich konkurencyjnosci staje si¢ niewystarczajace. Konieczne jest
poszukiwanie nowych elementéw pozwalajacych wzmacnia¢ konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa i jego mozliwosci rozwojowe. Kluczem do osiagniecia sukcesu
rynkowego - oprdcz rywalizacji, prowadzenia walki konkurencyjnej - moze sta¢ sie
wspoldzialanie i kooperacja. Konkurencja nie wyklucza nawigzywania wspotpracy
pomiedzy przedsiebiorstwami. Tym samym pojawiaja si¢ nowe formy tej wspotpracy,
nowe struktury organizacyjne, nowe postrzeganie przedsiebiorstwa, co jest skutkiem
wysokiej dynamiki zmian zachodzacych w sposobach jego funkcjonowania oraz
interakcjach z otoczeniem. Za jedng z tych form wspotpracy mozna uznac organizacje
sieciowa. Z tego tez wzgledu w artykule skoncentrowano si¢ na wskazaniu mozli-
wosci i warunkow nawigzywania wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami w ramach
organizacji sieciowych jako uwarunkowan poprawy poziomu konkurencyjnosci
tych przedsiebiorstw. Celem niniejszego opracowania jest takze zaprezentowanie
wybranych wynikéw badan dotyczacych funkcjonowania organizacji sieciowych
w polskiej gospodarce.

9.1. Obszary zarzadzania w organizacjach sieciowych

Funkcjonowanie organizacji sieciowych stwarza zupelnie nowg jakos¢ w proce-
sach zarzadzania, poniewaz wigze si¢ z rozwojem rozbudowanych proceséw interakeji
pomiedzy duzg liczbg podmiotow, ktore uczestnicza w sieciach i sg od siebie w wiek-



108 Anna Skowronek-Mielczarek

szym lub mniejszym stopniu zalezne'. Sie¢ powigzan oznacza nie tylko okredlone,
realne przeplywy informacji migdzy uczestnikami organizacji sieciowej, lecz takze
wspdlna polityke w zakresie wyboru optymalnych strategii, nowego rozkladu kom-
plementarnych zasobéw i uzgodnionych sposobéw ich tworzenia, organizowania
wspdlnych proceséw biznesowych w sposéb szybszy, bardziej efektywny, oszczedny
i 0 wyzszym poziomie jakosci’.

Dzialania podejmowane w ramach organizacji sieciowych wymagaja od ich
uczestnikow (zarzadzajacych i chetnych do wspdtpracy pracownikéw z wysokimi
kwalifikacjami zawodowymi) swoistego instynktu kooperacyjnego czy tzw. zdolnosci
sieciowej. Tylko wtedy mozliwe jest utrzymanie powigzan sieciowych w dluzszym
okresie, a takze osigganie zalozonych korzysci z danej wspolpracy. W ramach sieci
wprawdzie obowigzuje réwnos¢ jej uczestnikow, niekiedy jednak wystepuja uczest-
nicy posiadajacy w swojej dyspozycji unikalne zasoby, realizujg specyficzne cele
i moga osiggac efekty niewspdtmiernie wigksze niz pozostate podmioty w sieci’.

Ogodlnie rzecz ujmujac, procesy zarzadzania organizacja sieciowa stanowia
niezwykle skomplikowane zbiory decyzji biznesowych, dotycza bowiem poszcze-
golnych jej uczestnikéw, jak i catosci organizacji. Na poziomie calej organizacji
mozna zaproponowa¢ wyodrebnienie nastgpujacych obszaréw zarzadzania, ktore
zaprezentowano na rysunku 9.1.

Zarzadzanie organizacjg sieciowq na poziomie strategii wymaga od jej uczestni-
kéw uzgodnienia i wspolnego okreslenia celéw, czasu na ich osiggnigcie, niezbednych
zasobdw, na bazie ktérych realizowana bedzie wspdlna koncepcja rozwoju. Trzeba tez
ustali¢ procedury zwigzane z planowaniem tych celéw, stopien ich powtarzalnosci,
hierarchie szczegdtowych celéw. Wymaga to okreslenia jednostki odpowiedzialnej
za realizacj¢ poszczegélnych celdw, jak i poddania tego procesu monitorowaniu,
by mozna byto blyskawicznie wprowadzaé niezbedne korekty. Uzgodnienie celow
i strategii oznacza dalej konieczno$¢ zidentyfikowania gléwnych zrodet osiggania prze-
wagi konkurencyjnej przez dang organizacje oraz utworzenia okreslonej konfiguracji
zasobow i umiejetnosci*. Konieczne tez jest sprecyzowanie procedur koordynacji oraz
kontroli dzialan i proceséw biznesowych, do czego niezbedne jest doktadne ustalenie
podzialu pracy i specjalizacji uczestnikéw w poszczegélnych procesach’.

! Sieci miedzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzgdzania, red. J. Niemczyk,
E. Staniczyk-Hugiet, B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012, s. 12.

2 Szerzej na ten temat w: M. Strzyzewska, Wspélpraca miedzy przedsigbiorstwami — odniesienie do
polskiej praktyki, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011; K. Everett, Designing the Networked Orga-
nization, Business Expert Press, New York 2011.

3 S. Lobejko, Przedsiebiorstwo sieciowe. Zmiany uwarunkowa# i strategii w XXI wieku, Oficyna
wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 52; R. Mréwka, Organizacja hiperarchiczna - czynniki kreujgce,
geneza modelu, zarzgdzanie, Oficyna wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 110.

4 Szerzej na ten temat w: Zasobowe uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw w Polsce, red. A. Skowronek-
-Mielczarek, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 50.

> M. Warner, M. Witzel, Managing in Virtual Organizations, Thomson Learning, London 2004,
s. 126.
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Rysunek 9.1. Obszary zarzadzania organizacja sieciowg

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Kluczowe dla rozwoju organizacji sieciowych sa réwniez wspoélne ustalenia
dotyczace prowadzania badan i analiz rynkowych w réznorodnych przekrojach
oraz prowadzenie wspdlnej obstugi badawczo-rozwojowej. Powstawanie organizacji
sieciowych czgsto wynika z checi jej uczestnikéw do opracowywania i wdrazania
réznego typu innowacyjnych rozwigzan®. Sam proces ich tworzenia moze by¢ kapi-
talochlonny, obarczony stosunkowo wysokim poziomem ryzyka. Stad wspdlne
dzialania przedsigbiorstw podejmowane celem opracowywania innowacji i ich
wdrozenia przyczyniajg si¢ do rozlozenia nakltadéw inwestycyjnych i ryzyka na
poszczegolnych uczestnikéw danej organizacji sieciowej.

Dzialalno$¢ w ramach organizacji sieciowej na poziomie operacyjnym moze
z kolei obejmowac:

 prowadzenie wspolnych zakupow surowcéw, produktow, towardw — wzrasta sita
przetargowa uczestnikow organizacji sieciowej wobec dostawcow,

» prowadzenie wspdlnych kanaléw dystrybucji - ro$nie sita przetargowa wobec
odbiorcow, ale i mozliwe jest osiagniecie optymalizacji kosztéw sprzedazy,

6 R. Galavan, J. Murray, C. Markides, Strategy, Innovation, and Change: Challenges for Management,
Oxford University Press, Oxford 2008, s. 188.
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« podejmowanie dziatan w zakresie wspolnej obstugi logistycznej — sprzyja eli-
minacji zbednych, nakladajacych si¢ proceséw, a tym samym pozwala uwolni¢
$rodki finansowe i optymalizowac koszty logistyczne,

« prowadzenie wspélnych dziatan promocyjno-reklamowych - sprzyja zwiek-
szaniu skali oddzialywania na potencjalnych klientéw, buduje wizerunek silnej
organizacji, wzmacnia rozpoznawalno$¢ danej organizacji sieciowej, nie bez
znaczenia jest tez mozliwo$¢ kumulowania w tym obszarze wigkszych nakladéw
finansowych, niz by mégl angazowa¢ pojedynczy uczestnik,

 wspolne prowadzenie obstugi ksiegowej, obstugi administracyjnej - przyczynia si¢
do standaryzacji wewnetrznych procedur, réwniez ich upraszczania, co w efekcie
konicowym moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw w tym zakresie,

» wspdlne prowadzenie dziatalno$ci informatycznej i analitycznej — kluczowe dla
usprawnienia biezagcego funkcjonowania organizacji sieciowej, bowiem porzad-
kuje, przyspiesza czas realizacji proceséw biznesowych, ulatwia wymiane infor-
magcji, przyczynia si¢ do powstawania wspoélnych baz danych, tworzenia platform
wymiany wiedzy,

» podejmowanie wspdlnych dzialan w zakresie szkolenia pracownikéw — pozwala
doskonali¢ funkcjonowanie calej organizacji sieciowej, jak i jej poszczegélnych
uczestnikow, sprzyja réwniez wymianie nieformalnej wiedzy i doswiadczen,
pozwala budowac swoistg kulture organizacyjna i poczucie identyfikacji pra-
cownikéw z dang organizacja sieciows,

o wspolne prowadzenie wybranych dziatan inwestycyjnych, remontowych itp. -
przyczynia si¢ do redukowania kosztéw dziatalnosci, ale takze bardziej efek-
tywnego wykorzystania potencjalu inwestycyjnego uczestnikéw organizacji
sieciowe;j.

Warunkiem skutecznej realizacji tych dzialan jest partnerskie podejscie ze strony
wszystkich podmiotéw angazujacych sie w funkcjonowanie danej organizacji siecio-
wej. W praktyce ksztaltowania tych partnerskich relacji istotne jest, aby przedstawi-
ciele poszczegdlnych przedsiebiorstw posiadali odpowiednie kompetencje, umieli
tatwo identyfikowaé potrzeby przedsiebiorstw w zakresie ksztaltowania zasobow,
realizacji konkretnych proceséw biznesowych oraz wykorzystywania kluczowych
umiejetnosci.

9.2. Rodzaje wspolnie realizowanych dziatan
przez organizacje sieciowe — wybrane wyniki badan
empirycznych

Na tle teoretycznych rozwazan dotyczacych wspoélnie prowadzonych dzia-
tan przez przedsigbiorstwa nalezace do organizacji sieciowych interesujace byto
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rozpoznanie, jakie wigzki tych dzialan realizowane sg w polskiej praktyce gospo-
darczej. Miedzy innymi temu zagadnieniu poswigcono czes$¢ pytan badawczych
skierowanych do przedsiebiorstw w badaniu ankietowym zrealizowanym przez
Instytut Zarzadzania SGH w 2013 roku’. Celem tych badan byta identyfikacja uwa-
runkowan innowacyjnosci organizacji sieciowych w polskiej gospodarce. Badanie
empiryczne zrealizowano na grupie 363 przedsiebiorstw nalezacych do organizacji
sieciowych prowadzacych swoja dziatalno$¢ na terytorium Polski. Badanie realizo-
wano technika wywiadéw bezposrednich wspomaganych komputerowo (CAPI).
Populacje¢ badawcza stanowily przedsiebiorstwa bedace cztonkami sieci franczyzo-
wej (121 przedsigbiorstw), klastrow (121 przedsigbiorstw) i organizacji wirtualnych
(121 przedsiebiorstw)?®.

W zrealizowanych badaniach dokonano analizy m.in. rodzajéw podejmowanych
przez respondentéw wspdlnych dziatan oraz ich czestotliwos¢ (rys. 9.2). Rozkiad
uzyskanych odpowiedzi w tym zakresie wskazuje, Ze istnieje przewaga odpowiedzi
$wiadczacych o niepodejmowaniu wyodrebnionych wspdlnych dziatan. W zaleznosci
od rodzaju dziatan odsetek wskazan wahat si¢ od 16 do 66%. Z kolei wsrod dziatan
realizowanych regularnie odsetek ten ksztattowal si¢ od 15 do 47%. Najczesciej
wskazywano na prowadzenie wspdlnych dziatan promocyjno-reklamowych. Moze
to oznacza¢, ze przystapienie do organizacji sieciowej zwigksza rozpoznawalno$é
przedsigbiorstwa na rynku, sprzyja jego wyrdznieniu, tym samym jest to korzystne
dla wszystkich uczestnikow sieci. Nie bez znaczenia jest tez mozliwo$¢ kumulowania
w tym obszarze wigkszych nakladéw finansowych, niz mogloby na to przeznaczy¢
pojedyncze przedsigbiorstwo.

Ponad 44% respondentéw prowadzi tez regularnie szkolenia pracownikoéw,
dzieki czemu moze podnosi¢ sprawno$¢ dziatania calej organizacji sieciowej, przy-
czynia¢ si¢ do swoistej standaryzacji wspodlnie realizowanych dzialan. Tego typu
dzialania pozwalaja réwniez doskonali¢ funkcjonowanie calej organizacji sieciowej,
jakijej poszczegolnych uczestnikow, sprzyjaja takze wymianie nieformalnej wiedzy
i doswiadczen, pozwalajag w ten sposob budowa¢ swoistg kulture organizacyjna
i poczucie identyfikacji pracownikéw z dang organizacjg sieciowa.

7 Projekt badawczy Narodowego Centrum Nauki (nr 2011/01/B/HS4/04808) pod kierownictwem
dr hab., prof. SGH B. Bojewskiej.

8 Proba miata charakter kwotowy. Wywiady zrealizowano w oparciu o przygotowana na potrzeby
badania baze liczacg 370 firm franczyzowych. Zgodnie ze strukturg populacji przyjeto kwoty (okre-
$lona liczba wywiadoéw zgodna ze strukturg populacji) na wojewddztwo oraz kategorie: handel, ustugi.
Wywiady zrealizowano w oparciu o przygotowana na potrzeby badania baze koordynatoréw klastrow
liczaca 198 firm. Zgodnie ze strukturg populacji przyjeto kwoty (okreslona liczba wywiadéw zgodna ze
strukturg populacji) na wojewoddztwo oraz charakter instytucji wchodzacej w sktad klastra: przedsiebior-
stwa, jednostki naukowo-badawcze, instytucje otoczenia biznesu. W przypadku organizacji wirtualnych
przyjeto kwoty ze wzgledu na wojewddztwo (ze wzgledu na nieznajomo$¢ struktury populacji organizacji
wirtualnych kwote okreslono na podstawie struktury populacji wszystkich firm w Polsce).
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Na zblizonym poziomie - okoto 30% - respondenci wskazywali na wspolne
prowadzenie zakupdéw surowcow, produktow i towaréw oraz obstugi logistycznej.
Wydaje si¢ to naturalnym rozwigzaniem realizowanym w organizacjach sieciowych,
ro$nie bowiem wtedy ich sita przetargowa wobec dostawcow, liczy sie wiec ekonomia
skali zakupdw i optymalizacja ich kosztéw. Wspdlna obstuga logistyczna sprzyja
eliminacji zbednych, naktadajacych si¢ proceséw, a tym samym pozwala uwolni¢
$rodki finansowe i optymalizowac koszty logistyczne.

Nawigzywanie wspofpracy z jednostkami
badawczo-rozwo jowymi | I

g

Zakupy rozwigzan innowacyjnych, 42
technologii, licencji | | T I

Prowadzenie dziatan inwestycyinych, remontowych,
administracyjnych ‘ I

Badania, rozwd] zaplecza badawczo-rozwojowego F
30%
l S—

Pode jmowanie dziatan w zakresie szkolenia
pracownikow

Prowadzenie czynnosci informatycznych 34%
ianalitycznych

Prowadzenie ohstugi prawnej 26%

Prowadzenie obsfugi ksiegowej ﬁ%

Przeprowadzanie badan i analiz rynkdw a3
w raznorodnych przekrojach T

Prowadzenie dziatarh promocyjno-reklamowych
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wspdlnej obstugi logistycznej
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produktdw, towardw
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Rysunek 9.2. Czestotliwos¢ prowadzenia wspolnych dziatan przez przedsiebiorstwa
nalezace do organizacji sieciowej

Zrédlo: Na podstawie badan Instytutu Zarzadzania SGH (n = 363), 2013.

W 26% badanych przedsigbiorstw wskazano na wspélne prowadzenie obstugi
informatycznej, co moze przyczyniac si¢ do przyspieszenia proceséw decyzyjnych,
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jak tez szybszej reakcji na zmiany w otoczeniu. Wspdlne dzialania dotyczace obstugi
informatycznej moga by¢ tez kluczowe dla usprawnienia biezacego funkcjonowania
organizacji sieciowej, bowiem porzadkuja i przyspieszaja czas realizacji proce-
séw biznesowych, utatwiaja wymiane informacji, przyczyniaja si¢ do powstawania
wspdlnych baz danych, tworzenia platform wymiany wiedzy. Okofo 20% wskazan
przypisano wspdlnemu prowadzeniu badan i analiz rynkowych. Dzigki temu przed-
siebiorstwa nalezace do organizacji sieciowej moga lepiej dopasowac oferte do ocze-
kiwan swych klientéw, uwzglednia¢ w jej kreowaniu zmiany zachowan nabywcoéw,
reagowaé w sposob bardziej efektywny na dziatania konkurentow.

Na wspdlne prowadzenie obstugi ksiegowej i prawnej wskazato po 18-19%
respondentdw. Tego typu dziatania przyczyniaja si¢ do standaryzacji wewnetrznych
procedur, rowniez ich upraszczania, co w efekcie konncowym moze prowadzi¢ do
obnizenia kosztéw w tym zakresie. Blisko 20% respondentéw prowadzito w sposéb
regularny wspdlne zakupy rozwigzan innowacyjnych, technologii i licencji, a po okoto
15% prowadzito wspdlne badania, wspélnie rozwijato zaplecze badawczo-rozwojowe
oraz nawigzywalo wspotprace z jednostkami badawczo-rozwojowymi. Powstawanie
organizacji sieciowych czesto wynika z checi jej uczestnikéw do opracowywania
i wdrazania réznego typu innowacyjnych rozwigzan. Sam proces ich tworzenia
moze by¢ kapitatochlonny, obarczony stosunkowo wysokim poziomem ryzyka,
dlatego wspolne dzialania w tym zakresie moga przyczynic sie do jego zmniejszenia.
Ponad 16% badanych przedsiebiorstw w sposob regularny prowadzito wspélne prace
inwestycyjne, remontowe oraz administracyjne i uzyskiwato dzigki temu okreslone
korzysci finansowe, jak tez réznego rodzaju oszczednosci.

Poddajac ocenie rodzaje wspdlnie realizowanych dziatan przez badane przed-
siebiorstwa w ramach organizacji sieciowej w zaleznosci od jej rodzaju, mozna
zaobserwowac réwniez interesujace powigzania (tab. 9.1).

I tak, w grupach przedsigbiorstw franczyzowych wiekszos¢ wspdlnie realizowa-
nych dziatan miala najwyzszy odsetek wskazan, zaréwno w poréwnaniu z innymi
organizacjami sieciowymi, jak i uzyskanym rozkladem odpowiedzi dla ogétu pod-
miotéw. Odsetek wskazan wahat si¢ w granicach 18-64%. Najczesciej wskazywano
prowadzenie wspdlnych dziatan promocyjno-reklamowych — 64 % wskazan, szkolen
pracownikéw — 58% wskazan, wspolne zakupy surowcow i materialéw — 54% wska-
zan. W klastrach najczesciej wskazywano wspdlne prowadzenie dziatan promocyjno-
-reklamowych — 40% wskazan, szkolenia pracownikéw - 37% wskazan oraz nawia-
zywanie wspotpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi - 27% wskazan.
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Tabela 9.1. Czestotliwo$¢ prowadzenia wspolnych dzialan przez przedsiebiorstwa
nalezace do organizacji sieciowej w zaleznosci od jej rodzaju (w %)

Franczyza Klastry Organizacje wirtualne

Rodzaje wspolnych dziafai | Brak | Spora- | Regu- | Brak | Spora- | Regu- | Brak | Spora- | Regu-
dziafan | dycznie | larnie | dziatan | dycznie | larnie | dziatan | dycznie | larnie

Prowadzenie zakupow

surowcow, produktow, 18 28 54 49 39 12 36 36 28
towarow

Podejmowanie dziatan

w zakresie wspolnej obstugi 24 37 39 45 36 18 29 42 29
logistycznej

Prowadzenie dziatan 5 34 64 21 40 40 91 40 39

promocyjno-reklamowych

Przeprowadzanie
badan i analiz rynkow 43 38 20 38 44 18 47 35 18
w roznorodnych przekrojach

Prowadzenie obstugi
ksiegowe] 58 17 25 70 17 12 71 11 18

Prowadzenie obstugi
prawnej

50 24 26 54 36 10 64 18 18

Prowadzenie czynnosci
informatycznych 29 37 34 40 44 17 33 40 26
i analitycznych

Podejmowanie dziatan
w zakresie szkolenia 15 26 58 30 33 37 35 27 38
pracownikow

Prowadzenie dziatan inwe-
stycyjnych, remontowych, 43 34 23 59 33 8 48 36 16
administracyjnych

Badania, rozwoj zaplecza

badawczo-rozwojowego 53 29 18 42 4 17 68 21 11

Zakupy rozwigzan

innowacyjnych, technologii, 34 38 28 55 35 10 38 40 21
licenciji

Nawigzywanie wspotpracy

Z jednostkami badawczo- 60 31 9 31 42 27 70 20 10
-rozwojowymi

Zrédlo: Na podstawie badan Instytutu Zarzadzania SGH (n = 363), 2013.

Jesli chodzi o zalezno$¢ migdzy rodzajem realizowanych wspdlnie dziatan a wiel-
koscig i zasiggiem organizacji sieciowej, do ktorej nalezy badane przedsigbiorstwo,
to uwidocznita si¢ w tym zakresie okreslona tendencja (tab. 9.2). Im wieksza byta
liczba uczestnikéw danej sieci, tym wigksza byta czestotliwos¢é wskazan w porow-
naniu do rozktadu dla ogétu podmiotéw. Wystepuje ona w odniesieniu do wszyst-
kich wyodrebnionych rodzajéw wspdlnie realizowanych dziatan. Odsetek wskazan
wahal si¢ w granicach 19-43%. Najwyzsze odsetki wskazan wystapily w odniesie-
niu do prowadzenia wspdlnej obstugi logistycznej — 43% wskazan, nawigzywania
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wspolpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi — 30% wskazan, prowadzenia
wspolnej obstugi prawnej i ksiegowej — 28% wskazan.

Rozklad odpowiedzi uzyskany dla badanych podmiotéw ze wzgledu na zasieg
dzialalno$ci sieci, do ktorej nalezg, jest rowniez w zasadzie podobny do rozkladu
odpowiedzi wyodrebnionego ze wzgledu na liczbe uczestnikéw w sieci (tab. 9.2).
Najwiecej najwyzszych wskazan uzyskano w organizacjach sieciowych o zasiegu
miedzynarodowym.

Tabela 9.2. Wspolne dzialania prowadzone regularnie przez przedsiebiorstwa nalezace
do sieci ze wzgledu na jej wielko$¢ i zasieg dzialania (w %)

Wielko$¢ sieci Lo
) i Zasieg sieci
Rodzaje wspélnych dziatari (liczba uczestnikow) e
prowadzonych regularnie powyzej regio- . migdzy-
do10 | 10-20 | 20-50 50 lokalny nalny krajowy narodowy|
Prowadzenie zakupow surowcow, 35 2% 31 37 oy 19 39 30

produktow, towarow

Podejmowanie dziatan w zakresie
wspalnej obstugi logistycznej

Prowadzenie dziatan promocyjno-
-reklamowych

29 23 25 43 27 20 34 52

36 47 67 66 4 40 56 67

Przeprowadzanie badan i analiz

rynkéw w rdznorodnych przekrojach 14 15 21 . 7 20 22 ol

Prowadzenie obstugi

ksiegowej 16 10 21 27 17 15 24 21

Prowadzenie obstugi

: 18 10 18 31 12 14 24 25
prawnej

Prowadzenie czynnosci

informatycznych i analitycznych 2 15 23 = 20 19 3 £

Podejmowanie dziatan w zakresie

szkolenia pracownikow 40 4 52 49 37 38 53 64

Prowadzenie dziatan inwestycyjnych,

remontowych, administracyjnych 19 8 12 19 14 16 18 12
Badamg, rozwoj zaplecza badawczo- 13 17 20 20 9 16 16 05
-rozwojowego

Zakupy rozwigzan innowacyjnych,

technologii, licencii A L R L
Nawigzywanie wspotpracy

z jednostkami badawczo- 8 15 27 30 3 19 16 31
-rozwojowymi

Zrédlo: Na podstawie badan Instytutu Zarzadzania SGH (n = 363), 2013.

Warto zwréci¢ uwage szczegolnie na fakt, ze w przypadku sieci o zasiggu mie-
dzynarodowym najczesciej wskazywano wspolne dziatania w obszarze wdraza-
nia innowacji, a wigc dotyczace prowadzenia wspolnych badan, rozwoju zaplecza
badawczo-rozwojowego, wspolnych zakupdw rozwigzan innowacyjnych, technologii,
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licencji oraz nawigzywania wspotpracy z jednostkami badawczo-rozwojowymi.
Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze im wigksza jest organizacja sieciowa, im wigksza
jest skala jej dzialalnosci, tym relatywnie wieksza jest czestotliwos¢ prowadzenia
w sposob regularny wspolnych dzialan w obszarze innowacji. W przypadku mniej-
szych sieci, tych o zasiegu lokalnym, czesciej wskazywano dzialania w zakresie
wspdlnych dziatan promocyjno-reklamowych, wspdlnej dziatalnosci operacyjnej -
zakupy, obsluga logistyczna, szkolenia pracownikéw itp. Dzialalno$¢ w zakresie
wspdlnych rozwigzan innowacyjnych ma niewielkie znaczenie. Zatem generalnie
przystapienie do organizacji sieciowej — z punktu widzenia tych podmiotéw - nie
jest sposobem na zwigkszenie poziomu swojej innowacyjnosci, a raczej na poprawe
sprawnosci organizacyjnej oraz zwigkszenie biezacej efektywnosci poprzez redukeje
okreslonych kosztow i uzyskanie oszczednosci.

Zakonczenie

Dynamiczne zmiany rynkowe i ich nieprzewidywalno$¢ powoduja, ze pojedyncze
przedsigbiorstwa czesto nie sg w stanie same sprostac ciggle rosnacej konkurencji.
Wobec tego nawigzywanie wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami, tworzenie
z nimi organizacji sieciowych moze pomdc utrzymac si¢ na rynku i zmniejszy¢
zagrozenia wynikajace z dynamicznych zmian w otoczeniu. Najczeséciej przy wyborze
takiej strategii dzialania brane sa pod uwage mozliwe do uzyskania efekty synergii,
wzmocnienie pozycji rynkowej oraz szybszy i bardziej efektywny rozwéj. W bada-
niach empirycznych dotyczacych uwarunkowan funkcjonowania organizacji sie-
ciowych w polskiej gospodarce poddano ocenie m.in. rodzaje podejmowanych
przez przedsiebiorstwa wspolnych dziatan oraz ich czgstotliwos¢. Co jest zastana-
wiajace, to fakt, ze w rozkladzie uzyskanych odpowiedzi w tym zakresie przewazaja
odpowiedzi $wiadczace o niepodejmowaniu wyodrebnionych wspdlnych dziatan.
A przeciez jedna z cech organizacji sieciowych jest wspolne prowadzenie réznego
rodzaju przedsiewzigé. Wsrdd prowadzonych wspdlnie dziatan najczesciej wska-
zywano dzialania promocyjno-reklamowe, szkolenia pracownikéw, prowadzenie
zakupdw surowcow, produktow i towaréw oraz obstugi logistycznej. Stosunkowo
najrzadziej badani menedzerowie wskazywali wspdlne zakupy rozwigzan inno-
wacyjnych, technologii i licencji, prowadzenie wspoélnych badan, rozwdj zaplecza
badawczo-rozwojowego oraz nawigzywanie wspolpracy z jednostkami badawczo-
-rozwojowymi. A wydawac by sie mogto, ze wspolne dzialania przedsiebiorstw
podejmowane celem opracowywania innowacji i ich wdrazania przyczynia si¢
do rozlozenia naktadow inwestycyjnych i ryzyka na poszczegélnych uczestnikow
danej organizacji sieciowej, i tym samym osiagniecia sukcesu rynkowego szybciej,
niz przedsiebiorstwo mogloby je uzyska¢ w sposéb samodzielny. Zatem nie jest to



Rozdziat 9. Obszary wspatpracy przedsigbiorstw w organizacjach sieciowych jako zrodfo... 117

rodzaj wspolnych dziatan sktaniajacy najczesciej do angazowania si¢ we wspotprace
w ramach organizacji sieciowe;.

Reasumujac powyzsze rozwazania, na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych mozna wysnu¢ wniosek, ze przystapienie do organizacji sieciowej —
z punktu widzenia ich uczestnikéw - nie jest sposobem na zwigkszenie poziomu
ich konkurencyjnosci, ale raczej do poprawy sprawnosci organizacyjnej oraz wzro-
stu biezacej efektywnosci funkcjonowania poprzez redukcje okreslonych kosztéw
i uzyskiwanie oszczedno$ci.
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Rozdziat 10

Wptyw struktur klastrowych
na konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw

Wstep

W swojej klasycznej pracy Konkurencyjna przewaga narodow, ktéra w znacz-
nym stopniu ukierunkowala myslenie o konkurencyjnosci, M.E. Porter podkre-
sla znaczenie lokalizacji w tworzeniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej'.
Przewage konkurencyjng tworzy si¢ i utrzymuje nie w gospodarce jako catosci, lecz
w konkretnych sektorach i ich segmentach. Ma ona zatem charakter w znacznym
stopniu umiejscowiony takze na poziomie mezoekonomicznym, co znalazlo pewne
rozwiniecie takze w Porterowskiej koncepcji gron (klastrow). W kontekscie tej
koncepcji celem podnoszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw, regiondw i krajow,
podjeto na $wiecie, ale i w Polsce, dzialania, ktére mozna okresli¢ jako prowadze-
nie polityki klastrowej. W Polsce w ciagu ostatnich lat, wykorzystujac najczesciej
$rodki z funduszy strukturalnych UE, prowadzono polityke klastrowa zmierzajaca
do stymulowania powstawania nowych klastréw, jak i rozwoju klastréw juz istnieja-
cych. Szczegdlnie rozwiniety charakter wsparcia zostal zaprogramowany w ramach
Programu operacyjnego rozwdj Polski Wschodniej na lata 2007-2014 (PO RPW).
Realizacja 17 projektéw na potrzeby 15 struktur klastrowych pozwala postawi¢
pytanie badawcze, na ile wspierane struktury klastrowe faktycznie przyczynily sie
do wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstw funkcjonujacych wich ramach. Przy
czym nalezy podkresli¢, ze w przypadku Polski, uwzgledniajac zalgzkowy poziom
rozwoju struktur klastrowych, nalezy raczej uzywac pojecia ,,inicjatywy klastrowe” —
jako $wiadomie podejmowane dzialania zmierzajace do wykreowania klastrow
rozumianych zgodnie z definicja Porterowska.

Zasadniczym celem artykulu jest ocena, na podstawie przeprowadzonych badan
empirycznych, wptywu struktur klastrowych (,,inicjatyw klastrowych”) objetych Pro-
gramem operacyjnym rozwoj Polski Wschodniej na konkurencyjno$¢ funkcjonujacych

I MLE. Porter, The Competitive Advantage of Nation, Macmillan, London 1990.
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w ich ramach przedsiebiorstw. Dodatkowo, jako wstep do prezentacji badan empirycz-
nych, zrelacjonowano wybrane watki dyskusji naukowej dotyczacej wptywu klastréow,
ale tez szerzej — sieci na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. W czesci empirycznej
wykorzystano niektére wyniki badania ewaluacyjnego pt. Jak zmieniajg si¢ klastry
dzieki wsparciu z PO RPW?, zrealizowanego w ostatnim kwartale 2013 roku przez
firme PSDB Sp. z 0.0. na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci w War-
szawie?, w ktoérym autor niniejszego artykulu pelnil funkcje kierownika naukowego
ds. klastrow.

10.1. Wptyw sieci przedsiebiorstw, w tym klastrow,
na konkurencyjnosé

C.K. Prahalad - wspoétautor koncepcji podstawowej kompetencji korpora-
cji (the core competence of the corporation) — i V. Ramaswamy, zwracaja uwage,
ze w gospodarce $wiatowej nastapity zmiany zmuszajace firmy do wykorzystywania
w walce konkurencyjnej réwniez kompetencji swoich dostawcéw i dystrybutoréw?.
Przedmiotem analizy strategicznej przestata by¢ pojedyncza firma, stala si¢ za$ nim
rodzina linii biznesowych, a naste¢pnie tzw. pogtebione przedsiebiorstwo, czyli orga-
nizacja wspomagana przez dostawcow. Wedlug autoréw nalezy rozpozna¢ klientow
jako zrédto kompetencji, co powoduje zmiang myslenia o konkurencji. Kompetencja
jest teraz funkcjg wiedzy dostepnej w catym systemie - sieci producentéw, dostaw-
cOw, partneréw, inwestorow i klientow.

Idea sieci kooperacyjnych przedsigbiorstw wystepuje wliteraturze pod réznymi
nazwami, najczesciej w kontekscie migedzynarodowej konkurencyjnosci i interna-
cjonalizacji. M.E. Porter w 1990 roku wprowadza pojecie gron (ktére w artykule
bedzie utozsamiane z pojeciem klastréw) i wskazuje tym samym na istnienie zwigzku
pomiedzy geograficzng koncentracja przemystu a miedzynarodowa konkurencyj-
noscig’. Warto jednak pamietac, ze juz A. Marshall®> wprowadzil zblizone pojecie
okregu przemystowego (Industrial District — ID), ktore byto modelem rozwoju
regionu wyjasniajacym znaczenie aglomeracji przedsiebiorstw. Grono zdefiniowane
przez ML.E. Portera oznacza geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek swiadczacych ustugi, firm dziatajacych

2 Raport kovicowy. Ewaluacja pt. Jak zmieniajq si¢ klastry dzieki wsparciu z PO RPW?, PSDB, War-
szawa, grudzien 2013.

3 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Co-opting Customer Competence, ,Harvard Business Review” 2000,
vol. 78, no. 1,s. 79-87.

4 ML.E. Porter, Grona a konkurencja. Nowe programy dziatania dla firm, patistw i instytucji, w: M.E. Por-
ter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 248.

5> A. Marshall, Industry and Trade, Macmillan, London 1920.
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w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (np.: uniwersytetow, jed-
nostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegélnych dziedzi-
nach, konkurujacych ze sobg, ale takze wspdtpracujacych®. Koncepcja ta wskazuje,
ze przewaga konkurencyjna w znacznej mierze zalezy od czynnikéw znajdujacych
sie poza przedsiebiorstwem, a nawet poza jego sektorem, zalezna jest natomiast od
czynnikéw lokalizacyjnych.

Obecnie uwaza sie, ze korzysci w zakresie wzrostu konkurencyjnosci z tytutu
funkcjonowania klastréw mozna obserwowac¢ zaréwno na poziomie pojedynczego
przedsigbiorstwa (mikroekonomicznym), jak i na poziomie mezoekonomicznym
(korzysci dla gospodarki regionu) oraz makroekonomicznym (wplyw na gospodarke
narodowa)’. Ze wzgledu na cel artykutu uwaga zostanie jednak skupiona na poziomie
mikroekonomicznym - przedsigbiorstwie. Wsrod wielu pozytywnych efektow istnie-
nia klastrow wymienia si¢ na przyktad wzrost zyskow, wzrost eksportu, przyspieszony
wzrost gospodarczy czy tez wyzsza innowacyjnosc¢®. Systematyzujac wpltyw gron
(klastréw) na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, mozna jednak ponownie nawigza¢
do M.E. Portera, ktéry wyrdznit trzy aspekty takiego oddzialywania, a mianowicie:
1) przez zwickszenie wydajnoéci firm,

2) przez zwiekszenie zdolnosci do innowacji,
3) przez zachecanie do tworzenia nowych firm.

Biorac pod uwage cel artykulu, warto skoncentrowac si¢ szczegdlnie na dwdch
pierwszych aspektach. Chociaz korzysci efektywnosci wynikajgce z istnienia grona s
niewatpliwie bardzo wazne, to by¢ moze obecnie najistotniejsze s3 te, ktdre wiaza sie
ze wzrostem innowacyjnosci. Wedlug M.E. Portera przewaga gron w duzym stopniu
opiera si¢ na zdolnosci do dostrzegania zaréwno nowych potrzeb, jak i mozliwosci
wprowadzania innowacji, co zapewnia elastyczno$¢ i szybko$¢ dziatania. Grona
staja si¢ organizacjami uczacymi si¢ i skupiajg sie na wykorzystaniu zdobytej wiedzy
w cigglym procesie innowacyjnym.

Na istnienie powigzan miedzy funkcjonowaniem klastréw a innowacyjnoscia
przedsiebiorstw wskazujg wyniki badania Innobarometru, wedlug ktérych:

6 M.E. Porter, Grona a konkurencja..., op.cit., s. 246; J. Gancarczyk i M. Gancarczyk zwracaja uwage,
ze w literaturze przedmiotu pojecie cluster — grono, skupisko, jest stosowane w kilku znaczeniach. ,,Ozna-
cza: a) forme organizacji przemystu oparta na geograficznych skupiskach firm dziatajacych w pokrew-
nych sektorach, b) konkretna geograficzna aglomeracje firm z pokrewnych sektoréw, (...) ¢) koncepcje
objasniajaca wspomniang forme organizacji przemystowej — jej cechy i przyczyny konkurencyjnosci.
W tym ostatnim przypadku cluster jest instrumentem analizy form organizacji przemystu i polityki
przemystowej”. Zob. J. Gancarczyk, M. Gancarczyk, Konkurencyjnos¢ skupisk przemystu (clusters) - od
korzysci zewnetrznych do korzysci sieci, ,,Studia Regionalne i Lokalne” 2002, nr 2-3, s. 75.

7 K. Kladz, A.M. Kowalski, Stan rozwoju klastréw w Polsce, w: M.A. Weresa, Polska. Raport o konku-
rencyjnosci 2010. Klastry przemystowe a przewagi konkurencyjne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2010, s. 281.

8 A. Hoen, CPB Memorandum, CPB Netherlands Bureau for Economic Policy Analysis, Haag,
August 2001, s. 4.
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o 78% innowacyjnych przedsigbiorstw dziatajacych w klastrze wprowadzito inno-
wacje produktowe (wobec 74% ogo6lu innowacyjnych przedsigbiorstw),

o 63% innowacyjnych przedsigbiorstw dziatajacych w klastrze wprowadzito inno-
wacje procesowe (wobec 56% ogotu innowacyjnych przedsigbiorstw),

* 53% innowacyjnych przedsigbiorstw dzialajacych w klastrze prowadzi badania
marketingowe (wobec 33% ogo6tu innowacyjnych podmiotow),

 29% innowacyjnych przedsigbiorstw dzialajacych w klastrze aplikowalo o uzy-
skanie patentu (wobec 12% ogoétu innowacyjnych podmiotow),

» 29% innowacyjnych przedsigbiorstw dzialajacych w klastrze aplikowalo o uzy-
skanie znaku towarowego (wobec 14% ogétu innowacyjnych podmiotéw),

o 65% menedzeréw przyznaje, ze klaster pomaga im w zwigkszeniu dostepu do
lokalnych lub regionalnych rynkow’.

W nowszych opracowaniach w coraz wigkszym zakresie podkresla si¢ ewolucje
oddziatlywania klastréw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, w ramach ktérej trady-
cyjne zalety funkcjonowania w klastrze, zwigzane z dostepem do tanszych surowcow
czy stalym naptywem zamdwien, maja coraz mniejsze znaczenie. Tymczasem rosnie
rola takich funkgji klastra, jak':

» mozliwo$¢ korzystania z elastycznego podziatu pracy,

o ulatwienie dostepu do informacji umozliwiajacej dalszy rozwdj,

« mozliwo$¢ korzystania z dorobku naukowego i wspdtpracy z centrami nauko-
wymi.

Na efekty synergii, dyfuzji innowacji czy tez redukcji niepewnosci i ryzyka zwraca
sie uwage w wielu opracowaniach''. Podkredla sie, ze inicjatywy kooperacyjne i inte-
gracyjne przedsigbiorstw klastra wzmacniaja konkurencyjnosci wspdtpracujacych
partneréw poprzez integrowanie komplementarnych zasobéw umiejetnosci, ale takze
latwiejsze pokonywanie barier wej$cia na nowe rynki geograficzne i produktowe,
zwiekszong innowacyjno$¢ oraz ulatwiony dostep do nowoczesnych technologii
i wiedzy'. Te ostatnie zalety klastrow wydaja sie mie¢ szczegoélne znaczenie w kon-
tekscie matych i $rednich przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu ksztaltuje si¢ konsensus co do pozytywnego wptywu
klastréw na konkurencyjno$¢, w tym szczegélnie innowacyjnos¢ przedsiebiorstw.
W tym kontekscie pojawiaja si¢ postulaty o potrzebie wspierania proceséw wspot-
dziatania samych przedsiebiorstw, ale takze przedsiebiorstw z innymi podmiotami.

9 European Commission, 2006 Innobarometer on cluster’s role in facilitating innovation in Europe.
Analytical Report, http://ec.europa.eu/public_opinion/flash/fl_187_en.pdf, 10.02.2014; A. Kowalski, Rola
klastréw w podnoszeniu innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw, prezentacja na: II sesja IP
workshop - modut ekonomiczny, Politechnika Warszawska, Warszawa, 20-21 listopada 2009.

10 White Paper on Small and Medium Enterprises in Japan, Small and Medium Enterprise Agency,
Ministry of Economy, Trade and Industry, Japan Small Business Research Institute, Tokyo 2006, s. 152.

11 A, Kowalski, op.cit.; K. Ktadz, A.M. Kowalski, op.cit., s. 281.

12 B. Blasiak-Nowak, Klastry jako sposob na przyspieszenie rozwoju regionéw problemowych, ,,Gospo-
darka Narodowa” 2007, nr 7-8, s. 86.
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Na ten aspekt zwraca uwage na przyklad M. Stawicki’. Podkresla, ze wspolpraca
pomiedzy przedsiebiorstwami i z instytucjami otoczenia, np. osrodkami badawczo-
-rozwojowymi, silnie warunkuje innowacyjno$¢ przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa
wspoélnie moga takze bardziej skutecznie oddzialywa¢ na otaczajace je instytucje
nauki, wladze lokalne lub regionalne i realizowane przez nie polityki, kierunki
wydawania funduszy publicznych itp. Obecnie jednak mozemy juz zweryfikowac site
oddziatywania takiego wydatkowania funduszy publicznych na wsparcie klastréw
w kluczowym zakresie ich oddzialywania na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw.

10.2. Badania empiryczne wptywu klastréw w Polsce
Wschodniej na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw

Czes$¢ empiryczna artykulu zostata opracowana na podstawie niektérych wyni-
kow badania ewaluacyjnego zrealizowanego w ostatnim kwartale 2013 roku przez
firme¢ PSDB Sp. z o0.0. na zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
w Warszawie'*, w ktérym autor niniejszego artykutu petnil funkcje kierownika
naukowego ds. klastréw. Celem ogdlnym ewaluacji bylo uzyskanie poglebionej wie-
dzy na temat efektow wsparcia udzielonego w ramach poddziatania 1.4.3 PO RPW.
Na dofinansowanie projektéw w ramach tego poddzialania przeznaczona zostata
dotychczas kwota ponad 14 mln EUR, m.in. na: opracowanie dokumentéw opera-
cyjnych klastra (przygotowanie strategii, zasad wspotpracy i komunikacji, systemow
monitorowania i ewaluacji dzialan itp.), promocje dzialan klastra i pozyskiwanie
nowych czlonkéw, organizacje zagranicznych misji branzowych, zakup licencji,
wynikéw badan, ekspertyz, analiz itp., projektowanie i tworzenie baz danych, serwi-
soéw internetowych, stron itp., organizacje spotkan tematycznych cztonkéw klastra,
finansowanie organizacji i funkcjonowania biura klastra.

Aby zrealizowa¢ cel badawczy, wykorzystano szereg metod i technik badawczych
stuzacych formutowaniu odpowiedzi na pytania badawcze. Wérdd nich znalazly sie
badania ilo$ciowe na populacji cztonkéw klastrow. Zakres podmiotowy ewaluacji
obejmowat analize 15 klastréw, w tym ich aktoréw, ktére zrealizowaty lub realizujg
projekty wsparte w ramach PO RPW. Badanie ilo$ciowe przedsiebiorstw — czlon-
kow klastrow - zrealizowano w 168 podmiotach ze wstepnie zidentyfikowanych
305 przedsiebiorstw nalezacych do analizowanych klastrow.

Uchwycenie wplywu klastréw na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw prébowano
zoperacjonalizowa¢ z uwzglednieniem zaréwno dynamicznego, jak i statycznego

13 M. Stawicki, Klaster i inicjatywy klastrowe — podstawowe definicje, w: Metody ewaluacji polityk
wspierania klastréw ze Srodkéw strukturalnych, red. M. Stawicki, W. Pander, Szkota Gtéwna Gospodarstwa
Wiejskiego, ,,Prace Naukowe” 2008, nr 47, s. 13-14.

14 Raport koticowy..., op.cit.
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wymiaru konkurencyjnosci lub inaczej — konkurencyjnosci czynnikowej (potencjat
konkurencyjny) i konkurencyjnosci wynikowej (pozycja konkurencyjna)®. Jesli chodzi
o wskazniki pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, uwzgledniono przede wszyst-
kim udzial w rynku odzwierciedlony wzrostem sprzedazy oraz poziom zyskow takze
mierzony dynamika. Pozycja konkurencyjna zostata w ujeciu bardziej szczegdtowym
poddana analizie w kontekscie zwigkszania liczby rynkéw lokalnych, regionalnych
i miedzynarodowych, na ktérych sprzedawane s3 produkty przedsigbiorstwa, ale takze
zwigkszania liczby sprzedawanych produktéw. Z kolei poddanymi analizie wymiarami
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstw byty: warto$¢ posiadanych $rodkéw
trwalych, zatrudnienie w dziatalno$ci B+R, nakiady na dzialalno$¢ innowacyjna.
We wszystkich tych aspektach analizowano zmiany zachodzace w przedsiebiorstwach
wywolane przynaleznos$cig do klastra wspieranego ze srodkéw PO RPW.

Przedsiebiorstwa bedace cztonkami badanych klastréw Polski Wschodniej cha-
rakteryzuja sie do$¢ duzym zréznicowaniem. W wiekszosci przypadkow ich wyniki
finansowe ksztaltujg si¢ korzystnie. W grupie badanych przedsiebiorcow az 62,1%
odnotowalo wzrost przychodow ze sprzedazy w roku 2012 w poréwnaniu z rokiem
2009. Nalezy przy tym zaznaczyc¢, ze wsrod przedsiebiorstw, ktére odnotowaty wzrost,
azw 1/4 przypadkéw wzrost ten wynosit powyzej 50%. Dynamika internacjonalizacji
przedsiebiorstw uczestniczacych w inicjatywach klastrowych ksztattowala si¢ mniej
korzystnie w poréwnaniu do ekspansji rynkowej. W ciggu ostatnich 5 lat na nowe
rynki krajowe na terenie Unii Europejskiej weszlo 34,4% badanych przedsiebiorstw
(22% na nowe rynki krajowe poza UE). Nalezy zaznaczy¢, ze w przypadku blisko
20% firm zwigkszyta sie liczba krajow, na rynkach ktérych oferowane sa produkty
przedsigbiorstwa.

Innowacje produktowe w postaci nowego produktu (znacznie ulepszonego)
wprowadzilo w ciggu ostatnich 3 lat na rynek blisko 68 % badanych przedsiebiorstw,
podczas gdy w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw srednio w kraju odsetek ten wynidst
niewiele ponad 11%'®. Podobnie przedstawia sie sytuacja w przypadku nowych inno-
wacji produktowych w zakresie ustug. Wsrod badanych az 62,9% przedsiebiorstw
deklarowalo wprowadzenie na rynek nowej (znacznie ulepszonej) ustugi, podczas
gdy w przypadku Polski odsetek ten wyniost zaledwie 12,4%". Przy interpretacji
cytowanych wynikéw nalezy jednak zachowac znaczng ostroznos¢ ze wzgledu na
réznice w metodologii zbierania danych pomig¢dzy badaniem ankietowym a spra-
wozdawczosciag GUS. Z drugiej strony nie mozna wykluczy¢ efektu przystepowania
do inicjatyw klastrowych najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstw oraz, co takze

15 Zob.: M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji, TNOIK, Torun 2002; D. Hiibner, Migedzynarodowa konkurencyjnos¢
gospodarki a strategia rozwoju, ,Ekonomista” 1994, nr 3.

16 Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2009-2011, Gtéwny Urzad Statystyczny, Urzad
Statystyczny w Szczecinie, Warszawa 2012.

17 Ibidem.
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jest uzasadnione, wpltywu samej inicjatywy klastrowej na wiele aspektéw procesow
innowacyjnych w badanych firmach.

Zaobserwowane pozytywne zmiany dotyczace konkurencyjnosci badanych
podmiotéw moga by¢ wynikiem oddzialywania réznych czynnikéw, takze oczy-
wiscie niezwigzanych z uczestnictwem w inicjatywach klastrowych. W zwiazku
z powyzszym, aby uchwyci¢ bardziej precyzyjnie ewentualng zalezno$¢ w tym zakre-
sie, respondenci - przedstawiciele przedsiebiorstw — zostali dodatkowo zapytani
wprost o to, ktore zmiany z tych, jakie zaszty w ciagu ostatnich 3 lat w ich firmach,
przypisuja oni uczestnictwu w inicjatywie klastrowej wspartej w ramach PO RPW.
Wyniki odpowiedzi zostaly zamieszczone na rysunku 10.1.

S

Trudno powiedzie¢

[] Wptyw na warto$¢
srodkéw trwatych

| 24,0%

Zdecydowanie NIE 1% [J Wptyw na wzrost zyskow

| 34,6% [ Wptyw na wzrost sprzedazy

[27,5%

Raczej NIE

B Wptyw na wzrost
zatrudnienia w B+R

45,6% [l Wptyw na wzrost

Raczej TAK
! przychoddw ze sprzedazy

M Wptyw na wzrost naktadéw
na dziatalnos$¢ innowacyjng

Zdecydowanie TAK 8%

25,6%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Rysunek 10.1. Wplyw uczestnictwa w inicjatywie klastrowej wspartej z PO RPW
na wybrane aspekty konkurencyjnosci przedsiebiorstw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ilosciowych (n = 168); Raport kosicowy. Ewaluacja
pt. Jak zmieniajg sie klastry dzigki wsparciu z PO RPW?, PSDB, Warszawa, grudzien 2013.
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Analizujac wskazniki §wiadczace o zmianach elementéw potencjalu konku-
rencyjnego, mozna zauwazyc, ze 36,5% respondentow widzi powigzanie pomiedzy
udzialem w inicjatywie klastrowej dofinansowanej z PO RPW a wzrostem warto-
$ci $rodkow trwatych. Wiekszy odsetek badanych wskazuje na wplyw inicjatywy
klastrowej na wzrost zatrudnienia w dziatalnosci badawczo-rozwojowej. W tym
ostatnim przypadku mozna taki wynik, co najmniej czesciowo, przypisywac niekto-
rym formom wsparcia oferowanym w ramach PO RPW. Natomiast wzrost wartosci
$rodkéw trwalych raczej nie mogt by¢ osiagany poprzez bezposrednie dziatania
programu operacyjnego, ktéry w bardzo ograniczonej formie dopuszczal dzialania
inwestycyjne. Natomiast kontakty zainicjowane w ramach klastra mogly stymulowa¢
do okreslonych inwestycji. Wiasnie udziat w klastrze wspartym z PO RPW, zdaniem
respondentow, wyraznie pozwolit zwigkszy¢ wydatki na dziatalno$¢ innowacyjna.
Taka opinie facznie wyrazito az 67,5% respondentdw, przy czym prawie 26% zde-
cydowanie sie z nig zgodzito.

W zakresie zmian pozycji konkurencyjnej wyniki badania ujawnily, ze znaczna
czg$¢ respondentéw uznatla, ze udziat w inicjatywie klastrowej wptynat na wzrost
sprzedazy. W ramach odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,raczej tak” taka opinig
wyrazilo az 64,6% z nich. Jezeli chodzi o powigzane z tym zwiekszenie przychodow
ze sprzedazy, to taka zalezno$¢ odnotowato mniej respondentdw, ale takze prawie
potowa. Podobnie okolo 50% respondentéw uwaza, ze udziat w inicjatywie klastrowej
przyczynil sie do wzrostu zyskéw (zdecydowanie zgadza si¢ z takim stwierdzeniem
jednak mniej respondentéw, bo tylko 14,3%).

Udzial w inicjatywie klastrowej wptywa zatem prawdopodobnie w sposéb zroz-
nicowany na rézne aspekty konkurencyjnosci przedsi¢biorstw. Relacjonowane
wyniki §wiadcza jednak, ze zdaniem badanych nastapit zaréwno wzrost potencjatu
konkurencyjnego firm, jak i poprawa ich pozycji konkurencyjne;j.

O pozycji konkurencyjnej bardziej szczegélowo mozna wnioskowa¢ na pod-
stawie zmian w zakresie ekspansji rynkowej na réznych rynkach. Przedsiebiorcy
zostali poproszeni o odpowiedz, czy ich udzial w danej inicjatywie klastrowej objetej
wsparciem z PO RPW przyczynil si¢ do ekspansji na poszczegoélne rynki, na ktérych
do tej pory nie operowali, lub tez przyczynit si¢ do rozszerzenia skali dziatalno$ci
na danych rynkach. Wyniki odpowiedzi przedsigbiorcow, ktorzy odpowiedzieli
pozytywnie, wskazujac jednocze$nie, ze sita tego wptywu byla ,duza” lub ,bardzo
duza’, zostaly zaprezentowane na rysunku 10.2.

Z analizy wynikéw badan wynika, ze dla okoto 28% badanych przedsigbiorstw
dzialalnos$¢ w inicjatywach klastrowych wspartych w ramach PO RPW miata wplyw
na ekspansje i/lub internalizacje dziatalnosci przedsigbiorstwa. Dla 25% badanych
przedsigbiorstw funkcjonowanie w klastrze pozytywnie oddziatywato na ekspansje
na rynki krajéw spoza UE. W opinii respondentéw ich funkcjonowanie w klastrze
pozwolilo takze na ugruntowanie pozycji rynkowej na juz zajmowanych rynkach
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lokalnych, rynku regionalnym czy krajowym (wskazania na poziomie ok. 27%
badanej grupy przedsiebiorstw). W badanej grupie przedsiebiorstw mozna dostrzec
stosunkowo silny wplyw uczestnictwa w inicjatywie klastrowej na stan ich pozycji
konkurencyjnej wyrazony w poprawie pozycji na juz obstugiwanym rynku i/lub
wchodzeniem na nowe rynki zbytu.

Zwiekszenia liczby krajow, na ktdérych obecne sg ‘

produkty przedsiebiorstwa w skali Swiata ‘ ‘ 21,2%

Zwiekszenia liczby produktéw oferowanych
na rynku swiatowym ‘

| 28,5%

Zdobycia nowych rynkéw krajowych spoza UE | 24,3%

Wprowadzenia kolejnego produktu|produkéw ‘

na rynek krajéw spoza UE ‘ | 25,0%

Zdobycia nowych rynkéw krajowych
na terenie UE ‘

| 31,4%

Wprowadzenia kolejnego produktu | produktow
na rynek krajow UE ‘

| 32,6%

Wprowadzenia kolejnego produktu | produktow

na rynek krajowy ‘ | 25,3%

Wprowadzenia kolejnego produktu|produktow
na rynek regionalny ‘

| 27,5%

Wozrostu udziatu przedsiebiorstwa w rynku
krajowym ‘

| 20,3%

Wozrostu udziatu przedsiebiorstwa w rynku

regionalnym ‘ | 27,9%

Wozrostu udziatu przedsiebiorstwa w rynku
lokalnym | | 28,2%
T

0,0% 20,0% 40,0%

Rysunek 10.2. Wplyw udzialu przedsi¢biorstwa w inicjatywie klastrowej na ekspansje
na danym rynku lub rozszerzenie skali dzialalnosci na danym rynku

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan ilosciowych (n = 168); Raport koticowy. Ewaluacja
pt. Jak zmieniajq sie klastry dzieki wsparciu z PO RPW?, PSDB, Warszawa, grudzien 2013.

Aby w pewnym stopniu oddzieli¢ efekty udzielonego wsparcia od funkcjonowania
w inicjatywie klastrowej w ramach przeprowadzonego badania, przedsigbiorcy zostali
poproszeni o wskazanie, jak samo wsparcie w ramach srodkéw z PO RPW wplynelo
na rozne obszary funkcjonowania danego podmiotu. Tabela 10.1 przedstawia udziat
respondentow, ktérzy na postawione pytania odpowiadali ,,zdecydowanie tak”
Wedlug 36% badanych przedsigbiorstw wsparcie z PO RPW pozwolilo poglebi¢
wspolprace z innymi przedsiebiorstwami klastra. Natomiast niespetna 1/5 badanych
przedsigbiorstw dzigki wsparciu z PO RPW podjeta wspotprace z przedsiebiorstwami
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spoza klastra. Z kolei w opinii blisko 28% badanych przedsiebiorstw wsparcie
w ramach PO RPW pomoglo w nawigzaniu $cislej wspolpracy z instytucjami oto-
czenia biznesu oraz jednostkami naukowymi dzialajagcymi w ramach klastra.

Tabela 10.1. Wplyw wsparcia ze srodkéw PO RPW na poszczegélne obszary dzialalnosci

przedsiebiorstwa
Lp. Wsparcie udzielone w ramach $rodkéw PO RPW przyczynito sig do: Od;()vt\lec\f/(i)t)zdzi
1. | Nawigzania partnerskiej wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami w ramach klastra 36,3
2. | Wzrostu wspotpracy z instytucjami otoczenia biznesu w ramach klastra 27,4
3. | Wzrostu konkurencyjnosci naszego przedsigbiorstwa 23,8
4. | Wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstwa 20,8
5. Nq skutelf }chestnictwa w inicjatywlie klastrowej oraz realizacji projektu firma rozpoczeta 196
dziatalno$¢ na nowych rynkach krajowych ’
6. | Rozwoju zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie 19,0
7. | Nawigzania partnerskiej wspotpracy z innymi przedsigbiorstwami spoza klastra 18,5
8. | Wzrostu wspotpracy z instytucjami otoczenia biznesu spoza kastra 18,5
9. | Wzrostu wspotpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego w ramach klastra 17,9
10. Na skutelf uczestnictwa w inicjatywie klastrowej oraz realizacji projektu wzrost udziat firmy 167
w obstugiwanym rynku ’
" Uc;estnictwlo w in.icjatywie klastrowej oraz realizacja projektu miata pozytywny wptywa na 167
zmiane wynikow finansowych przedsigbiorstwa ’
12. | Wzrostu wspofpracy z jednostkami samorzadu terytorialnego spoza klastra 14,9
13 Ng skutelf yczestnictwa w inicjatywie k]astrowej oraz realizacji projektu firma rozpoczeta 137
dziafalno$¢ na nowych rynkach zagranicznych ’
14. | Na skutek realizacji projektu wspétfinansowanego z PO RPW wzrosto zatrudnienie w firmie 11,9

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ilosciowych (n = 168); Raport koricowy. Ewaluacja
pt. Jak zmieniajq si¢ klastry dzigki wsparciu z PO RPW?, PSDB, Warszawa, grudzien 2013.

Biorac pod uwage cel niniejszego opracowania, szczegdlnie interesujgce s opinie
badanych odnosnie ich percepcji wptywu realizacji poddziatania 1.4.3 PO RPW
na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos$¢ ich przedsiebiorstw. Wypowiedzi przedsig-
biorcéw wskazuja, ze dzieki wsparciu z PO RPW wzrosta konkurencyjnos¢ ich
przedsigbiorstw (23,8%) oraz wzrosta innowacyjnos$¢ (20,80%). Poziom odpowiedzi
zdecydowanie potwierdzajacych pozytywny wplyw programu wspierania klastréow
na innowacyjno$¢ i konkurencyjnos¢ wydaje sie potwierdza¢ wczesniej cytowane
wyniki odpowiedzi na pytania szczegétowe. Czy rezultat ten nalezy uznac¢ za dowod
silnego czy raczej stabego oddzialywania klastrow i polityki klastrowej na konku-
rencyjno$¢ przedsigbiorstw? Interpretacja moze by¢ subiektywna w tym przypadku.
Biorac pod uwage niski jeszcze stopien rozwoju badanych struktur klastrowych,
charakter udzielanego wsparcia skierowany raczej na ,,sieciowanie” niz na podnosze-
nie konkurencyjnosci firm oraz generalnie krétki okres funkcjonowania badanych

inicjatyw, uzyskane wyniki wydaja si¢ wysoce pozytywne.
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Zakonczenie

W warstwie teoretycznej, w $wietle przytoczonej dyskusji naukowej, mozna stwier-
dzi¢, ze istnieje konsensus co do pozytywnego oddziatywania klastréw na konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstw. Przy czym warto podkredli¢, ze wystepuje prawdopodobnie
ewolucja form oddzialywania klastréw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Trady-
cyjne zalety funkcjonowania w klastrze, zwigzane z dostgpem do tanszych surowcow
czy stalym napltywem zamdwien, majg coraz mniejsze znaczenie. Tymczasem rosnie
rola takich funkcji klastrow, jak: zapewnianie efektu synergii, dyfuzji innowacji czy
tez redukeji niepewnosci i ryzyka oraz mozliwo$¢ wspolpracy z centrami naukowymi
i korzystania z ich dorobku naukowego. Uchwycenie wptywu funkcjonowania klastrow
na ich konkurencyjnos$¢ prébowano analizowac z uwzglednieniem zaréwno dynamicz-
nego, jak i statycznego wymiaru konkurencyjnosci lub inaczej — konkurencyjnosci
czynnikowej (potencjal konkurencyjny) i konkurencyjnosci wynikowej (pozycja
konkurencyjna). Udzial w inicjatywie klastrowej wptywa w sposob zréznicowany
na rozne aspekty konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Jednak relacjonowane wyniki
$wiadczg, ze zdaniem badanych nastapit zaréwno wzrost potencjalu konkurencyjnego
firm, jak i prawdopodobnie nastgpita poprawa ich pozycji konkurencyjnej. W bada-
nej grupie przedsiebiorstw mozna dostrzec stosunkowo silny wptyw uczestnictwa
w inicjatywie klastrowej na stan ich pozycji konkurencyjnej. Wyrazal si¢ on poprawa
pozycji na juz obstugiwanym rynku i/lub wchodzeniem na nowe rynki zbytu. Wypo-
wiedzi przedsiebiorcéw wskazuja, ze dzieki wsparciu z PO RPW w 24% firm wzrosta
konkurencyjnos¢, a okoto 21% podwyzszylo swoja innowacyjnos¢. Biorac pod uwage
niski jeszcze stopien rozwoju badanych struktur klastrowych, charakter udzielanego
wsparcia skierowany raczej na ,,sieciowanie” niz na podnoszenie konkurencyjnosci
firm oraz generalnie krotki okres funkcjonowania badanych inicjatyw, uzyskane
wyniki wydaja si¢ wysoce pozytywne. Tym niemniej warto wskaza¢, ze przedstawione
tu badanie nie ujawnilo szczegétowych mechanizmoéw oddzialywania uczestnictwa
w klastrze na poszczegolne aspekty konkurencyjnosci. Tworzy to nowe pole badawcze,
ktore wydaje si¢ obiecujace w $wietle uzyskanych wynikow.
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Rozdziat 11
Typy relacji koopetycyjnych, czyli
o granicach miedzy konkurencja
a wspotpracy

Wstep

Szybkie tempo rozwoju technologii, wielokierunkowos¢ rozwoju wiedzy, globa-
lizacja, otwarto$¢ granic czy intensywna konkurencja powoduja, ze otoczenie wspot-
czesnych przedsiebiorstw cechuje duza zmiennos¢ i nieprzewidywalnos¢. W rezultacie
przewaga konkurencyjna firm ma takze charakter dynamiczny i jest ciggle rekonfigu-
rowana przez strategiczne manewry, czgsto oparte na paradygmacie teorii chaosu'.
Sposob osiagania tej przewagi wynika z dzialan konkurencyjnych?, ale coraz czesciej
ma réwniez swe zrodlo w relacjach miedzyorganizacyjnych’® i sieciowym podejsciu
do strategii’, ktérych podstawg jest wspétdzialanie organizacji. Przedsiebiorstwa
tacza swoje sily, aby skuteczniej przeciwstawic si¢ negatywnym skutkom wzmozonej
konkurencji oraz jak najlepiej wykorzystac szanse wspolczesnej gospodarki’. Jednak
przewage konkurencyjna moga zapewni¢ przedsigbiorstwom takze relacje koopety-
cyjne przejawiajace sie w symultanicznosci konkurencji i wspdtdziatania. Zjawisko

I Wedlug R. Krupskiego remedium na narastajaca zlozonos¢ i turbulencje otoczenia stanowia
potencjalne zachowania strategiczne organizacji o dwojakim charakterze: bycia w permanentnym ruchu
i wszechstronnego zabezpieczenia przetrwania organizacji na wypadek okreséw nieciagtodci. Szerzej na
ten temat w: R. Krupski, Teoria chaosu a zarzgdzanie, w: Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje — metody,
red. R. Krupski, Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 522.

2 Do podstawowych wzorcéw zachowan konkurencyjnych zalicza sie: konfrontacje, ograniczenie
konkurencji, unikanie konkurencji oraz ignorowanie konkurencji. Szerzej na ten temat w: M. Romanow-
ska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2009, s. 235.

3 Przewaga konkurencyjna jest tu tozsama z pojeciem renty relacyjnej. Szerzej na ten temat w:
A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna w tworzeniu efektéw wspotdziatania matych i Srednich przedsie-
biorstw, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2012, s. 64-88.

4 ,Strategia w podejsciu sieciowym jest zbiorem dziatan ukierunkowanych na optymalne z punktu widze-
nia interesariuszy zarzadzanie kontraktami” i zorientowana jest na uzyskanie renty sieciowej. Zob. J. Niem-
czyk, Strategia od planu do sieci, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 141-147.

5 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 44-47.
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koopetycji zachodzi tylko wtedy, gdy w tym samym czasie i pomigdzy tymi samymi
podmiotami zachodzg dwie przeciwstawne z natury dynamiki mi¢dzyorganiza-
cyjne: konkurencja i wspdtpraca®. Powstaje zatem pytanie, jakie sg granice miedzy
konkurencjg a wspdtpraca w zjawisku koopetycji. Odpowiedz na nie nie jest prosta
i jednoznaczna z uwagi na sama zlozonos¢ pojecia granic’, jak i fakt, ze granice
pomiedzy tymi dynamikami moga by¢ okreslane na réznych plaszczyznach. Moga
one dotyczy¢: poziomu intensywnosci dzialan konkurencyjnych i kooperacyjnych,
poziomu lancucha wartoéci, kierunku powigzan migdzy partnerami (koopetycja
pozioma, pionowa, mieszana), liczby konkurentéw, ich zasiegu geograficznego,
ich miejsca w hierarchii systeméw gospodarczych (poziom mikro, mezo, makro,
globalny), zaangazowania ekonomicznego i wiezi spolecznych, celu koopetycji czy
tez typu porozumien koopetycyjnych. Wszystko to powoduje, ze w literaturze przed-
miotu mozna odnalez¢ wiele typologii relacji koopetycyjnych.

Koopetycja charakteryzuje zwlaszcza sektor wysokich technologii (high-tech)®
funkcjonujgcy w usieciowionych i hiperkonkurencyjnych warunkach, ktdre sprzy-
jaja nawigzywaniu relacji jednoczesnej konkurencji i wspoétpracy®. Ponadto coraz
kroétszy cykl zycia produktow high-tech, heterogeniczno$¢ i wysoka specjalizacja
zasobow firm wysokich technologii, ktérych samodzielne wytworzenie byloby
trudne w wymaganym dynamika otoczenia czasie', a takze wysokie koszty prac
badawczo-rozwojowych'' zmuszajg tego typu przedsigbiorstwa do wspotpracy mie-
dzyorganizacyjnej, w tym réwniez z konkurentami.

W zwigzku z powyzszym celem artykulu jest identyfikacja relacji koopetycyjnych
w przedsiebiorstwach high-tech, ktérej dokonano ze wzgledu na intensywnos¢ kon-
kurencji i kooperacji wystepujacych w tego typu relacjach. Badaniami objeto repre-
zentatywna (ze wzgledu na wielkos¢ firmy i branze) probe przedsigbiorstw high-tech
z terenu Polski, ktore funkcjonowaty zaréwno wylacznie na terytorium naszego kraju,
jak i poza jego granicami. Badania przeprowadzono w latach 2012-2013 metoda
ankiety przy uzyciu techniki PAPI.

6 M. Bengtsson, S. Kock, Co-opetitive Relationships in Business Networks — to Cooperate and Compete
Simultaneously, ,Industrial Marketing Management” 2000, vol. 20, no. 5, s. 411-426.

7 Szerokie oméwienie pojecia granic, jak i ich typologii przedstawiono w pracy: Sz. Cyfert, Granice
organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Poznan 2012, s. 9-32.

8 Okoto 1/3 publikacji dotyczacych problematyki koopetycji dotyczy sektora high-tech. Zob. M. Rogal-
ski, Strategia koopetycji — Swiatowe trendy eksploracji, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 9, s. 20.

9 Zob.: . Niemczyk, op.cit., s. 151; S. Pathak, M.P. Pokharel, S. Mahadevan, Hyper-competition,
collusion, free riding or coopetition: basins of attraction when firms simultaneously compete and cooperate,
»Nonlinear Dynamics, Psychology, and Life Sciences” 2013, vol. 17, no. 1, s. 133-157.

10 P, Klimas, W. Czakon, Teleologiczne uwarunkowania koopetycji, ,Studia Ekonomiczne Regionu
Lédzkiego”, wydanie specjalne: Wybrane problemy kooperencji w rozwoju wspolczesnych organizacji, L6dz
2012, s. 28.

11 Wedlug klasyfikacji OECD (opracowanej w 2000 r. na podstawie danych dla sektoréw z 18 krajow
OECD) do ,wysokich technologii” (high-tech) naleza dziedziny o intensywnosci dzialalnosci B+R - powy-
zej 7%. Zob. Nauka i Technika w 2011 r., Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2012, s. 21.
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W pierwszej czgsci artykutu omdéwiono typy relacji koopetycyjnych oraz przy-
blizono wybrang do badan ich klasyfikacje. W dalszej kolejnosci przedstawiono
metodyke badan, uzyskane wyniki i ptynace z nich wnioski.

11.1. Typologia relacji koopetycyjnych

Relacje koopetycyjne charakteryzuje wysoka ztozonos$¢ i zmienno$¢, ktora
wynika z oddzialywania réznorodnych czynnikéw o charakterze egzo- i endoge-
nicznym. Uwzgledniajac kryterium zfozonosci, dotychczasowi badacze probowali
dokonac¢ klasyfikacji relacji koopetycyjnych i przyjmowali zaréwno jedno-, jak i wie-
lokryterialny poziom analizy. W tabeli 11.1 przedstawiono najbardziej powszechne
klasyfikacje relacji koopetycyjnych wystepujace w literaturze przedmiotu.

Tabela 11.1. Wybrane klasyfikacje relacji koopetycyjnych

Autor Kryterium Typologia
Bengtsson, Kock (2000) | stopien konkurenciji oraz relacje zdominowane wspofpraca, relacje rownowazne,
kooperacji relacje zdominowane konkurencija

Lado, Boyd, Hanlon intensywnos¢ konkurencji | poszukiwanie renty monopolistycznej, poszukiwanie

(1997) i kooperacji renty konkurencyijnej, poszukiwanie renty ze wspotpracy,
poszukiwanie renty synkretycznej

Luo (2004) sytuacja izolacji, sytuacja rywalizacji, sytuacja partnerstwa,
sytuacja adaptacji

Chin, Chan, Lam samotnik (estranger, monoplayer), rywal (contender), partner

(2008) (partner), integrator/adaptator (integrator, adapter)

Czakon, Rogalski koopetycja pasywna, koopetycja mieszana zdominowana

(2014) konkurencyjnymi i pasywnymi interakcjami, koopetycja

mieszana zdominowana kooperacyjnymi i pasywnymi
interakcjami, koopetycja elastyczna

Brandenburger, Nalebuff | kierunek powigzan migdzy | wertykalna, horyzontalna, lateralna/sieciowa
(1996); Rusko (2011) | podmiotami

Jankowska (2012) miejsce w hierarchii koopetycja na poziomie: mikro, mezo, makro, globalnym
systemow gospodarczych
Rzorca (2005) cel koopetycji koopetycja typu A, koopetycja typu B, koopetycja typu C

Dagnino, Padula (2002) | liczba firm w uktadzie oraz | prosta koopetycja dwustronna/bilateralna, zfozona koopetycja
liczba poziomow fancucha | dwustronna/bilateralna, prosta koopetycja wielostronna/

wartosci sieciowa, ztozona koopetycja wielostronna/sieciowa

Luo (2007) liczba zaangazowanych koopetycja separacyijna, koopetycja rozproszona, koopetycja
konkurentow i zasieg geocentryczna, koopetycja sieciowa
geograficzny

Czakon (2010) wzorce zachowan koopetycja celowa (deliberate), koopetycja wytaniajaca sig
koopetycyjnych (emerging)

Wang, Krakover formalizacja koopetycja formalna, koopetycja nieformalna

(2008)
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Autor Kryterium Typologia
Donaldson, O'Toole ekonomiczne relacje koopetycyjne dyskretnosci, relacje koopetycyjne
(2007) zaangazowanie i wiezi okresowosci, relacje koopetycyjne dominujgcego partnera,
Zakrzewska-Bielawska | spofeczne relacje koopetycyjne zazytosci
(2012)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Adamik, A. Zakrzewska-Bielawska, Organizacja w sieciach
wspdlpracy - od prostych do ztozonych form wspélpracy miedzyorganizacyjnej, w: Nauka o organizacji. Ujecie
dynamiczne, red. A. Adamik, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 468-469; W. Czakon, M. Rogalski, Coopetition
typology revisited — a behavioural approach, ,,International Journal Business Environmenti 2014, vol. 6, no. 1,
s. 30-32; W. Czakon, Emerging coopetition: an empirical investigation of coopetition as inter-organizational
relationship instability, w: Coopetition: Winning Strategies for 21 Century, red. S. Yami, S. Castaldo, G.B. Dagnino,
E. Le Roy, Edward Elgar Publishing, Cheltenham 2010, s. 58-64.

Z zaprezentowanych typologii wynika, ze najczesciej przedmiotem rozwazan
dotyczacych okreslania rodzajow koopetycji byta intensywnos¢ dziatan konkuren-
cyjnych i kooperacyjnych. W artykule skoncentrowano si¢ réwniez na tym obszarze
typologii. Rodzaje relacji koopetycyjnych, réznie nazwane przez poszczegélnych
badaczy, syntetycznie przedstawiono na rysunku 11.1.

Intensywnos¢ kooperacji

niska wysoka
Rywalizacja Adaptacja

o Rywal Integrator/Adaptator
) § Poszukiwanie renty konkurencyjnej Poszukiwanie renty synkretycznej
c
g 2 Koopetycja mieszana zdominowana Koopetycja elastyczna
< konkurencyjnymi i pasywnymi interakcjami
S
2
§ Izolacja Partnerstwo
§ Samotnik Partner
o
g ] Poszukiwanie renty monopolistycznej Poszukiwanie renty ze wspotpracy

v

< Koopetycja pasywna Koopetycja mieszana zdominowana

kooperacyjnymi i pasywnymi interakcjami

Rysunek 11.1. Typy relacji koopetycyjnych ze wzgledu na intensywno$¢ konkurencji
i kooperacji

Zrédlo: Opracowanie wasne na podstawie: A. Lado, N.G. Boyd, S.C. Hanlon, Competition, Cooperation and the
Search for Economic Rents: A Syncretic Model, ,,Academy of Management Review” 1997, vol. 22, no. 1, s. 119;
Y. Luo, A coopetition perspective of MNC-host government relations, ,Journal of International Management”
2004, vol. 10, no. 4, s. 437; K.S. Chin, B.L. Chan, PX. Lam, Identifying and Prioritizing Critical Success Factors
for Coopetition Strategy, ,Industrial Management & Data Systems” 2008, vol. 108, no. 4, s. 439; W. Czakon,
M. Rogalski, Coopetition typology revisited — a behavioural approach, ,,International Journal Business Environ-
ment” 2014, vol. 6, no. 1.
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Niska intensywnos¢ wspolpracy i konkurencji powoduje izolacje. Przedsiebior-
stwa w celu unikniecia konfrontacji z rywalami poszukujg plaszczyzn bezpiecznej
koegzystencji i skupiajg si¢ raczej na niszy rynkowej nie do$¢ atrakcyjnej dla innych
konkurentéw. Strategie samotnikéw przyjmuja przede wszystkim przedsiebior-
stwa wasko wyspecjalizowane, ktére chronig unikatowe zasoby. W przypadku firm
high-tech ochrona dotyczy zwlaszcza wiedzy technologicznej. Firmy, przyjmujac
postawe pasywna, poszukujg renty monopolistycznej. Odwrotna sytuacja ma miej-
sce w przypadku adaptacji, ktorg charakteryzuje wysoka intensywnos¢ konkuren-
cji i wspolpracy. Strategia integratora (adaptatora) zwigzana jest czesto z jasnym
wydzieleniem obszaréw wspolpracy i rywalizacji. W sektorze high-tech kooperacja
nawigzywana jest najczesciej w obszarze prac badawczo-rozwojowych, zaopatrze-
nia, produkgji, czyli tzw. input activities. Natomiast sprzedaz, dystrybucja, dziatania
marketingowe, czyli tzw. output activities, czesto odnoszg si¢ do dziatan konkuren-
cyjnych'>. Aktywne dzialania konkurencyjne i kooperacyjne okresla sie mianem
koopetycji elastycznej, w wyniku ktorej poszukuje si¢ renty synkretyczne;.

Pomiedzy tymi dwoma skrajnymi stanami wstepuja dwa posrednie. W sytuacji
rywalizacji intensywno$¢ konkurencji przewyzsza intensywno$¢ wspolpracy. Stra-
tegie rywala charakteryzuje znaczna agresywno$¢ dzialan, a postawy konkurentow
maja charakter konfrontacyjny, a celem konkurentéw jest uzyskanie jak najwiekszej
renty ekonomicznej. W sektorze high-tech tego typu strategi¢ wdrazaja firmy dazace
do przywddztwa innowacyjnego w branzy. Koopetycja ma charakter mieszany,
a dominacja relacji konkurencji nad relacja wspétpracy wynika z konwergencji
celéw konkurentéw, bazowania na tych samych zrédtach przewagi konkurencyj-
nej, podobienstwa produktu i niezaleznosci zasobowej'’. Przeciwnym stanem jest
sytuacja partnerstwa, w ktdrej intensywno$¢ wspolpracy przewyzsza intensywnosé
konkurencji. Strategia partnera jest charakterystyczna dla firm posiadajacych kom-
plementarne zasoby i cechujacych sie rozdzielnoscia rynkowa. W sektorze high-tech
na zwigkszong intensywno$¢ dziatan kooperacyjnych ma wplyw stan posiadania
zasobow i ich redundancja', a takze che¢ dzielnie ryzyka i kosztéw, zwlaszcza
z dzialalno$ci badawczo-rozwojowej (B+R). Ten typ koopetycji, zdominowany
kooperacyjnymi i pasywnymi interakcjami, powoduje, ze konkurencja buduje bariery
powstrzymujace pozostalych rywali. Ponadto dominacja relacji wspotpracy nad
relacja konkurencji wynika z presji na integracje globalnego fancucha wartosci oraz

12 K. Walley, Coopetition: An Introduction to the Subject and an Agenda for Research, ,,International
Studies and Management & Organization” 2007, vol. 37, no. 2, s. 11-31.

13 E. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu, Wroctaw 2013, s. 90.

14 Szerzej na ten temat w: A. Zakrzewska-Bielawska, Zasobowe uwarunkowania koopetycji w przed-
siebiorstwach high-tech, ,,Przeglad Organizacji” 2013, nr 2, s. 3-8.
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z reakcji na oddzialywanie otoczenia instytucjonalnego, ktorej celem jest zwiekszenie
sily przetargowej'® i uzyskanie stosownej renty.

W relacjach koopetycyjnych granice miedzy konkurencja a wspotpracy zmie-
niaja si¢ w zalezno$ci od uwarunkowan wewnetrznych, otoczenia biznesowego
i ruchow strategicznych konkurentéw. Wazna determinantg jest takze poziom
zaufania do koopetytora oraz doswiadczenie w dotychczasowych relacjach. Jesli
jest ono pozytywne, sprzyja¢ bedzie koopetycji elastycznej. Jesli jednak dotych-
czasowe do$wiadczenia ze wspolpracy z rywalami sg negatywne, przejawiaja sie
w braku zaufania, zachowaniach oportunistycznych, braku oczekiwanych korzysci,
moze przesuwac granice miedzy konkurencja a kooperacjg w kierunku strategii
rywala, badZ wyeliminowa¢ catkowicie relacje wspotpracy, a tym samym relacje
koopetyciji.

Mimo Ze przedstawiona taksonomia typdw koopetycji jest najczgsciej wyko-
rzystywana do badania tego typu relacji, ma ona podstawowy mankament. Brak
bowiem jednoznacznych miernikéw intensywnosci konkurencji i wspdtpracy
pomiedzy koopetytorami, a w zwigzku z tym trudno okresli¢, gdzie konczy sie niski
poziom konkurencji (i wspdtpracy), a zaczyna wysoki. Dotychczasowi badacze
rozwazali poszczegolne relacje na plaszczyznie teoretycznej, wskazujgc gtéwnie ich
przestanki i korzysci, badz tez wykorzystujac w badaniach empirycznych podejscie
behawioralne. Zatem ustalenie granic intensywnosci tych dwoch przeciwstawnych
dynamik miedzyorganizacyjnych jest interesujgcym wyzwaniem badawczym.

11.2. Metodyka badan

Relacje koopetycyjne w przedsigbiorstwach high-tech identyfikowano ze wzgledu
na intensywno$¢ dziatan konkurencyjnych i kooperacyjnych, przy czym inten-
sywnos¢ tg (w kategoriach: wysoka, niska) oceniali sami respondenci, odnoszac te
dziatania do poszczegoélnych funkcji przedsiebiorstwa. Analizie podlegaly relacje
horyzontalne, na poziomie mezo, czyli takie, w ktdrych koopetytorami byli bezpo-
$redni konkurenci walczacy o tego samego odbiorce finalnego.

Badania przeprowadzono w okresie od pazdziernika 2012 do konca stycznia
2013 r. na probie 402 firm dzialajacych w sektorze wysokich technologii. Probe
dobrano kwotowo'é, tak by uzyska¢ kryterium reprezentatywnosci i aby mdc

15 E. Stanczyk-Hugiet, op.cit.

16 Kwoty dobrano ze wzgledu na branze high-tech, ktéra okreslono metoda dziedzinowa (sectoral
approach wedlug OECD) wedlug NACE Rev. 2, oraz wielkos¢ przedsiebiorstwa: mate (zatrudnia od 1 do
49 pracownikow), §rednie (zatrudnia od 50 do 249 os6b) i duze (zatrudnia powyzej 249 oséb). Struktura
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ekstrapolowa¢ wyniki na calg populacje¢. Badania przeprowadzono z wykorzysta-
niem metody ankiety przy uzyciu techniki PAPI, czyli wywiadéw bezposrednich
z udzialem ankietera. Narzedziem badawczym byl ustrukturyzowany i wystanda-
ryzowany papierowy kwestionariusz. Respondentami byli wtasciciele firm (53,7 %)
oraz kadra kierownicza najwyzszego szczebla (46,3%).

Badane firmy reprezentowaly wszystkie branze high-tech, w tym najliczniej
produkcje komputeréw, wyrobow elektronicznych i optycznych (39,4%), informa-
tyke (22,2%) oraz telekomunikacje (14,5%). Biorac pod uwage wielko$¢ zatrudnienia,
dominowaty firmy mate (94%), natomiast firm $rednich i duzych byto odpowiednio
4% i2%, co odpowiada strukturze przedsiebiorstw w Polsce. Zdecydowana wigkszo$¢
badanych firm dziata w skali kraju (79,9%), natomiast 20,1% podmiotow funkcjonuje
na rynkach miedzynarodowych.

W opracowaniu przedstawione zostaly czastkowe wyniki badan'” pozwalajace
dokona¢ identyfikacji relacji koopetycyjnych ze wzgledu na intensywnos¢ dziatan
konkurencyjnych i kooperacyjnych.

11.3. Typy relacji koopetycyjnych w sektorze firm high-tech
- wyniki badan

W réznych opracowaniach naukowych udowodniono, ze przedsigbiorstwa
high-tech ze wzgledu na swoja specyfike wchodzg w relacje koopetycyjne'®. W pol-
skim sektorze high-tech takze mozna zaobserwowac zjawisko koopetycji. W relacje
jednoczesnej wspotpracy i konkurencji wchodzi okoto potowa (52,3%) przedsie-
biorstw klasyfikowanych wedlug branzy jako firmy wysokich technologii. Naj-
czedciej koopetycja ma miejsce w duzych i $rednich jednostkach gospodarczych.
W grupie malych przedsiebiorstw okoto potowa podmiotéw wchodzi w relacje
paralelnego konkurowania i wspolpracy, a polowa nie. Biorac pod uwage branze,
koopetycja charakteryzuje przede wszystkim przemyst i ustugi informatyczne,
natomiast w pozostatych dziedzinach high-tech przedsigbiorstwa rownie czesto
koopetytuja, co nie podejmuja jednoczesnej rywalizacji i kooperacji z konkurentami.
Czesciej w tego typu relacje wchodzg przedsiebiorstwa odznaczajace si¢ wysoka
innowacyjnoscia, w wiekszym stopniu oparte na wiedzy (tzn. posiadajace wicksza
zdolno$¢ do pozyskiwania wiedzy, wykorzystywania jej i dzielenia si¢ wiedzg) oraz

sektora high-tech zostata ustalona na podstawie danych Gléwnego Urzedu Statystycznego, a operatorem
badania byla baza firm ,,Polskie firmy” oraz ,,Panorama firm”.

17 Przedstawione tu wyniki sg fragmentem szerszego projektu badawczego MNiSW pt. Determinanty
i dynamika kooperencji w rozwoju przedsigbiorstw wysokich technologii (nr N N115 006040).

18 M. Rogalski, op.cit.
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te, w ktorych komunikacja w firmie wsparta jest nowoczesnymi technologiami
informatyczno-informacyjnymi'. Koopetycja jest zatem charakterystyczna dla tych
firm z branz high-tech, ktére w najwiekszym stopniu odznaczaja si¢ okreslonymi
cechami jako$ciowymi, pozwalajacymi odrézni¢ sektor wysokich technologii od
sektoréw $redniej i niskiej techniki®.

Biorac pod uwage obszar, w ktérym podjeto koopetycje, to najczesciej miata ona
miejsce w obszarze produkeji wyrobéw badz §wiadczenia ustug (68,03 % jednostek
koopetytujacych), sprzedazy i dystrybucji (56,5%), zaopatrzenia (53,3%), a nastep-
nie w obszarze marketingu (40,5%), informatyki (40%), dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej (38,7%), natomiast najrzadziej — na plaszczyznie finanséw (28,8%)
i zasobow ludzkich (28,4%). Jednak relacje koopetycyjne w poszczegélnych obszarach
réznily sie intensywnoscig konkurencji i wspdtpracy. Strategia partnera, w ktorej
dominuja relacje wspdlpracy, charakterystyczna byla przede wszystkim dla koope-
tycji na plaszczyznie dzialalnosci B+R. Wysoki odsetek badanych firm wskazalo ja
takze w obszarze marketingu i finanséw. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w obszarach
tych rownie czesto miala miejsce sytuacja izolacji, ktdra cechuje niska intensyw-
nos¢ konkurencji i wspotpracy. Sposréd osmiu badanych ptaszczyzn adaptacje
najczedciej wybierano w obszarze informatyki, sprzedazy i dystrybucji, produkcji
i ustug, zaopatrzenia oraz zasobéw ludzkich. Dominacja relacji konkurencji miata
miejsce stosunkowo rzadko, czgsciej niz gdzie indziej ten typ relacji koopetycyjnych
wystgpil w obszarze zaopatrzenia. Szczegélowe wyniki?' w tym zakresie prezentuje
tabela 11.2.

Uwzgledniajac natomiast czgsto$¢ wystepowania poszczegdlnych typow relacji
koopetycyjnych ze wzgledu na wielko$¢ firmy, mierzong liczbg zatrudnionych
pracownikow, nalezy zauwazy¢, ze w $rednich i duzych firmach high-tech czedciej
miala miejsce adaptacja niz inne typy relacji koopetycyjnych. Podobnie, w firmach
dziatajacych na rynku migedzynarodowym i globalnym dominowata strategia inte-
gratora.

19 Szerzej na ten temat w: A. Zakrzewska-Bielawska, Koopetycja a rozwdj przedsiebiorstwa w opinii
kadry kierowniczej firm high-tech, Politechnika Lodzka, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie”
2013, nr 52, s. 140-141.

20 Zob. A. Zakrzewska-Bielawska, Relacje miedzy strategiq a strukturg organizacyjng w przedsiebior-
stwach sektora wysokich technologii, Politechnika L.odzka, £.6dZ 2011, s. 44-45.

21 W tej czesci badania uczestniczyly tylko te przedsigbiorstwa, w ktérych zidentyfikowano relacje
koopetycyjne, a zatem 210 przedsigbiorstw z 402 badanych. Wartosci procentowe liczono w odniesie-
niu do plaszczyzny koopetycji. Respondenci oceniali konkurencje i wspdtprace w skali: wysoka, niska.
Na podstawie wystawionych ocen dokonano grupowania i identyfikacji poszczegélnych typéw relacji
koopetycyjnych. Niestety w wielu przypadkach nie uzyskano danych.



Rozdziat 11. Typy relacji koopetycyjnych, czyli o granicach migdzy konkurencjg a wspétpracg 139

Tabela 11.2. Relacje koopetycyjne ze wzgledu na intensywnos¢ dzialan konkurencyjnych

i koopetycyjnych (w %)
Izolacja Rywalizacja Partnerstwo (niska Adaptacja

Ptaszczyzna koopetyciji | (niska konkurencja | (wysoka konkurencja | konkurencja i wysoka | (wysoka konkurencja

i niska wspotpraca) | i niska wspotpraca) wspotpraca) i wysoka wspotpraca)
B+R 13,07 15,26 31,14 13,44
Zaopatrzenie 15,09 16,11 18,70 23,85
Produkcja/ustugi 10,70 15,60 17,10 28,90
Sprzedaz/dystrybucja 15,40 10,68 15,91 31,81
Marketing 16,66 6,03 22,24 17,56
Finanse 19,51 4,89 20,27 14,01
Informatyka 8,70 11,77 16,90 32,95
Zasoby ludzkie 11,89 11,12 12,80 22,39

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Ponad polowa przedsiebiorstw high-tech w Polsce koopetytuje ze swoimi konku-
rentami, najczesciej w sytuacji adaptacji i partnerstwa. Przewaga relacji wspotpracy
jest charakterystyczna zwlaszcza dla obszaru dzialalnosci B+R, natomiast wysoka
intensywnos¢ zaréwno kooperacji, jak i wspotpracy cechuje pozostate plaszczy-
zny dziatalnosci przedsigbiorstw. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze relacje koopetycji
postrzegane s3 czesto jako niestabilne z natury i ewoluujace®. Dlatego tez firmy
koopetytujace obecnie na zasadzie partnerstwa moga w przysztosci koopetytowac
na zasadzie adaptacji, rywalizacji badz izolacji, co wynika z licznych uwarunkowan
tego zjawiska.

Paralelizm konkurencji i wspotpracy oraz wynikajaca z niego zmienno$¢ nate-
zenia konkurencyjnych i kooperacyjnych dynamik to podstawowe cechy koopetycji,
ale nie jedyne. Rownie czesto wskazuje si¢ na obopdlng korzys¢ koopetytoréw wyni-
kajaca z uczestnictwa w relacji koopetycji i bedaca odzwierciedleniem dodatniego
wyniku ich gry rynkowej o sumie niezerowej. Wér6d innych wymiaréw koopety-
cji wymienia si¢ takze zlozono$¢ typologiczng, trudnosci zwigzane z procesami
przygotowania, implementacji i zarzadzania koopetycja oraz szeroko rozumiang
umiejetnos¢ ksztaltowania sektora zwigzang ze zjawiskiem koopetycji. Dlatego tez
ciekawym kierunkiem dalszych badan moze by¢ analiza granic migdzy konkurencja
a wspolpraca ze wzgledu na korzysci uzyskiwane przez koopetytoréw lub tez ze

22 G.B. Dagnino, F. Le Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki miedzy-
organizacyjnej?, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 16, s. 4.
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wzgledu na inne parametry klasyfikacji relacji koopetycyjnych. Z pewnoscia zjawi-
sko koopetycji — z uwagi na swoja heterogeniczng nature i wcigz stabe rozpoznanie
empiryczne — pozostanie nadal w obszarze eksploracji wspotczesnych badaczy.
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Rozdziat 12

Podejscie do zarzgdzania strategicznego
innowacjami oparte na klastrach

Wstep

Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyjajgcego wlgcze-
niu spotecznemu EUROPA 2020" zasadniczo zmienia unijny paradygmat rozwoju.
Stowa kluczowe okreslajace strategiczny kierunek rozwoju gospodarek i spofeczenstw
to: zielony wzrost (rozwdj), biogospodarka i ekoinnowacje. Unijni stratedzy pod-
kreslaja, ze Europa nie moze sobie pozwoli¢ na kreowanie jakiegokolwiek wzrostu,
bowiem dotychczasowe doswiadczenia udowodnily, ze konsekwencje takiej polityki
i ekonomii bardzo cz¢sto sa negatywne. Mozemy je dostrzec we wszystkich plasz-
czyznach zycia gospodarczego i spolecznego, najogdlniej méwiac, jest to dobrze
widoczny kryzys spoleczny (coraz wigksze zréznicowanie dochoddéw, zanik klasy
$redniej, wzrastajace wykluczenie spoteczne), a takze kryzys ekologiczny (postepu-
jaca degradacja ziemskiej atmosfery, obnizajaca sie jako$¢ zywnosci, zanik biordz-
norodnosci, wyczerpywanie si¢ zasobow, zmniejszajaca sie pojemnos¢ srodowiska
na odpady itd.).

Metody i drogi osiagania zielonego wzrostu moga by¢ bardzo rézne. Wéréd
wielu propozycji rozwigzan Komisja Europejska wskazuje na potrzebe precyzo-
wania przez kraje i regiony swojej inteligentnej specjalizacji (smart specialisation),
miedzy innymi po to, aby uniknag¢ obserwowanego w poprzednich perspektywach
finansowych rozdrobnienia i marnotrawstwa $rodkéw. Kazdy region nie tylko
moze, ale musi sprecyzowa¢ swoje inteligentne specjalizacje, bowiem jest to waru-

I EUROPA 2020. Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wlaczeniu
spofecznemu, KOM(2010) 2020 wersja ostateczna, Komisja Europejska, Bruksela, 3.03.2010.
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nek ex ante uzyskania przez kraje i regiony dofinansowania na dzialania zwigzane
z innowacyjnoscia.

Poprzez warunek ex ante, jakim jest konieczno$¢ kreowania przez regiony
swoich inteligentnych specjalizacji, Komisja Europejska jasno wyznaczyta granice
zarzadzania istotna czescig funduszy europejskich przeznaczonych na innowacje
i rozwoj regionow.

Nie tylko w warunkach obecnego kryzysu finansowego, lecz takze praktycznie
w kazdej mozliwej sytuacji ekonomicznej wiele firm (nawet dobrych przedsiebiorstw)
wykazuje deficyt funduszy na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa i innowacyjna. Jest
oczywiste, ze w takim przypadku klasycznie rozumiana konkurencja czesto poglebia
ten problem, bowiem niejednokrotnie wiele firm w tym samym sektorze prowadzi
badania, poszukuje rozwigzan, technologii, produktéw, a w praktyce wiele z nich
przegra ten konkurencyjny wyscig. Szczegolnie w kontekscie wydatkowania funduszy
pomocowych rozsagdne wydaje sie znalezienie takiego modelu, ktory bytby w stanie
ograniczy¢ marnotrawstwo $rodkéw. Chyba mozna stwierdzi¢, ze w dzisiejszych
czasach to nie klasycznie rozumiana konkurencja, ale wspotpraca na wielu plaszczy-
znach moze przynies¢ znacznie lepsze efekty. W takich warunkach Unia Europejska
miedzy innymi z tego powodu zwraca uwage na istotna role klastréw w zarzadzaniu
unijnymi funduszami, w tym szczegdlnie przeznaczanymi na innowacje.

Wspoldziatanie i wspolpraca pojawialy sie w kazdym modelu gospodarczym,
jednak na ogdt stanowily margines dziatalnosci. Dopiero pojawienie si¢ idei kla-
stréw zwrdcito uwage na wiele mozliwych korzysci wynikajacych ze wspétpracy
(lub inaczej — dostrzezenie dobrych rezultatéw wspoélpracy zrodzilo idee klastra).
Teoretycy analizujacy zagadnienie powolywania i funkcjonowania klastrow zawsze
podkreslaja, ze sa to zwiazki, w ramach ktérych pojawia si¢ konkurencja i wspét-
dziatanie. Konkurencja czesto przenoszona jest na wyzszy poziom i obserwujemy
ja w rynkowej walce pomiedzy catymi klastrami.

Najbardziej znang i powszechnie uzywana definicja klastra jest definicja M.E. Por-
tera, wedlug ktorej klaster to: ,,geograficzne skupisko wzajemnie powigzanych firm,
wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek swiadczacych ustugi, firm dzialajacych
w pokrewnych sektorach i zwigzanych z nimi instytucji (na przyklad uniwersytetow,
jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych dzie-
dzinach, konkurujacych miedzy sobg, ale réwniez wspdtpracujacych™.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie nowego podejscia do strategicz-
nego zarzadzania innowacjami, opartego na klastrach funkcjonujacych w ramach
koncepciji inteligentnej specjalizacji. Proces badawczy obejmowal wykorzystanie
i analiz¢ zrédel wtérnych, a takze indywidualne wywiady poglebione przepro-
wadzone z wiodacymi kreatorami klastrow w regionie i cztonkami ich zarzadow.

2 MLE. Porter, Porter o konkurencji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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Zastosowanym narzedziem badawczym byl kwestionariusz z zamieszczonym sce-
nariuszem wywiadu.

12.1. Klastry i inteligenta specjalizacja

Kraje Unii Europejskiej, obok bezposredniego wspierania innowacyjnosci przed-
siebiorstw, realizujg réwniez regionalng polityke innowacyjna. Dla perspektywy
2014-2020 Komisja Europejska wymaga przygotowania przez kazdy region strategii
innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji, tzw. RIS3 (Research and Innovation
Strategies for Smart Specialisation)®. Jednym z waznych elementéw budowania
przewagi konkurencyjnej przez regiony (takie pojecie funkcjonuje w dokumentach
strategicznych Unii Europejskiej) jest umiejetne wykorzystanie juz istniejacych
i powstajacych klastrow. Zostalo to wyraznie podkreslone w Przewodniku strategii
bada i innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS3)*. Autorzy przewodnika
podkreslaja, ze klastry — z powodu swojej niejako wrodzonej zdolnosci do kreowa-
nia i wspierania wspolpracy pomig¢dzy regionalnymi podmiotami zajmujacymi sie
innowacyjnoscig — moga stanowi¢ wiodacy instrument promocji konkurencyjnosci
przedsiebiorstw, innowacji, a takze kreowania skutecznego wzrostu w regionie’.
Ci sami autorzy twierdzg réwniez, ze klastry majg olbrzymi potencjal dotyczacy
mozliwosci wdrazania strategii inteligentnych specjalizacji, poniewaz to wtasnie
one, z racji swojego duzego potencjatu, moga mobilizowac i zapewnia¢ niezbedne
zasoby wiedzy, kontaktéw i innych mozliwosci®. Réwniez w Polsce znane sg przy-
ktady wyjatkowo pozytywnego wplywu klastréw na rozwdj niektérych regionéw,
a klasycznym juz przykladem jest Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcéw Przemy-
stu Lotniczego ,,Dolina Lotnicza” w wojewddztwie podkarpackim. Bardzo istotnie
zwigzany jest z unijna logika smart specialisation réwniez drugi klaster — Jakosci
Zycia ,Kraina Podkarpacie’, ktérego jednym z celéow powotania bylo wspieranie
dziatan zwigzanych z kreowaniem i wdrazaniem innowacyjnych rozwigzan w wielu
sektorach wykazujacych $cisty zwigzek z jakoscig zycia. Szczegdlne znaczenie przy-
pisano takim zagadnieniom, jak: produkcja Zywnosci najwyzszej jakosci (ekolo-
giczna, regionalna i tradycyjna), rozwdj energetyki odnawialnej i inteligentnych
sieci energetycznych, wspieranie budownictwa energooszcz¢dnego (pasywnego,

3 Projekt RIS3 przygotowano dla wojewddztwa podkarpackiego, a autorzy tego artykulu sg rowniez
jego tworcami. Zob. L. Wozniak et al., Regionalna Strategia Innowacji wojewodztwa podkarpackiego na
lata 2014-2020 na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS3), Rzeszow 2013, projekt, s. 1-80.

4 D. Foray et al., Przewodnik Strategii Badat i Innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji (RIS 3),
Urzad Publikacji Unii Europejskiej, Luksemburg, maj 2012, s. 71-73.

5 Ibidem, s. 71.

¢ Ibidem.
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zeroenergetycznego i plusenergetycznego), rozwodj zrownowazonej turystyki (eko-
i agroturystyki, turystyki zdrowotnej, biznesowej itd.), rozwoj multimodalnego,
zroéwnowazonego transportu’.

Strategiczne zarzadzanie innowacjami, odpowiadajace zalozeniom i celom stra-
tegii inteligentnych specjalizacji, powinno wiec polega¢ takze, a moze szczegdlnie
na umiejetnym wykorzystaniu klastréw. Juz na etapie projektowania mogg by¢ one
wykorzystywane do identyfikacji mocnych stron regionalnego przemystu, ktory
reprezentuja, moga, a nawet powinny uczestniczy¢ w wyznaczaniu strategicznych
priorytetow i podejmowaniu decyzji dotyczacych polityki gospodarczej i spolecz-
nej®.

Zgodnie z ideg inteligentnych specjalizacji nowe klastry moga by¢ tworzone,
a szczegolnie powinny by¢ wspierane pod warunkiem, ze beda one mialy kluczowe
znaczenie dla realizacji wizji samorzadu terytorialnego dotyczacej regionu, ponie-
waz w ten sposob bedg mogty liczy¢ w przyszlosci na rdzne kolejne formy wsparcia.
Nastepnym pozytywnym rezultatem tego typu polityki moze by¢ zmniejszenie
narazenia klastrow (ich czlonkéw) na zawirowania rynkowe, jakie moga pojawic
sie w przyszlosci’.

12.2. Przyktady innowacyjnych klastréw i ich polityki
dotyczgcej innowacyjnosci

W wojewddztwie podkarpackim zarejestrowano wiele klastréw, z ktérych tylko
niektore wykazuja rzeczywista aktywnos¢. Wiekszo$¢ nie potrafita (lub nie chciata)
prawidlowo si¢ rozwija¢; podobnie jak w wielu innych regionach zwrécono uwage na
fakt, ze klaster byt zawigzywany tylko po to, aby zdoby¢ unijne dofinansowanie.

Uwzglednione w tej pracy klastry sg aktywne, takze w procesie starania sie
o fundusze przeznaczane na innowacyjne rozwigzania. Jednak ich istotg jest sko-
rzystanie ze wszystkich mozliwych profitéw wynikajacych ze wspdlnej obecnosci
w strukturach klastra.

Chyba najbardziej znanym polskim klastrem, takze w Europie i §wiecie, jest kla-
ster ,Dolina Lotnicza’, ktory zlokalizowany jest w potudniowo-wschodniej Polsce,
znanej z szeroko rozwinietych galezi przemystu lotniczego oraz osrodkéw szkolenia
pilotéw. Przedstawiona ponizej charakterystyka klastra, jak i analiza poruszanego
zagadnienia zostaly zaczerpniete z wykonanych wywiadéw poglebionych, zreali-
zowanych z M. Dareckim - prezesem zarzagdu WSK ,,PZL-RZESZOW” SA (czyli

7 L. Wozniak et al., op.cit., s. 36-47.
8 D. Foray et al., op.cit., s. 71.
9 Ibidem.
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najwigkszego cztonka klastra) oraz A. Rybka — dyrektorem klastra ,,Dolina Lotni-
cza’

Wymienione osoby wstepnie scharakteryzowaly klaster i jego otoczenie, pod-
kreslily, ze: ,,polski przemyst lotniczy zatrudnia obecnie 25 tysiecy pracownikow
i generuje ponad 2 miliardy dolaréw sprzedazy rocznie, ktora az w 95% jest sprzedaza
eksportows. Obejmuje ona wyroby najwyzszej jakosci, o niezwykle wysokim stop-
niu przetworzenia. Jest to przemyst nowoczesny, §wietnie zorganizowany, oferujacy
szeroka palete produktow”.

M. Darecki podkreslil wybitna innowacyjnos$¢ tego sektora wysokich techno-
logii - stwierdzil, ,,ze jest on no$nikiem postepu, kanatem, poprzez ktdry mozna
wstrzykiwa¢ nowoczesne technologie w cato$¢ systemu industrialnego Polski. Cha-
rakteryzuje go wysoki poziom umiejetnosci inzynierskich w dziedzinie badan i roz-
woju, dotyczacych nowych produktéw, technologii, generowanych w laboratoriach,
ale takze na bazie wspolpracy z uczelniami. Rozpoczely si¢ juz duze inwestycje
zmierzajace do uruchomienia centréw badawczo-rozwojowych” W ten sposéb
klaster ,,Dolina Lotnicza” wychodzi naprzeciw nowej polityce ekonomicznej Unii
Europejskiej, ktora zdecydowanie podkresla koniecznos$¢ wspierania inteligentnych
specjalizacji regionu wiasnie po to, aby mozna bylo dokona¢ koncentracji srodkéw
na innowacyjne rozwigzania. W tym dziataniu lideréw ,,Doliny Lotniczej” wyraznie
dostrzegamy perspektywiczne myslenie strategiczne i dzialanie nakierowane na
wykorzystanie mozliwosci kreowania innowacji w oparciu o struktury klastrowe.

Z kolei A. Rybka réwniez podkreslil znaczenie innowacji w rozwoju firm kla-
stra. Zwrdcit uwage na zaangazowanie ,,w konstruowanie silnikdw nowej generacji,
o0 ograniczonej emisji tlenkéw azotu. Ten kierunek wynika bezpo$rednio z potrzeby
ochrony atmosfery ziemskiej, bowiem tlenki azotu niszcza ozonosfere”. Takie dzia-
tania odpowiadajg nowemu paradygmatowi rozwoju Unii Europejskiej, w ktérym
zwraca si¢ uwage na koniecznos$¢ tworzenia gospodarki niskoemisyjnej i zasoboosz-
czednej. W dziataniu tym wyraznie widoczna jest spdjnos¢ strategicznych zalozen
klastra zgodna z podstawowymi dokumentami strategicznymi Unii.

Jak podkreslit dyrektor A. Rybka, gtéwnym celem strategicznym klastra ,, Dolina
Lotnicza” jest przeksztalcenie regionu potudniowo-wschodniej Polski w jedno
z europejskich centréw lotniczych. ,,Dolina Lotnicza” zaklada ,,wspdtprace z jed-
nostkami naukowymi, aby moéc generowac bardziej czyste technologie, przyjazne
dla $rodowiska”

Klaster ,,Dolina Lotnicza” realizuje europejski projekt w ramach Siédmego pro-
gramu ramowego Unii Europejskiej CARE (Clean Aerospace Regions). ,,Gtéwnym
celem realizacji tego projektu jest wsparcie rozwoju regionu w takim kierunku,
aby jego gltowng inteligentna specjalizacja staly si¢ czyste technologie lotnicze,
przyjazne dla srodowiska”
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A. Rybka podkredlit réwniez, ze ,,kolejnym systemowym rozwigzaniem, w ktére
»Dolina Lotnicza” jest zaangazowana, jest wspdlpraca z innymi klastrami. Najlepszym
przykladem jest wspotpraca z klastrem Jakosci Zycia ,,Kraina Podkarpacie”, ktérego
celem strategicznym jest takze promowanie ekoinnowacji”.

Do oceny strategicznego podejscia do zarzadzania innowacjami opartego na
klastrach postuzyt réwniez kolejny wywiad poglebiony, przeprowadzony z prezes
zarzadu klastra ,,Jakosci Zycia” M. Szymanska. W jej opinii ,,strategicznym celem
klastra jest wspieranie sektora jakosci zycia w oparciu o pelne wykorzystanie uni-
katowych waloréw regionu, jak réwniez poprzez wykorzystanie nowoczesnych,
ekologicznych i innowacyjnych rozwigzan i technologii”. Zbudowano juz dtugoletnia
strategie rozwoju klastra, w ktorej wskazano na integracje przedstawicieli sektora,
nawiazywanie miedzynarodowych kontaktéw branzowych, pozyskiwanie inwestorow
krajowych i zagranicznych oraz dzialania na rzecz pozyskiwania dotacji rzadowych
i unijnych. Réwniez w tym przypadku podejscie do zarzadzania strategicznego inno-
wacjami w granicach obszaru jakosci Zycia bazuje na wykorzystaniu potencjalow
i mozliwosci, jakie daje cztonkom klastra funkcjonowanie w jego strukturach. Nie jest
to wigc dzialanie przypadkowe, ale w pelni strategiczne planowanie zarzgdzania inno-
wacjami, gtéwnie z powodu koniecznosci pozyskania znacznie wigkszych funduszy
od tych, jakie moglyby generowac pojedyncze firmy. Wspolpraca w ramach klastra,
zgodnie z wieloma definicjami, moze przynies¢ wiele synergistycznych rezultatow.
Idea strategdéw kreujgcych takie rozwigzania jest mozliwo$¢ wykorzystania funduszy
nie tylko przez pojedyncze podmioty, lecz takze w taki sposéb, aby mogly z nich
skorzystac firmy zrzeszone w klastrze.

Jak twierdzi prezes klastra ,,Jakosci Zycia” M. Szymanska, zalozenia jego strategii
»83 zbiezne z zapisami strategii ,Europa 2020”. Sektor jakosci zycia, jako dominujacy
obszar w subregionie potudniowo-wschodnim, bedzie opierac si¢ o wiedzg, zmiane
postaw spolecznych i promowanie ekoinnowacji — rozw¢j inteligentny; wspiera¢
bedzie inicjatywy i przedsiewziecia efektywnie korzystajace z zasobow, przyjazne
srodowisku i bardziej konkurencyjne - rozwdj zréwnowazony; promowac bedzie
produkty i ustugi o wysokim poziomie zatrudnienia, zapewniajace spojnos¢ spo-
teczng i terytorialng — rozwoj sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu”

Przedstawione fragmenty wywiadéw poglebionych w kazdym przypadku wska-
zuja na pelng $wiadomos$¢ tworcow i zarzaddw tych klastrow dotyczacy znacznie
wiekszych mozliwo$ci kreowania innowacji poprzez wspoélne dziatania cztonkow
klastrow. Jest to nowe podejscie do skutecznego zarzadzania strategicznego inno-
wacjami i nalezy podkresli¢, ze zbiezne z polityka Unii Europejskiej dotyczaca
innowacyjnosci, w tym szczegoélnie z jej nowym obliczem, jakim jest koniecznos¢
kreowania w regionach strategii innowacji na rzecz inteligentnej specjalizacji. Nazwy
obu wymienionych klastréw w jakims$ sensie mozna traktowac jako synonimy inte-
ligentnych specjalizacji wiodacych wojewddztwa podkarpackiego.
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Istotnym elementem strategicznego podejscia do zarzadzania innowacjami
poprzez klastry jest fakt obecnosci w nich wiodacych w regionie osrodkéw naukowo-
-badawczych. W ten sposéb nie tylko skraca si¢ droga dotarcia do zZrédet wiedzy,
pojawia sie wiele innych mozliwosci, takich jak przyktadowo wspoélne starania
o dofinansowanie na badania i rozwdj, a takze mozliwo$¢ uczestniczenia w poszu-
kiwaniu innowacji przedstawicieli roznych organizacji. Takie my$lenie i dzialanie
znacznie ogranicza marnotrawstwo $rodkéw, eliminuje wykonywanie tych samych
badan przez wiele réznych podmiotéw. Praktyka taka odpowiada kolejnym aspektom
unijnego podejscia okreslanego mianem inteligentnej specjalizacji.

Zakonczenie

Komisja Europejska mocno podkresla znaczenie klastrow w nowej koncepcji
strategicznego zarzadzania innowacyjnoscia region6w (inteligentne specjalizacje -
RIS3). Unijni autorzy przygotowanych w tym zakresie przewodnikéw twierdza,
ze klastry zapewniajg ramy koncepcyjne skuteczne w analizie i opisie istotnych
aspektow nowoczesnej gospodarki. Klastry, jak i regionalne strategie innowacji na
rzecz inteligentnych specjalizacji (RIS3) wykazujg wiele podobienstw, takich jak:
koncentracja na wydajnosci i innowacji jako kluczowych czynnikach konkurencyj-
nosci, wykorzystanie endogenicznych zasobéw regionu. Tego typu mozliwosci sa
znacznie lepiej wykorzystywane w warunkach geograficznej blisko$ci'®.

Analiza wielu dokumentéw strategicznych, w tym szczegdlnie regionalnych
strategii innowacji, jak i strategii rozwoju klastréw, pozwala na stwierdzenie, ze nowe
podejscie do strategicznego zarzadzania innowacjami oparte na klastrach moze
przynosi¢ wiele pozytywnych rezultatéw, do ktérych zaliczono: wspétprace, ktdra
pozwala na wspolne wykorzystywanie srodkéw i know-how, zmniejszenie ryzyka,
mozliwo$¢ tatwego wejscia w uklady kooperacyjne oraz na rynki §wiatowe wraz
z duzymi firmami tworzacymi trzon wielu klastrow, znacznie tatwiejsze wykorzy-
stywanie transferu wiedzy i rozwigzan z jednostek naukowo-badawczych i uczelni
funkcjonujacych w klastrze.

10 The role of clusters in smart specialization strategies, European Commission, Brussels 2013, s. 4.
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Krystyna Poznanska

Rozdziat 13
Sieci wspotpracy a innowacyjnosé
przedsiebiorstw

Wstep

Obserwujac dzialania przedsiebiorstw, mozna zauwazy¢, ze w ostatnim okresie
nastapil wzrost atrakcyjnosci réznych form wspolpracy z podmiotami zewnetrz-
nymi'. Korzysci ze wspétpracy zaleza od samej formy wspolpracy, jak i poziomu
technicznego firm wspdtpracujacych. Obecnie, jak podkresla M.E. Porter, wspot-
praca przedsiebiorstw umozliwia zdobycie dodatkowej przewagi konkurencyjnej
nad konkurentami. Ponadto wspoétpraca przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci
wykorzystania lokalnych czynnikow produkeji i zwigkszenia korzysci skali. Wérod
wielu form i obszaréw wspotpracy przedsiebiorstw podstawowe znaczenie ma
obecnie wspdlpraca w zakresie innowacji. Integrowanie zasobéw wspotpracujacych
podmiotéw sprzyja bowiem tworzeniu i upowszechnianiu rozwigzan innowacyj-
nych, przy jednoczesnym skoncentrowaniu si¢ na kluczowych umiejetnosciach.
Celem artykulu jest przedstawienie koncepcji sieci innowacyjnych, w tym modelu
innowacji otwartej, a nastepnie zakresu wspotpracy przedsiebiorstw w zakresie
innowacji w gospodarce polskiej.

13.1. Sieci wspotpracy - identyfikacja zjawiska

Od wielu lat obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj zjawiska wspétpracy oraz
wzrost jego roli w globalnym i turbulentnym otoczeniu, ktéry jest mocno zwig-
zany ze zmianami zewnetrznych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw,
jak rowniez powstawaniem nowych zaleznosci w ich otoczeniu. Zmiana warunkdow

I'W literaturze uzywa si¢ pojeé: ,wspodtdzialanie” i ,wspolpraca”. Akcentuje sie przy tym, iz wspol-
dziatanie jest pojeciem szerszym (zob. m.in. B. Kaczmarek, Wspédtdziatanie przedsigbiorstw w gospodarce
rynkowej, Uniwersytet Lodzki, £6dz 2000, s. 5). W opracowaniu stosowane bedzie pojecie wspdtpracy.
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gospodarowania, w tym poszerzenie lub umi¢dzynarodowienie dziatalnosci, stwa-
rza konieczno$¢ wprowadzania zmian w strategii przedsiebiorstw. Niewatpliwie
nastepstwem zachodzacych proceséw w otoczeniu przedsigbiorstw jest zmiana
charakteru konkurencji.

Zagadnienie wspolpracy jest przedmiotem zainteresowania wielu dyscyplin
nauki. Obok ekonomii oraz nauk o zarzagdzaniu, problematyka ta zajmuja si¢ socjo-
lodzy (teoria sieci spotecznych, teoria zaleznosci od zasobéw), biolodzy (ekologia
populacji), matematycy (teoria gier). Wsrod teorii najczesciej stosowanych do wyja-
$niania wspodtdziatania przedsigbiorstw znajduje si¢ teoria kosztéw transakcyjnych
oraz teoria zasobowa. Istotnym potwierdzeniem teorii kosztow transakcyjnych jest
teoria agencji z logika unikania kosztéw biurokracji, natomiast w przypadku teorii
zasobowej — teoria sieci spolecznych z logika ,,sity stabych wigzi” oraz sily rynko-
wej z logika kreowania przewag pozycyjnych, a takze teoria realnych opcji z logika
»wlozenia nogi miedzy drzwi”. Pomijajac rézne podejscia do wyjasnienia wspot-
pracy przedsiebiorstw, jak tez rézne ujecia definicyjne wspolpracy przedsigbiorstw,
w niniejszym artykule skoncentrowano si¢ na sieciach przedsigbiorstw. Przyjeto,
ze ,sie¢ przedsiebiorstw stanowi forme organizacji ekonomicznych dzialan, ktorej
celem jest realizacja korzysci w zakresie konkurencji i ktora charakteryzuje sie rela-
cjami kompleksowymi i zwrotnymi, raczej kooperacyjnymi niz kompensacyjnymi
i stosunkowo stalymi, migdzy prawnie niezaleznymi ekonomicznie, jednakze zwykle
zaleznymi przedsiebiorstwami™. Definicja ta wskazuje, iz relacje sieciowe s rodza-
jem wspolpracy stuzacej za zrodlo dlugotrwalych korzysci w zakresie konkurencji.
Wyksztalcenie si¢ tych relacji nastepuje przy tym miedzy prawnie niezaleznymi
podmiotami gospodarczymi, ktére jednak sa od siebie zalezne z gospodarczego
punktu widzenia. Z powyzszego mozna réwniez wnioskowad, ze relacje sieciowe
moga stanowic strategiczne zasoby do wykorzystania przez przedsiebiorstwa celem
osiggniecia sukcesu. Ponadto definicja ta pomaga odgraniczy¢ forme organizacyjna
»sie¢” od innych form wspoélpracy migdzy przedsigbiorstwami, w tym m.in. alianséw
strategicznych, umoéw partnerskich, konsorcjow, spétek joint venture i innych.

Biorac pod uwage obszar dzialalno$ci innowacyjnej jako szczegélnie wazny
obszar wspolpracy, nalezy réwniez okresli¢ pojecie sieci innowacyjnych. Sieci inno-
wacyjne stanowig specyficzny rodzaj sieci przedsiebiorstw, nie s calkowicie zalezne
od transakgcji (w konsekwencji mozna méwic tu o pewnego rodzaju niezaleznosci),
s3 raczej ograniczone czasowo i zwigzane z projektem innowacyjnym. Wynika to ze
wspolnego ,wypelniania innowacyjno-kompleksowego zadania, przekraczajacego

2 R. Drewniak, Rozwdj przedsigbiorstwa poprzez alians strategiczny, TNOIK ,Dom Organizatora’,
Torun 2004, s. 93.

3 1. Sydow, Mitbestimmung und neue Unternehmensnetzwerke, w: J. Sydow, C. Wirth, Arbeit, Personal
und Mitbestimmung in Unternehmungsnetzwerken, Verlag Hampp, Miinchen-Mering 1999, s. 79.
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potencjat kompetencyjny poszczegdlnych przedsigbiorstw i ktérego czasowy koniec
jest z gbry do przewidzenia™. Oprdcz tego sieci takie zorientowane s na rozwigzanie
problemu i w zwigzku z powyzszym skoncentrowane sg na sprostaniu nierutyno-
wym, kompleksowym i indywidualnym zadaniom w warunkach duzej zmiennosci
otoczenia.

Opierajac si¢ na takim zaszeregowaniu sieci innowacyjnych, mozna je rozpa-
trywac jako policentryczng forme organizacyjng powolang w celu realizacji indywi-
dualnych strategii technologicznych i innowacyjnych. Sieci innowacyjne s3 wobec
tego manifestacjg zespolowej strategii, ktorej celem jest osiagniecie nadrzednych
strategii indywidualnych. Przedsiebiorstwa bioragce udzial w sieciach koncentruja
sie na gléwnych kompetencjach oraz na korzysciach wynikajacych z udziatu w sieci.
Do sukcesu sieci innowacyjnych i ich konkurencyjnosci przyczyniaja sie jednak nie
tylko indywidualne kompetencje przedsigbiorstw, lecz takze w szczegélnosci ich
zsieciowanie. Znaczenie, wzglednie wartos¢ sieci innowacyjnej nie powinna by¢
réwna sumie kompetencji gtéwnych, lecz powinna by¢ od niej wyzsza. Mozna to
osiggnac poprzez odpowiednig konfiguracje i sterowanie siecig lub, inaczej formu-
tujac, poprzez odpowiednie zarzadzanie siecia.

Sieci innowacyjne sg adaptacja koncepcji sieci dla okreslonego zakresu dziatan
przedsigbiorcow i mozna je wobec tego traktowac jako szczegélny model sieci
organizacyjnej. Trescig transakcji tych szczegolnych sieci s3 innowacje rozumiane
stosunkowo szeroko - zaréwno jako dzialania zwigzane z rozwojem i wprowa-
dzaniem na rynek nowych produktéw i technologii, jak i jako dzialania zwigzane
z prowadzeniem badan naukowych.

W sieciach innowacyjnych uczestnicza nastepujace grupy podmiotdw:

« podmioty reprezentujace potrzeby spoleczenstwa i rynku, tj. klienci, dostawcy,
konkurenci, ustawodawcy oraz urzedy i instytuty zajmujace si¢ badaniem
rynku,

« podmioty ze sfery nauki i techniki, w tym uniwersytety, instytuty badawcze,
ale rowniez czg$ciowo wymienieni juz wczesniej klienci, dostawcy i konku-
renci,

 podmioty dysponujace pozostalymi komplementarnymi (dopelniajagcymi) kom-
petencjami, ktore znajdujg poza przedsigbiorstwem, a w szczegdlnosci kapitato-
dawcy, instytucje wspierajace przedsigbiorstwa i $wiadczace dla nich ustugi®.
Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze sieci innowacyjne nastawione sg na innowacyjne

procesy i ze umozliwiaja wspolprace, wzglednie wymiane umiejetnoéci i zasobdw,
miedzy czlonkami sieci. Przedsi¢biorstwa podejmuja wspoltprace, aby zwigkszy¢

4 A. Haritz, Innovationsnetzwerke, Deutscher Universitits Verlag, Wiesbaden 2000, s. 90.
5 S.J. Kine, N. Rosenberg, An Overview of Innovation, w: The Positive Sum Strategy, red. R. Landau,
N. Rosenberg, National Academy Press, Washington 1986, s. 275-305.
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»zdolno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa, co w centrum wysitkéw kooperacyjnych
stawia dlugotrwalg zdolno$¢ innowacji do zapewnienia, wzglednie rozbudowy
potencjaléow sukcesu i konkurencyjnosci” Sieci umozliwiajg stworzenie nowej jakosci
we wspolpracy, ktora w swoim ksztalcie sieci innowacyjnej umozliwia opracowanie
technologii systemowych i bardziej ekonomiczne wprowadzanie na rynek produktéow
innowacyjnych. Miedzyzaktadowe przeplatanie si¢ §wiadczen - zwlaszcza z uwzgled-
nieniem szczegdlnych cech, wzglednie kompetencji cztonkéw sieci — przyczynia sie
przy tym do skutecznego i wydajnego uksztaltowania proceséw innowacyjnych.

Uczestnictwo przedsiebiorstw w sieciach innowacyjnych staje si¢ dzis$ koniecz-
noscig. Wspdlczesne przelomowe innowacje sg tak zfozone, ze poszczegdlne samo-
dzielne podmioty nie bylyby w stanie ich opracowac. Tak samo wspdtczesny tworca
wynalazkow rzadko kiedy jest samodzielnym inzynierem. Wiele sukceséw odnosza
firmy wprowadzajace kompleksowe technologie i produkty. Ich ztozonos¢ powoduje,
ze niemozliwe jest zrozumienie wszystkich szczegotow konstrukeji przez pojedyn-
czych ekspertow. Dlatego nawet duze przedsi¢biorstwa prowadzace dziatalnos¢
innowacyjna funkcjonuja w oparciu o wielorakie sieci powiazan, z uczestnictwem
zaréwno innych przedsigbiorstw, jak i organizacji finansowych, organizacji sektora
non profit, w tym uczelni wyzszych.

13.2. Wspotpraca przedsiebiorstw a model innowacji otwartej

Model innowacji otwartej promuje uczestnictwo przedsigbiorstw w sieciach
innowacyjnych. Pojecie innowacji otwartej zostalo wprowadzone do literatury przez
H. Chesbrougha, ktéry zaznaczyt, ze gléwnym zalozeniem innowacji otwartej jest to,
ze firmy moga korzystac nie tylko z wynikéw wlasnych badan, lecz takze z rozwigzan
zaproponowanych przez inne jednostki®. Podejécie innowacji otwartej i zamknig-
tej rozni si¢ sposobem rekrutacji specjalistow, procesem powstawania innowacji,
tj. czy firma kfadzie nacisk na ,wyscig pierwszenstwa’, a takze tym, co powoduje,
ze firma zyskuje przewage konkurencyjna. Otwarte innowacje, dzieki temu, ze moga
zosta¢ wykorzystane réwnoczesnie przez rézne podmioty, przynoszg wieksza wartosé
dla spoteczenstwa. Przy szukaniu przewagi konkurencyjnej niezwykle wazne jest,
aby zbudowac najlepszy model biznesowy - taki, ktéry umozliwi wygranie na rynku
z konkurencjg. Zamiast kontrolowania procesu innowacji i zamykania go w firmie
organizacja czerpie korzysci z otwartego dostepu do pomystéow dzieki nabywaniu
rozwigzan od innych podmiotéw. Poréwnanie zasad innowacji otwartej i zamknietej
zawarto w tabeli 13.1.

6 D. Fasnacht, Open Innovation: The New Business Paradigm, Springer, Berlin-Heidelberg 2009,
s. 88-93.
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Tabela 13.1. Poréwnanie zasad otwartej i zamknietej innowacji

Kategoria

Zamkniete innowacje

Otwarte innowacje

Cechy charakterystyczne

Charakterystyka specjalistow

Zatrudniamy najlepszych specjalistow
W naszej dziedzinie.

Wspotpraca ze specjalistami spoza
firmy.

Proces powstawania innowacji

Kreacja (wymys$lanie) pomystow i ich
wykorzystanie skupione jest w firmie,
tak aby mozna byto czerpac korzysci
z badan.

Pomysty i rozwigzania z zewnatrz moga
zosta¢ wykorzystane w organizaciji,
ktora poprzez swoje badania nada im
dodatkowg warto$¢.

Stosunek do wyscigu
pierwszenstwa

Wyscig pierwszenstwa — kazdy
wynalazek i idea powinny zostac

zaprezentowane jako pierwsze na rynku.

Nie trzeba by¢ pierwszym
W wynalezieniu czego$, zeby czerpaé
z tego korzysci.

Relacja do wygranej

Tylko ta firma, ktora wprowadzi jako
pierwsza dang innowacijg, ma duze
szanse na wygrang z konkurencja.

Wazniejsze niz pierwszenstwo na rynku
jest zbudowanie lepszego modelu
biznesowego.

Co implikuje wygrang

Zwycigstwo zostanie osiggnigte dzigki
jak najwigkszej liczbie najlepszych
pomystow w branzy.

Zwyciestwo zostanie osiggniete
dzieki jak najlepszemu wykorzystaniu
pomystow (wewnegtrznych i co
najwazniejsze — zewnetrznych).

Charakter procesu powstawania
innowacii

Kontrola procesu (zamykanie go),
aby nikt nie mogt czerpac z niego
inspiracii.

Czerpanie korzysci z otwartego dostepu
do pomystow oraz nabywanie rozwigzan
od innych.

Zrédto: HW. Chesbrough, Open innovation, Harvard Business School Press, Boston (Massachusetts) 2001,

s. XXVL

Jak mozna zauwazy¢, model innowacji otwartej rézni si¢ zasadniczo od kon-

cepcji innowacji zamknietej, ktora zakladata realizacje wszystkich dziatan zwigza-
nych z tworzeniem innowacji wewnatrz firmy, poczawszy od kreowania pomystow,
rozwoju koncepcji, az po ich wprowadzenie na rynek. Firmy wykorzystujace model
innowacji otwartej bardziej skupiaja si¢ na korzystaniu z mozliwosci istniejacych
poza nig. Nie unikaja tez sytuacji odwrotnej. Moga udostepnia¢ innym partnerom
swoje pomysly, technologie i procesy. Koncepcja innowacji otwartej nie zaktada rezy-
gnacji przedsigbiorstw z prowadzenia wlasnych badan, lecz przewiduje wspieranie
dzialéw badawczo-rozwojowych poprzez wykorzystywanie zewnetrznych Zrédet
innowacji. A wiec w modelu innowacji otwartej kluczowe znaczenie ma wspélpraca
z innymi podmiotami. Nie nalezy jednak przecenia¢ mozliwosci tej wspodtpracy.
Jak podkreslaja w swojej pracy K. Laursen i A. Salter, zbyt duza liczba kontaktow
zewnetrznych moze doprowadzi¢ do nadmiaru informacji i zbyt duzych kosztow,
co w konsekwencji obniza efektywno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw’.

7 K. Laursen, A. Salter, Open for innovation: the role of openness in explaining innovation performance
among UK. manufacturing firm, ,,Strategic Management Journal” 2006, nr 27, s. 9.
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Na tle powyzszych rozwazan powstaje pytanie o zakres wspdtpracy przedsie-
biorstw w zakresie innowacji w gospodarce polskiej. Problem ten bedzie przedmio-
tem rozwazan w kolejnej czesci artykutu.

13.3. Wspotpraca przedsiebiorstw w zakresie innowacji
w gospodarce polskiej

Wyniki badan prowadzonych zaréwno przez GUS, jak i rézne osrodki naukowe
wskazuja, ze wspdlpraca przedsiebiorstw w zakresie innowacji nie jest ich mocna
strong. W 2012 roku GUS przeprowadzil badania dotyczace dziatalnosci inno-
wacyjnej przedsiebiorstw w latach 2009-2011. Wspoélpraca ta definiowana byla
jako ,,aktywny udzial we wspolnych projektach z innymi przedsigbiorstwami lub
instytucjami niekomercyjnym”®. Wyniki badan pokazuja, ze w ramach dziatalnosci
innowacyjnej w latach 2008-2010 wspdtpracowalo 32,6% aktywnych innowacyjnie
przedsigbiorstw przemystowych i 28,1% przedsigbiorstw ustugowych. Natomiast
gléwnym partnerem do wspolpracy, zaréwno w przypadku przedsigbiorstw przemy-
stowych, jak i ustugowych, byli dostawcy wyposazenia, materialéw, komponentéw
i oprogramowania (tab. 13.2).

Tabela 13.2. Rodzaje instytucji partnerskich, z ktorymi wspélprace w latach 2009-2011
przedsiebiorstwa ocenialy jako najbardziej korzystna dla ich dzialalnosci
innowacyjnej (w % przedsiebiorstw, ktére wspolpracowaly w zakresie
dziatalnosci innowacyjnej)

Rodzaj instytuciji Przedsigbiorstwa przemystowe Przedsigbiorstwa ustugowe

gig;wéczzene publiczne instytucje 06 05
Jednostki PAN 2,0 0,9
Konkurenci i inne przedsigbiorstwa z tej

samej dziedziny dziatalno$ci 27 48
Firmy ko_nsu!tingowe, Ia_boratorig 6.6 18
komercyjne i prywatne instytucje B+R ’ ’
Szkoty wyzsze 12,2 8,2
Klienci 13,0 10,6
Instytucje badawcze 14,6 2,9
oot 286 246
Dostawcy 24,6 35,9

Zrédlo: Dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw przemystowych w Polsce w latach 2009-2011, Warszawa 2012,
s.77.

8 Dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w Polsce w latach 2009-2011, GUS, Warszawa 2012, s. 73.
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Zwraca uwage rowniez fakt stosunkowo niskiego udziatu przedsiebiorstw prze-
mystowych i ustugowych wspoétpracujacych w zakresie dziatalnosci innowacyjnej
z instytucjami naukowymi, w tym ze szkotami wyzszymi. I tak, ze szkotami wyz-
szymi w latach 2009-2011 wspotpracowalo tylko 12,2% badanych przedsigbiorstw
przemystowych i 8,2% przedsigbiorstw ustugowych. Dane te potwierdzajg wyniki
badan prowadzonych przez inne instytucje i o§rodki naukowe. Przyktadowo z badan
PARP wynika, ze tylko 16% badanych przedsigbiorstw wspoétpracowalo z uczelniami
wyzszymi przy wprowadzaniu innowacji produktowych i 15% przy wprowadzaniu
innowacji procesowych’. Podobne wnioski mozna wysnu¢ z raportu Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego'®.

Problem wspdlpracy przedsiebiorstw ze szkotami wyzszymi w zakresie innowacji
byt jednym z podstawowych obszaréw badawczych w badaniach prowadzonych
w ramach projektu foresight regionalny dla szkot wyzszych Warszawy i Mazowsza
»Akademickie Mazowsze 2030”"". W ramach badan przeprowadzono 500 efektyw-
nych wywiadéw typu CATI wérdd przedsiebiorcéw z sektora MSP zlokalizowanych
na Mazowszu. 56,6% podmiotéw koncentrowato swoja dziatalnos¢ na obszarze ryn-
kow lokalnych (powiat), 20,6% - na obszarze calego wojewddztwa mazowieckiego,
34,8% - na obszarze kraju, 9,6 % dzialaniami obejmuje rynki europejskie, 3,6 % za$ -
pozostate kontynenty (poziom globalny/satelitarny). Wéréd badanych podmiotow
prowadzenie prac badawczo-rozwojowych w okresie 2006-2011 zadeklarowato 7,2%
przedsiebiorstw MSP z terenu wojewddztwa mazowieckiego.

Przedsigwzigcia w obszarze dzialalno$ci innowacyjnej najczesciej byty reali-
zowane niezaleznie przez przedsigbiorstwa w ramach autonomicznych dziatow
badawczo-rozwojowych (44,4%). 1/4 przedsigbiorcéw zadeklarowata wspdtprace
z inng firmg krajowa, 11% - z krajowa instytucja badawczo-rozwojowa, 8,3% —
z uczelnia, a 2,8% - z zagraniczng instytucja badawczo-rozwojowa (rys. 13.1).
Podobnie wyniki uzyskano w zakresie wdrazania innowacji (rys. 13.2). Przedsig-
biorcy, ktérzy zadeklarowali formy wspétpracy w dziedzinie innowacji z instytucjami
zewnetrznymi, wskazuja jako partneréw parki technologiczne, inkubatory przedsig-
biorczosci, centra transferu technologii (CTT) i PARP. Struktura kooperatywnosci
odzwierciedla znaczacy poziom autonomizacji prowadzonych dziatan w sektorze
B+R. Ograniczone usieciowienie podmiotéw przeklada si¢ na zredukowane moz-
liwosci dzialania w sektorze B+R. Uzyskanych wynikéw jednak nie mozna odnosi¢

9 Kierunki inwestowania w nowoczesne technologie w przedsiebiorstwach MSP, PARP, Warszawa
2007.

10 Bariery wspolpracy przedsigbiorstw i osrodkéw naukowych. Raport, Ministerstwo Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Departament Wdrozen i Innowacji, Warszawa 2006.

11 Caloksztalt wynikéw badan zawarto w publikacji: K. Poznanska, M. Zarzecki, P. Matuszewski,
A. Rudawski, Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw na Mazowszu oraz wspotpraca ze szkolami wyzszymi. Raport
z bada, Politechnika Warszawska, Warszawa 2012.
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do calej populacji przedsigbiorstw w Polsce. Moga jedynie wskazywa¢ na pewne
tendencje w zakresie analizowanego zjawiska.
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Rysunek 13.1. Wspélpraca badawczo-rozwojowo przedsi¢biorstw (w %)
Zrédto: Opracowanie wlasne — zbiér CATI n = 468.
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Rysunek 13.2. Wspdlpraca w zakresie wdrazania innowacji (w %)

Zrédlo: Opracowanie wlasne — zbiér CATI n = 500.
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Zakonczenie

Uczestnictwo przedsiebiorstw w sieciach innowacyjnych ma duzy wptyw na
ich funkcjonowanie i rozwoj. Pozwala takze na realizacje ztozonych projektéw
innowacyjnych i zmniejszenie ryzyka, a takze umozliwia dostep do specyficznych
zasobow i kompetencji innych podmiotéw. Przykladem sieciowego podejscia do
innowacji jest realizacja koncepcji innowacji otwartej. Aby nastapil rozwéj innowac;ji
otwartych, niezbedna jest wspolpraca przedsiebiorstw gospodarczych z sektorem
nauki, w szczegdlnosci uczelniami wyzszymi i instytutami badawczymi. Niestety,
w tym zakresie polskie przedsigbiorstwa nie moga pochwali¢ si¢ szczegdlnymi
osiagnieciami. Dlatego tez, jak si¢ wydaje, pomocne moze okazaé si¢ wsparcie
dla wspotpracy sfer nauki i gospodarki przewidziane w Programie Operacyjnym
Inteligentny Rozwdj. Jednakze ocena i efekty dzialan programu sg obecnie trudne
do przewidzenia.
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Stanisfaw Skowron

Rozdziat 14

Migracja wartosci w warunkach sieci
organizacyjnych

Wstep

Tworzenie wartosci jest — obok przetrwania, przewagi konkurencyjnej oraz
uczenia si¢ — jednym z gtéwnych wymiaréw definiujacych proces rozwojowy kazdej
organizacji'. Kategoria wartosci oznacza bogactwo tworzone w wyniku prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej, majace swoj finalny wyraz w powiekszaniu kapitatu i masy
majatkowej podmiotu lub grupy podmiotéw. Wartos¢ jest generowana w procesie
rynkowym, w ktérym mamy do czynienia z obopdlnym uzyskiwaniem korzysci
w uklfadzie: firma - klient. Mozna zatem przyja¢, ze tworza ja dwa sprzezone ze sobg
komponenty: 1) warto$¢ klienta dla firmy oraz 2) wartos¢ firmy dla klienta. Pierwszy
z nich wyraza sume korzysci, ktore uzyskuje firma ze wszystkich strumieni aktyw-
noéci, jakie podejmuje i przejawia wobec firmy klient. Te strumienie to: pienigdze
za produkty lub ustugi zaspokajajace potrzeby klienta, dobra udostgpniane firmie
w sytuacji bardziej ztozonych ustug, czynnosci zwigzane z transakcjg nabycia, infor-
macje o produktach, warunkach uzytkowania, potrzebach i preferencjach klienta,
ocena ofert konkurencyjnych, zaufanie do marki i zwigzane z nig emocjonalne zaan-
gazowanie, udziat w projektowaniu, testowaniu i promocji produktéw itp. Poprzez
wymiane korzysci te budujg wartos$¢ firmy.

Drugi komponent wyraza korzysci postrzegane i uzyskiwane z perspektywy
klienta, w szczego6lnos$ci zaspokajanie swoich potrzeb materialnych i duchowych,
zadowolenie i poczucie przynaleznosci do okreslonego uktadu odniesienia (np. spo-
tecznosci uzytkownikéw okreslonego dobra), zdobywanie wiedzy i dos§wiadczenia
rynkowego ze wspolpracy z firma itp. Z takiej perspektywy firma posiada okreslony
potencjal do wykorzystania®.

1'W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 102.
2 B. Dobiegata-Korona, Istota i pomiar wartosci klienta, w: Zarzgdzanie wartoscig klienta. Pomiar
i strategie, red. B. Dobiegala-Korona, T. Doligalski, Poltext, Warszawa 2010, s. 25-26.



164 Stanistaw Skowron

Obie relacje ,,$wiadczenia korzysci” pozostajg ze sobg w naturalnej zaleznosci,
tworzac podstawe kazdego modelu biznesu i definiujac strategiczny problem: gdzie
i w jaki sposéb szuka¢ mozliwosci tworzenia tych wartoéci? Model biznesu za$ to
sposob, w jaki firma tworzy warto$¢ dla swoich udziatowcédw (shareholder value).
Jak zauwaza P. Doyle, bez warto$ci dla klientéw nie ma wartosci dla udziatowcow?.

Migracja wartosci, jako zjawisko przedstawione przez A.]. Slywotzkyego, wigze
sie z opisanymi przez niego strefami zysku*. Wobec do$¢ dowolnej jego interpretacji
nalezy przyjac, ze sklada si¢ na nie sama zmiana wartosci przedsigbiorstwa, zmiana
popytu (na dobra oferowane przez to przedsiebiorstwo - jako migracja klientow)
oraz przeplyw kapitalu (od lub do przedsigbiorstwa). Elementy te pozostaja ze
soba w $cistej zaleznosci, tworzac strefe (mape) optacalnosci biznesu (strefe zysku),
dlatego migracja wartosci w szerokim znaczeniu oznacza¢ bedzie przemieszczanie
sie strefy optacalnosci biznesu wywolane badz to czynnikami zewnetrznymi (nie-
zaleznymi od przedsi¢biorstwa), badz tez wewnetrznymi, jako efekt zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Wartos¢ generowana w poszczegolnych obszarach aktywnosci rynkowej przed-
siebiorstwa jest funkcja wartosci klienta, stad kluczowe znaczenie w procesie gene-
rowania i przeptywu wartosci ma sposéb budowania i wykorzystywania relacji
firmy z klientem jako gléwnym kreatorem strumieni warto$ci. Warto$¢ klienta
jest zatem podstawowym komponentem wartosci przedsigbiorstwa nie tylko przez
fakt generowania zysku i budowania pozycji konkurencyjnej, lecz takze kreowania
atrakcyjnosci inwestycyjne;j.

14.1. Determinanty generowania wartosci
w sieci organizacyjnej

Sie¢ organizacyjna jako szczegolny przypadek quasi-struktury rynkowej moze
zapewni¢ osigganie dodatkowej warto$ci przez podmioty wspoélpracujace ze sobg
w ramach sieci, dzieki:

» mozliwosci optymalizacji dziatalnosci operacyjnej oraz redukcji kosztéw trans-
akcyjnych,

« ksztaltowaniu obopoélnie korzystnych relacji pomiedzy organizacjami w sieci,

» wystepowaniu efektu sieciowego,

« mozliwosci szybkiego i efektywnego uczenia si¢°.

3 P. Doyle, Marketing wartosci, FELBERG, Warszawa 2005, s. 28-29.

4 A.J. Slywotzky, D.J. Morrisom, B. Adelman, Strefa zysku. Strategiczne modele dziatalnosci, PWE,
Warszawa 2000.

> W. Downar, M. Frankowska, Czy mdj klaster to sie¢ wartosci?, w: Tworzenie wartosci w klastrze,
red. M. Frankowska, PARP, Warszawa 2012, s. 24.
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Wartos¢ w sieci mozna zinterpretowaé w formule przyrostowej — jako przyrost
warto$ci firm, uczestnikow sieci (w stosunku do wartosci osigganej w warunkach
poza siecig) oraz przyrost wartosci (uzytecznosci) dla klientow korzystajacych
z oferty sieci (w stosunku do poréwnywalnych ofert ,,niesieciowych”

Warto$¢ w sieci jest efektem synergicznym zachodzacych w niej procesow:
wykorzystywania sieci przez firme sieciowq jako swego rodzaju dzwigni rozwoju
i budowania zdolnosci konkurencyjnej oraz wykorzystywania sieci przez jej klientéw
celem zwigkszania ich uzyteczno$ci. Zdolnos¢ generowania wartosci w sieci bedzie
zaleze¢ od cech strukturalnych sieci, w tym od: jej wielko$ci, charakteru podmiotéw
uczestniczacych w sieci, jej gestosci oraz struktury wewnetrznej©.

Wielko$¢ sieci zapewnia firmom okreslony dostep do zasobdw sieci i ogranicza
konieczno$¢ utrzymywania i rozwoju wszystkich niezbednych zasobéw, jednakze
wplywa na intensywno$¢ relacji migedzyorganizacyjnych w obrebie sieci, co z kolei
determinuje charakter proceséw koordynacyjnych. Koszty koordynacji niekoniecznie
muszg malec¢ wraz z rozrastaniem sie sieci (firma, funkcjonujac w strukturze quasi-
-rynkowej, zmniejsza koszty transakcyjne), bowiem czesto pojawia si¢ potrzeba
ponoszenia dodatkowych kosztéw zwigzanych z redukowaniem ryzyka zachowan
oportunistycznych w wielostronnych ukladach wspoélpracy. Rozrost sieci organi-
zacyjnych pociaga za sobg warunki tatwiejszego dostepu do poszukiwanych dobr
i umasowienie klienta sieciowego ze skutkami pozytywnego i negatywnego efektu
sieciowego. Pojawia si¢ problem optymalnej wielkosci i struktury sieci, przy czym
istotnym kryterium podejmowania decyzji inwestycyjnych (rozbudowa sieci i dobor
jej uczestnikow) oraz logistyczno-organizacyjnych (modyfikacja kanaléw i syste-
moéw obstugi klienta) moze by¢ trwalos¢ relacji: firma - klient sieci. Problem taki
moze mie¢ charakter dynamiczny, szczegdlnie gdy tzw. masowosci klienta towarzy-
szy wzrost jego aktywno$ci w zachowaniach pozazakupowych, z wykorzystaniem
komunikacji internetowe;j.

Szczegdlnie trudny do jednoznacznego okreslenia jest wplyw heterogenicznosci
(lub homogenicznosci) sieci na efektywno$¢ tworzenia wartosci dla klienta. Roz-
norodnos¢ sieci oznacza, ze bedzie ona dysponowac zrdznicowanym potencjalem
swoich zasobdw, zdolnym tworzy¢ innowacyjne, dopasowane do oczekiwan rynku
oferty produktow i ustug. Daje to lepsze mozliwoséci tworzenia oferty kompleksowej,
wzajemnie komplementarnej, dajacej silny argument dla utrzymania klienta w sieci
i zinternalizowania pojawiajacych si¢ efektow zewnetrznych. Z drugiej strony roz-
norodnos¢ uczestnikéw sieci moze réwniez réznicowac standard oferty rynkowe;j,
a szczegolnie standard obstugi klienta, i narazac calg sie¢ na utrate reputacji z powodu
»stabego ogniwa” badz tez obnizonej sprawnosci koordynowania fancuchéw wartosci
dla klienta. Wowczas trudno bedzie utrzymac wartos¢ dla klienta w obrebie catej sieci.

6 W. Czakon, op.cit., s. 103-120.
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Homogenicznos¢ sieci bedzie niewatpliwie sprzyja¢ wypracowaniu i doskonaleniu
standardéw technologicznych w podazy produktéw i ustug oraz standardéw obstugi
klienta sieciowego. Sprzyja¢ zatem bedzie efektom sieciowym.

Zageszczenie sieci (okreslane iloscig i intensywnoscia powigzan pomiedzy jej
uczestnikami) bedzie wplywalo na wzrost intensywnosci przeplywu informacji
oraz transferu wiedzy w granicach sieci, co dla klienta bedzie tworzy¢ korzystne
srodowisko do poszukiwania i realizacji oferty produktowej. W gestej sieci klient
bedzie mial poczucie, ze dostawcy produktow i ustug sa bardziej dostepni. Bedzie
to ich dyscyplinowa¢ w konkurowaniu o klienta, budowa¢é wspdlnote interesow
w trosce o utrzymanie i przycigganie klientéw, utrwala¢ relacje zaufania oraz toz-
samosci Srodowiskowej. Wigksza bedzie tez sSwiadomos¢ mozliwosci wspolnego
tworzenia wartosci dla klienta. Gesta sie¢ wywiera réwniez silniejsze oddzia-
lywanie na klientéw zewnetrznych; silniej zaznacza swoja obecno$¢ na rynku,
co sprzyja wzrostowi zainteresowania ofertg sieci i przycigganiu nowych klientow.
Dos$wiadczenia klastrow pokazuja, ze bliskos¢ terytorialna i intensywno$¢ powigzan
dostawcdw stwarza przestanki do szybkiego uzupelniania luk w tancuchu wartosci
obstugi klienta sieciowego, co oznacza tworzenie nowych podmiotéw z ofertami
komplementarnymi dla klienta badz tez modyfikowanie istniejacych funkcji obstugi
sieci i klienta.

Zbyt duza gesto$¢ sieci utatwia firmom nasladownictwo i unifikowanie rozwia-
zan technologicznych i organizacyjnych, co z kolei ostabia dzialania innowacyjne
dotyczace poszukiwania nowych sposoboéw zaspokajania potrzeb klienta sieciowego;
eksploatacja wiedzy bedzie przewazac nad jej eksploracja, w efekcie obnizy zdolnos¢
do tworzenia warto$ci dla klienta.

Usytuowanie cztonkow sieci w jej strukturze powigzan moze rozstrzygac o sile
przyciagania klienta oraz mozliwosci koordynowania dzialan na rzecz klienta i kon-
troli fanicuchow wartosci. Szczegélne znaczenie ma tu firma dominujaca w sieci jako
jej centralny aktor. Przykladowo mozna wskaza¢ firme zajmujaca si¢ montazem
podzespotow dostarczanych przez sie¢ kooperantéw i sprzedajaca gotowe wyroby
badz tez koordynujaca wykonawstwo gotowych obiektéw przez sie¢ podwykonaw-
cow. Centralno$¢ aktora moze wyraza¢ sie w podejmowaniu dialogu z klientem na
etapie przygotowywania oferty dla niego oraz angazowania go w proces uzgadniania
zalozen projektowych lub testowania innowacyjnych rozwigzan. W sieciach bez
centralnego podmiotu klient ma wigkszg dowolnos¢ korzystania z obstugi w obrebie
calej sieci, lecz podlega obowigzujacym w niej standardom. Centralno$¢ pozycji
i roli firmy w sieci sprzyja generowaniu i zatrzymywaniu wartosci.

Organizacja proceséw wytwarzania i sprzedazy débr w obrebie sieci wymaga
przyjecia mechanizmoéw koordynacji sieciowej uwzgledniajacej zindywidualizo-
wang do warunkéw strukturalnych i kontekstowych kompozycje mechanizmow
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koordynowania transakcji pomiedzy réznymi podmiotami sieci o charakterze
rynkowym (koordynacja cenowa), biurokratycznym (koordynacja hierarchiczna)
oraz spolecznym (klanowosc¢)’, ktdre wspolistnieja w sposdb komplementarny,
dzigki czemu gwarantujg jej spdjnosc¢ i efektywnos¢. Klient obstugiwany przez
sie¢ — poza typowymi procedurami transakcji kupna-sprzedazy - jest szczegélnie
traktowany, co wyraza si¢ we wspdlnej trosce o to, aby pozostat on w polu oddzia-
tywania sieci. Chodzi tu o specyficzng kompleksowos¢ dostarczania wartosci
i komplementarno$¢ stosowanych wobec niego instrumentéw oddziatlywania
na caly proces zakupowy. Praktykowanie wielorakich form koordynacji siecio-
wej moze da¢ pozadany efekt maksymalizowania wartosci dla klienta, bowiem
otwiera mozliwosci zespolenia interesu obu stron, tj. klienta i firmy dziatajacych
w obrebie sieci.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na zdolnos¢ tworzenia wartosci dla klienta
sieciowego s3 kompetencje w zakresie wspoldziatania w obrebie sieci oraz w rela-
cjach: firma sieciowa — partner spoza sieci. Dla sieci organizacyjnych szczegoélne
znaczenie majg kompetencje relacyjne. Oznaczaja one nie tylko zdolno$¢ do wspét-
dzialania z partnerem, lecz takze zdolno$¢ do takiego konfigurowania swoich zaso-
béw, aby wzmacnia¢ konkretne wiezi w celu uzyskiwania zamierzonych efektow
synergicznych wspolpracy®. Wykorzystane w ukladzie sieci kompetencje relacyjne
ksztaltuja w sumie kompetencje sieciowa, dzigki ktérej dochodzi do synergii mie-
dzyorganizacyjnej, co dla klienta sieciowego bedzie oznaczac¢ tworzenie dodatkowej
warto$ci (ponad ta, jaka by uzyskat od pojedynczej organizacji).

14.2. Procesy sieciowe i ich wptyw na migracje wartosci

Funkcjonowanie sieci opiera si¢ na szczegdlnej kompozycji rywalizacji i wspot-
pracy jej uczestnikow okreslanej mianem koopetycji. Sieci ,,ztobig” rynek, tworzac
silne zwigzki i przeplywy zasoboéw pomiedzy jej uczestnikami. Zachodza w nich
specyficzne procesy, odmienne w swym charakterze od proceséw operacyjnych.
Ich istotg jest przemiana potencjatu koopetycji jej uczestnikéw, co w konsekwencji
bedzie modyfikowaé pole konkurencyjne czeéci rynku objetego granica dziatania
sieci oraz warunki podazy’. Procesy te rozstrzygaja o migracji wartosci w obrebie
sieci oraz poza nimi.

7 Ibidem, s. 122-125.

8 T. Ngugi, R. Johnsen, P. Erdelyi, Relational Capabilities for Value Co-Creation and Innovation in
SME:s, ,Journal of Small Business and Enterprise Development” 2010, vol. 17, no. 2, s. 260-278.

9 S. Skowron, Klient w sieci organizacyjnej, Difin, Warszawa 2013, s. 44-53.
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Do gléwnych tak rozumianych proceséw sieciowych nalezy zaliczy¢:
 ,zamykanie” w obrebie sieci fancuchéw wartodci,
» wyréwnywanie przestrzeni informacyjnej,
 upowszechnianie i utrwalanie standardu (standardéw),
« internalizacja efektow zewnetrznych czastkowych w granicach sieci,
« synergia efektu sieciowego i efektu skali (zakresu),
o sprzezenie efektow specjalizacji indywidualnej i dywersyfikacji sieciowej.

»Zamykanie” w obrebie sieci fancuchow wartosci

Sie¢ miedzyorganizacyjna rozszerza przestrzen, w ktorej przebiegaja procesy
tworzenia warto$ci dla klienta. Po pierwsze, grupuje ona firmy zaangazowane
w wytwarzanie komponentéw dobra finalnego (dostawcow, poddostawcow), przez
co wieksza cze$¢ fancucha wartosci jest zlokalizowana w obrebie sieci, ponadto sie¢
taka jest czegsto wzbogacana o dodatkowe ogniwa $wiadczace ustugi o charakterze
komplementarnym. W rezultacie, sieci organizacyjne staja si¢ bardziej pojemne
z punktu widzenia klienta. Fakt ten powoduje, ze ograniczona zostaje mozliwo$¢
migracji warto$ci poza granice sieci, natomiast w jej obrebie wartos¢ bedzie przeno-
szona do podmiotéw, ktdre badz to dysponujg duzym potencjalem sprawnosciowym
w obstudze fancuchow wartosci, badz tez posiadajg status centralnego aktora sieci
pozwalajacy na zawlaszczanie wartosci tworzonej w sieci.

Wyréwnywanie przestrzeni informacyjnej

Proces dyfuzji wiedzy i informacji pomiedzy firmami sieciowymi zachodzi dzigki
aktywnosci klientow, ktorzy ,,przenoszg” swoje oczekiwania oraz sposob oceny
produktéw i ustug na kolejne firmy w obrebie sieci. Proces, ktdrego istota polega
na wyréwnywaniu przestrzeni informacyjnej, realizowany jest na wiele sposobow:
poprzez interaktywna komunikacje w internecie na linii: firma - klient, poprzez
zwykle korzystanie przez klienta z ofert firm sieciowych skutkujace lojalnoscia
wobec calej sieci, poprzez fora spolecznosciowe, poprzez rézne formy wymiany
informacji i do$wiadczen miedzy firmami sieciowymi (spotkania, udziat w targach,
udzial we wspdlnych projektach biznesowych), poprzez wspdlng obstuge klienta
i polecanie klienta sobie nawzajem, poprzez tworzenie i upowszechnianie standar-
doéw techniczno-organizacyjnych w obrebie sieci. W takiej sytuacji klient staje sie
»obywatelem sieci’, nosicielem standardéw sieciowych i czynnikiem wyréwnujacym
potencjal generowania wartosci w poszczegdlnych ogniwach fancuchéw wartosci.
Proces dyfuzji informacji i wiedzy sprzyja integracji sieci i jej stabilnosci, a ponadto
inicjuje procesy innowacji wtornych, ktérych celem jest wyréwnywanie pozioméw
techniczno-organizacyjnych obstugi klienta sieciowego.
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Upowszechnianie i utrwalanie standardu (standardéw)

Sie¢ jako $rodowisko rywalizacji i wspdtpracy posiada zdolno$¢ do ujednolica-
nia form obstugi klienta. Kierujac sie logika zwiekszania uzytecznosci klienta, sie¢
bedzie dazy¢ do synchronizacji wlasciwosci uzytkowych (funkcjonalnych) nowych
produktéw z produktami ,,starymi’, tj. juz istniejacymi w sieci. Mamy tu do czynienia
ze wzajemnym oddzialywaniem trzech efektéw: standaryzacji, kompatybilnosci oraz
komplementarnosci®. Konkurencja w branzach sieciowych z reguly prowadzi do
standaryzacji i dominacji jednej technologii. Decyzje zakupowe podejmowane sa
nie tylko w oparciu o ceng produktu, lecz takze jego obecna i przyszla uzytecznosé.
Wzrost uzytecznosci (wartosci) dobra nastepuje w wyniku rosnacej dostepnosci
i malejacych kosztow produktéw komplementarno-kompatybilnych''.

Doswiadczenie pokazuje, ze istnieje wspolzalezno$¢ pomiedzy decyzjami klien-
tow odnosnie przylaczenia si¢ do sieci poprzez nabycie dobra (produktu lub ustugi)
a decyzjami producentéw odnos$nie dostaw (zakresu i ilosci) produktéw komple-
mentarnych, cho¢ brak podstaw do wskazania, ktdry z tych proceséw ma charakter
pierwotny. Sukces rynkowy produktéw sieciowych jest uzalezniony od réznorod-
nosci dostepnych kompatybilnych produktéw. Rosngcy popyt na produkty sieciowe
prowadzi do ustanowienia standardu rynkowego. Standaryzacja umozliwia z kolei
osiggniecie korzysci ze skali produkgcji. Zaistnienie takiego efektu sprzezenia sprawia,
ze w obrebie sieci powstajg warunki do kreowania wartosci u producentéw dobr
komplementarnych, a kierunki jej migracji (w granicach sieci) bedzie wyznaczata
obecnos¢ i sita tworzonych standardéw.

Internalizacja efektow zewnetrznych czastkowych w granicach sieci

Sieci organizacyjne moga stwarza¢ mozliwosci internalizacji korzystnych efektow
zewnetrznych generowanych przez jej uczestnikow. Zatrzymywanie korzystnych
efektow zewnetrznych w granicach sieci, a z drugiej strony wyrzucanie poza jej obreb
negatywnych efektéw mozna postrzegac jako proces ,oczyszczania” struktury sieci
przynoszacy jej istotne korzysci: zwiekszenie efektywnosci inwestycji, utrwalanie
autonomii wobec otoczenia rynkowego oraz poprawe rentownosci dzialania poprzez
rezygnacje z uciazliwych dla sieci, szczegolnie prawno-publicznych metod likwi-
dacji efektéw niekorzystnych (podatki korekcyjne, zezwolenia emisyjne, subsydia,
nakazy itp.).

10 Teoretyczne analizy relacji standaryzacji i kompatybilnosci prowadzili m.in. J. Farrell i G. Saloner
(1986), M.L. Katz i C. Shapiro (1985) oraz N. Gandal (2000).

11Y. Lee, G.C. O’Connor, New Product Launch Strategy for Network Effect Products, ,,Journal of the
Academy of Marketing Science” 2003, vol. 31, no. 3.



170 Stanistaw Skowron

Internalizacja zewngtrznych efektow czastkowych przez sie¢ ukazuje problem
granic sieci i jej portfela produktéw, minimalizacji ekologicznych skutkéw prowa-
dzonej dzialalnosci, spotecznej odpowiedzialnodci biznesu i miejsca sieci w regionie
jako struktury quasi-rynkowej. Daje réwniez przestanki do zatrzymywania wartosci
w sieci.

Synergia efektu sieciowego i efektu skali (zakresu)

Synergia efektu sieciowego'? i efektu skali zachodzaca przy dodatnim sprzezeniu
zwrotnym wyzwala proces akceleracji rozwoju potencjatu sieci®, co ilustruje rysu-
nek 14.1. W przypadku efektu skali wzrost wolumenu sprzedazy jest konsekwencja
zastosowanej konkurencyjnej strategii cenowej w sytuacji obnizania si¢ kosztéw
funkcjonowania przedsi¢biorstwa na skutek zwiekszenia skali dziatania. Natomiast
w przypadku efektu sieciowego podstawa zwigkszonego zainteresowania produk-
tem (uslugg) jest rosnaca jego (jej) uzytecznos$¢ wynikajaca z rozwijajacej si¢ bazy
uzytkownikow, ktora ,,przycigga” kolejnych klientow.

EFEKT
SIECIOWY
Spetnianie wzrastajgcych Warunki optacalnosci
oczekiwan klientéw odnosnie inwestowania w rozwaj sieci
uzytecznosci dobra/ustugi (a przez to i osiggania efektu
ostabia (modyfikuje) efekt skali sieciowego) dyktuje efekt skali
EFEKT
SKALI

Rysunek 14.1. Uproszczony model zaleznosci pomiedzy efektem skali
a efektem sieciowym

Zrédlo: M. Sak-Skowron, Strategie rozwoju sieci medycznych: pomiedzy efektem skali a efektem sieciowym, praca
doktorska, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2011, s. 87.

Zaréwno efekt skali, jak i efekt sieciowy wykazuja pewne optymalne poziomy,
po przekroczeniu ktorych pojawiaja sie ujemne ich efekty (niekorzysci skali/nega-
tywne efekty sieciowe). Niekorzysci skali zwigzane s3 z przekroczeniem optymalnego

12 Por. M.L. Katz, C. Shapiro, Network Externalities, Competition, and Compatibility, ,The American
Economic Review” 1985, vol. 75, no. 3.

13 Mechanizm taki zostal opisany w pracy: M. Sak-Skowron, Strategie rozwoju sieci medycznych:
pomiedzy efektem skali a efektem sieciowym, praca doktorska, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa
2011.
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poziomu zlozono$ci organizacji i przejawiaja si¢ wzrostem kosztéw funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Negatywne efekty sieciowe zwigzane sg ze spadkiem uzytecznosci
danego produktu (ustugi). W dtuzszej perspektywie czasowej problemy inwestowa-
nia w rozwoj sieci sg zwigzane ze zjawiskiem réwnowagi dynamicznej, trudnej do
ustalenia i utrzymania w praktyce menedzerskiej. Zachwianie jej bedzie skutkowac
odplywem wartosci w skali calej sieci. Synergia obu efektéw i problem pojemnosci
sieci kaze zwroci¢ uwage na dynamike zmiany poziomu wartosci. Moze ona szybko
wzrasta¢ przy dodatnim sprzezeniu zwrotnym, jak réwniez szybko male¢ przy
przeciazeniu sieci. Migracja warto$ci bedzie zachodzi¢ gtéwnie miedzy sieciami
w ramach okre$lonej branzy.

Sprzezenie efektéw specjalizacji indywidualnej i dywersyfikacji sieciowej

Firmy, korzystajac z zasobow sieci (technologia, rozwigzania logistyczne i orga-
nizacyjne, transfer wiedzy, potencjal marki sieciowej, wspolny klient korzystajacy
z komplementarnej oferty, dostep do kapitatu i in.), moga realizowac strategie specja-
lizacji i inwestowac przy ograniczonym portfelu biznesu w przewage konkurencyjna
oparta na efektach skali lub zakresu oraz wprawy i innowacji'*. Imperatyw konku-
rencyjnosci sieci nakazuje dywersyfikowacé swoja dziatalnos¢, tak aby zapewniad
kompleksowo$¢ obstugi klienta i duza sprawno$¢ w zaspokajaniu jego potrzeb tacznie
przez firmy wysoko specjalizowane o wysokim poziomie standardu technologicz-
nego. Dywersyfikacja jednakze nie moze oznacza¢ nadmiernego rozdrobnienia firm
sieciowych przy réwnie waskim ich sprofilowaniu, co mogtoby zagrozi¢ ich rynkowej
egzystencjiiw konsekwencji narazi¢ na utrate atrakcyjnosci dla sieci. Przeklada si¢
to réwniez na pozycjonowanie firm w strukturze sieci, tak aby nie doszto do kolizji
interesoéw firmy i sieci. Posrednio wynika z tego problem podziatu (zawtaszczania)
generowanej wartosci przez uczestnikow sieci.

Zakonczenie

W artykule przedstawiono istote kategorii warto$ci oraz migracji wartosci.
Wykazano, ze sieci organizacyjne stanowia szczegoélne srodowiska dla generowania
i przeptywu wartosci, zaréwno z perspektywy ich cech strukturalnych, jak rowniez
relacyjnych. Opisano réwniez podstawowe procesy sieciowe i ich wptyw na migracje
warto$ci.

14 MLE. Porter, Strategie konkurencji, PWE, Warszawa 1996.
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Rozdziat 15

Elastycznos$¢ i adaptacyjnosé w budowaniu
odpornosci fancucha dostaw

Wstep

Najlepiej funkcjonujace sieciowe tancuchy dostaw charakteryzuja si¢ trzema
cechami: elastycznoscig (szybko reaguja na nagle zmiany w popycie lub podazy),
adaptacyjnoscia (dostosowuja sie do zmian rynkowych poprzez ewoluujace struk-
tury i adaptacyjne strategie rynkowe) oraz uwzgledniajg interesy wszystkich firm
w sieci (dzialajac w imie wlasnych intereséw, jednocze$nie poprawiajg funkcjono-
wanie calego tanicucha dostaw). Strategia wspomagajaca operacyjna elastycznos$¢
jest strategia odroczonej produkeji. Adaptowanie si¢ do zmian otoczenia wspoma-
gaja relacje ksztaltowane w sieciach i fanicuchach dostaw, ktére to relacje umozli-
wiaja wychwytywanie okazji rynkowych i rekonfiguracje strategii rynkowych.

W artykule skoncentrowano si¢ na sieciach ksztaltowanych na poziomie dys-
trybucji. Przedsigbiorstwa dystrybucyjne, dzieki réznicowaniu produktéw blizej
klientéw, odgrywaja bowiem istotng role we wzroscie innowacyjnosci produktow
i ustug. Zidentyfikowane zalety ksztaltowania sieci na poziomie dystrybucji maja
takze wplyw na odporno$¢ tancucha dostaw na zakidcenia. Wzmacnianie ada-
ptacyjnosci i elastycznosci sieci poprzez relacje sieciowe musi by¢ bilansowane
z dodatkowymi zakidceniami powstajacymi w obszarze przeplywow pomiedzy
partnerami w sieci dystrybucji. W artykule rozpatrywano relacje przyczynowo-
-skutkowe pomiedzy pojeciami: odpornos¢, relacje sieciowe, zaktdcenia, adapta-
cyjnosc i elastycznos$¢. Relacje te analizowane byly wedtug logiki zaprezentowanej
na rysunku 15.1.
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Odpornosé taricucha dostaw

v v
Elastyczno$¢ i Struktury sieciowe w Sieci N Przedsiebiorstwa flagowe
adaptacyjnosé taricuchu dostaw dystrybucji sieci dystrybucji

[ | | I
v

Wzmacnianie odpornosci faricucha dostaw wyrobéw hutniczych dzieki ksztattowaniu
przez flagowych dystrybutoréw struktur sieciowych elastycznych i/lub adaptacyjnych

Rysunek 15.1. Logika badan

Zrédto: Opracowanie whasne.

Badania empiryczne skoncentrowano na przedsiebiorstwach kooperujacych
w tanicuchu dostaw wyrobow hutniczych, zdefiniowano takze role przedsiebiorstwa
flagowego sieci dystrybucji, ktére jednoczesnie spelnia zatozenia materialowego
punktu rozdziatu sieciowego fancucha wyrobéw hutniczych.

15.1. Struktury sieciowe tancuchow dostaw
- elastycznosé i adaptacyjnosé

Niepewno$¢ rynku, intensywne zmiany w mikro- i makrootoczeniu przedsie-
biorstw to najistotniejsze czynniki decydujace o ksztaltowaniu si¢ relacji pomiedzy
przedsiebiorstwami. Zlozono$¢ relacji pomigdzy organizacjami sktania badaczy do
rozwijania zaréwno teoretycznych interpretacji pojecia fanicucha dostaw, jak i obsza-
réw badawczych zwigzanych z tym pojeciem.

Sieciowe relacje, w zaleznosci od typu produktu i strategii organizacji kooperuja-
cych w tanicuchu dostaw, moga by¢ ksztalttowane na réznych etapach tworzenia war-
tosci dodanej. Jedng ze struktur fancucha dostaw jest rozszerzanie relacji sieciowych
na poziomie proceséw wytwarzania. W literaturze podkresla si¢ zwlaszcza znaczenie
wirtualnych sieci wytwarzania. Wirtualna produkcja to sie¢ kluczowych kompetencji
przedsigbiorstw z komputerowo zintegrowanym systemem wytwarzania (CIMS)".
Zdolnosci zasobow IT wskazywane s3 jako decydujace w kontekscie zwiekszania
sieciowosci przedsigbiorstw. Mocng strong sieci wspdtpracujacych organizaciji jest
tworzenie wielu wariantéw konfiguracji zasobdw i proceséw. Tak tworzony system
jest elastyczny, a takze umozliwia wzrost innowacyjnosci. Elastyczno$¢ moze by¢
rozpatrywana takze z poziomu zasobdw. Atrybut elastycznosci zasobow staje si¢

1'S. Wadhwa, M. Mishra, F. Chan, Organizing a virtual manufacturing enterprise: an analytic network
process based approach for enterprise flexibility, ,,International Journal of Production Research” 2009,
vol. 47, no. 1, s. 163-186.
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rozstrzygajacy, kiedy trzeba zaspokoi¢ zmienne potrzeby klientéw?. Elastycznosc¢
zasobOw interpretowana moze by¢ jako zdolnos¢ zasobu do produkeji wielu warian-
tow produktow?.

Strukture fancucha dostaw, w ktorej relacje sieciowe ksztaltowane s3 na poziomie
detalistow, analizujg X. Wan i P. Evers*. Autorzy ci weryfikuja hipotezy méwiace
o wplywie rozszerzania sieci detalistéw na zmniejszenie poziomu i kosztéw zapa-
séw wyrobow gotowych (w tym zmniejszenie poziomu zapaséw zabezpieczajacych)
w pojedynczym przedsiebiorstwie i calym taficuchu dostaw, oraz na ograniczenie
efektu ,,byczego bicza”. Czynniki, ktére uwzgledniali w badaniu, to zwlaszcza: liczba
detalistow, polityka realizacji zamdwienia, prognozy sprzedazy. Rezultaty ich badan
wskazuja, ze rozmiar efektu byczego bicza rézni si¢ w zaleznosci od struktury sie-
ciowego tanicucha dostaw. Czas realizacji zamoéwien jest uzalezniony od poziomu
zapasow zabezpieczajacych, ktory zalezy od wahan popytu oraz liczby ogniw w sieci
detaliczne;j.

Struktury sieciowe tancucha dostaw ksztaltowane na poziomie dystrybucji
sg charakterystyczne dla produktow wielowariantowych lub réznicowanych pod
potrzeby odbiorcéw. Produkty te trafiaja do réznych segmentow. Sieci dystrybucji
tworzone sg przez przedsigbiorstwa flagowe, zwlaszcza w obszarze podwykonawstwa
zadan odroczonej produkcji.

Budowa elastycznosci i adaptacyjnosci lancucha dostaw wymaga tworzenia
réznych opcji, scenariuszy i mozliwych drdg ich realizacji. Ztozone, zréznicowane
relacje pomiedzy wieloma przedsigbiorstwami w sieci wspoétpracy umozliwiaja
zaréwno elastycznos¢, jak i adaptacyjnosc¢ organizacji’. Przedsigbiorstwa w fanicuchu
dostaw potrafig si¢ adaptowa¢ do zmiennych warunkéw otoczenia, jesli nie ogra-
niczaja sie sztywno do jednego wyznaczonego celu i s3 zdolne do faczenia zasobdw
i dzialan, by realizowac zréznicowane cele, a w razie potrzeby je modyfikowac. Ela-
styczno$¢ w organizacji przeptywow w tancuchu dostaw ma ograniczaé niepewnos¢
i negatywne skutki wahan popytu bez zmiany celéw. Zasadnicze réznice pomiedzy
elastyczno$cig a adaptacyjnos$cig wskazano w tabeli 15.1.

2 Q. Zhang, M.A. Vonderembse, J.S. Lim, Manufacturing flexibility: defining and analyzing relation-
ships among competence, capability, and customer satisfaction, ,Journal of Operations Management” 2003,
vol. 21, no. 2, s. 173-191; P. Baker, Designing distribution centres for agile supply chains, ,International
Journal of Logistics: Research and Applications” 2006, vol. 9, no. 3, s. 207-221.

3 AK. Sethi, S.P. Sethi, Flexibility in manufacturing: A survey, ,International Journal of Flexible
Manufacturing Systems” 1990, vol. 2, no. 4, s. 289-328.

4 X. Wan, P. Evers, Supply chain networks with multiple retailers: a test of the emerging theory on
inventories, stockouts and bullwhips, ,,Journal of Business Logistics” 2011, vol. 32, iss. 1, s. 27-39.

5 H. Chan, W. Wang, L. Luong, F. Chan, Flexibility and adaptability in supply chain: a lesson learnt from
a practitioner, ,,Supply Chain Management: An International Journal” 2009, vol. 14, no. 6, s. 407-410.
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Tabela 15.1. Elastyczno$¢ i adaptacyjnosc¢

Kryterium Elastyczno$c¢ Adaptacyjnosc

Definicja Reakcja na niestandardowe Zdolno$¢ do rekonfiguraciji zasobow
zamowienia lub zaktocenia w ramach | i struktury pod wptywem zmian
dostepnych zasobow i w oparciu w otoczeniu.
0 zaprojektowana strukture.

Cele organizacji Nie sg zmieniane. Moga by¢ zmienione.

Reakcja na zaktdcenia W ramach opracowanych procedur, Przej$cie do nowego stanu systemu,
zaprojektowanej struktury rekonfiguracija sieci, nowe relacje lub
i dostepnych zasobow (elastyczne zmiana formy wspotpracy.
zasoby i struktury).

Sita zaktocen mozliwych do Nieznaczne lub Srednie. Znaczne.

wyttumienia

Zrédto: Opracowanie wlasne.

O koniecznosci przejscia od atrybutéw elastycznosci do atrybutéw adaptacyj-
nosci decyduje sita zaktocen w otoczeniu. Adaptacyjnos¢ oraz elastyczno$¢ maja na
celu zbudowanie odpornosci catego fancucha dostaw na poziomie poszczegélnych
weztow i relacji sieciowych.

15.2. Odpornosé tancucha dostaw z perspektywy
przedsiebiorstwa flagowego sieci dystrybucji

Odpornos¢ tancucha dostaw rozumiana jest jako wlasno$¢ systemu ujmujaca:
reguly, procedury, metody i techniki zarzadzania oraz strategie zabezpieczajace
organizacje przed negatywnymi skutkami odchylen, do ktérych dochodzi pod
wplywem zaki6cen. Badania nad odpornosciag dowodza, ze trudno jest wypracowac
jedna, wspolng dla réznych tancuchéw dostaw strategie budowania odpornosci.
Badacze starajg si¢ jednak uogélnia¢ uzyskane wyniki badan i wskazywa¢ uniwer-
salne rekomendacje wzmacniania odpornosci. Réznice w skutecznosci stosowania
tych rekomendacji wynikajg ze zréznicowanych typéw i odmiennej sily zakldcen
w lancuchach dostaw. Kazdy typ zakldcenia wymaga innych dzialan. W zaleznosci
od rodzaju czynnikéw ryzyka (ktére w artykule opracowano na podstawie badania
zaklocen w sieciowym tancuchu dostaw wyrobéw hutniczych) sposéb budowania
odpornosci powinien by¢ odmienny. Odporno$¢ postrzegana jest takze jako istotne
zrodio budowania przewagi konkurencyjnej tancucha dostaw®. Ch. Tang proponuje
koncepcje wygltadzania efektow zakldcen poprzez: strategie odroczonej produkeji,

6 Ch. Tang, Perspectives in supply chain risk management, ,,International Journal of Production
Economics” 2006, vol. 103, iss. 2, s. 451-488.
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elastyczng baze¢ dostaw, wielomodulowos¢ i elastyczny transport oraz polityke
dynamicznych cen i dynamicznego planowania asortymentu. Wskazane kierunki
strategiczne majg w rezultacie wzmacnia¢ odpornos¢ calego tancucha dostaw. Inne
wymieniane w literaturze strategie wzmacniania odpornosci fancucha dostaw to:
wirtualne wytwarzanie, projektowanie i wytwarzanie produktéw modulowych,
projektowanie produktu pod katem logistyki, elastyczno$¢ dystrybucji, elastycznos¢
zaopatrzenia, elastyczno$¢ operacyjna.

M. Christopher i H. Peck definiuja odporno$¢ jako zdolnos¢ tancucha dostaw do
powrotu do stanu wyjsciowego (elastyczno$¢) lub zmiany stanu na nowy, bardziej
odpowiedni (adaptacyjno$¢) pod wplywem zachodzacych zmian. Najblizsza pro-
wadzonym badaniom jest wlasnie definicja M. Christophera i H. Pecka (2004)’.

Struktura sieciowa fancucha dostaw zwigksza elastycznos¢ poprzez redundancje
zasobow produkceyjnych i logistycznych. Elastyczno$¢ i adaptacyjno$¢ natomiast
zwigkszajg odpornos¢ catego tancucha dostaw na zakldcenia. Uznajac wage ksztal-
towania relacji sieciowych, wskazano, ze w tancuchu dostaw mozna wyodrebnié
przedsiebiorstwa dystrybucyjne odpowiadajace za odpornos¢ tancucha dostaw.
Przedsigbiorstwa te budujg relacje sieciowe, wzmacniajgc potencjal w zakresie
realizacji strategii odroczonej produkcji na poziomie dystrybucji.

Tak wyodrebnione z sieci dystrybucji centralne ogniwa zdefiniowano jako
przedsigbiorstwa flagowe sieci dystrybucji, wymiennie okreslane flagowymi dys-
trybutorami. Przedsigbiorstwa kooperujace w sieciach dystrybucji przyjmuja rézne
role w zaleznosci od przyjetej strategii i sily przetargowej. Szczegélne znaczenie ma
ogniskujaca pozycja (focal position) firmy wiodacej w danej sieci®. Przedsiebiorstwo
takie moze koncentrowac si¢ na kluczowych kompetencjach i zarzadzaniu relacjami
w sieci. Centralne przedsigbiorstwa w sieci okresla si¢ jako lideréw wertykalnie
zintegrowanych sieci biznesowych’. Inni autorzy, definiujac firme flagowa (flagship
firm), okreslaja ja jako serce sieci'’. Podsumowujac rézne definicje terminu ,,przed-
siebiorstwo flagowe”, mozna stwierdzi¢, ze jest ono predysponowane i uprawnione
do: koordynowania siecig, objecia pozycji strategicznego przywodztwa (lidera)
sieci (co oznacza formulowanie strategii dla sieci oraz nadzorowanie implemen-
tacji strategii przez pozostalych cztonkoéw sieci). Organizacje takie powinny takze
koordynowa¢ przepltywy informacji pomiedzy aktorami sieci.

7 M. Christopher, H. Peck, Building the resilient supply chain, ,,International Journal of Logistic
Management” 2004, vol. 15, no. 2, s. 1-14.

8 A. Zorska, Ku globalizacji?, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

9 JR. D’Cruz, A.M. Rugman, Multinationals as flagship firms: regional business networks, Oxford
University Press, Oxford 2000.

10 D. Ernst, L. Kim, Global production networks, knowledge diffusion, and local capability formation,
»Research Policy” 2002, vol. 31, iss. 8-9, s. 1417-1429.
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Przyjeto, ze wyrdznikami przedsiebiorstwa flagowego sieci dystrybucji sa:
zréznicowanie procesow w strumieniu warto$ci dodanej, znaczny udziat w rynku
wedlug strumienia przeplywu wyrobéw gotowych, zréznicowane segmenty odbior-
cow, szeroki zasieg geograficzny. Atrybuty te zapewniaja silng, dominujaca pozycje
dystrybutora w sieci, nadajagc mu uprawnienia do organizacji sieci. Pod pojeciem
organizacji sieci rozumie si¢: dobdr uczestnikéw, kreowanie tozsamosci i kultury
organizacyjnej, rozliczanie transakcji z klientami i partnerami w sieci, przydzial zadan
i utrzymywanie spdjnosci struktury sieci. Zdolnos¢ jednostki flagowej do kreowania
sieci wzrasta w punkcie rozdziatu tancucha dostaw', w ktérym zwieksza sie roz-
norodnos¢ procesow. Materialowy punkt rozdziatu oddziela dwie strony tancucha:
zorientowang na dostawcow (podazowa) i zorientowang na klientéw (popytowa).
Punkt ten wskazuje, do jakiego miejsca w fancuchu dostaw zaméwienie zfozone
przez klienta steruje przeptywami materiatlowymi'. J. Naylor, M. Naim i D. Berry
uzupelniajg definicje materialowego punktu rozdzialu — wskazuja, ze jest to dziat
organizacji lub element fancucha dostaw, ktéry rozdziela czegs¢ tancucha dostaw
zorientowang na zamoéwienia klienta od czgsci dziatajacej na podstawie planowania,
zorientowanej podazowo®.

Jesli flagowe przedsiebiorstwa sieci dystrybucji spetniaja zalozenia materialowych
punktéw rozdziatu fanicucha dostaw, stajg si¢ kluczowymi ogniwami odpowiedzial-
nymi za wzmacnianie odpornosci.

Podsumowujgc wymienione w podpunkcie 2. strategie adaptacyjnosci i ela-
stycznosci, mozna stwierdzi¢, ze nie zawsze sg one alternatywne wzgledem siebie,
amogy si¢ takze uzupetnia¢. Na rysunku 15.2 ukazano zalezno$ci istniejace miedzy
strategiami. Wskazano tez, ze pewne dzialania strategiczne pomagaja uzyskac cele
strategii nadrzedne;j.

Jednym z rodzajow strategii odroczonej produkcji jest montaz pod zamoéwie-
nie. Modulowo$¢ i zaprojektowanie produktu pod katem logistyki jest sposobem
realizacji strategii odroczonej produkcji i jedng z mozliwych strategii réznicowania
produktu. Wirtualne wytwarzanie wspomaga zaréwno elastycznos$¢ organizacji,
jakiadaptacyjnos¢. Odroczona produkcja moze natomiast by¢ realizowana poprzez
rozbudowane relacje sieciowe pomiedzy przedsigbiorstwem bazowym a podwyko-
nawcami; w sposobie organizacji moze by¢ uwzglednione wirtualne wytwarzanie.
Ponadto elastycznos$¢ moze by¢ ksztaltowana w réznych fazach fancucha wartosci,

11 Materiatowy punkt rozdziatu rozdziela cz¢$¢ lancucha dostaw zorientowang podazowo od czeéci
fanicucha zorientowanej popytowo.

12 PD. van Donk, Make to stock or make to order: the decoupling point in the food processing industries,
»International Journal of Production Economics” 2001, vol. 69, iss. 3, s. 297-306.

13 J. Naylor, M. Naim, D. Berry, Legality: Integrating the lean and agile manufacturing paradigms in the
total supply chain, ,,International Journal of Production Economics” 1999, vol. 62, iss. 1-2, s. 107-118.
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w tym na poziomie zaopatrzenia, produkcji lub dystrybucji. Relacje sieciowe,
a takze redundancja zasobéw wskazywane sg nie tylko jako narzedzia budowa-
nia elastyczno$ci fancucha dostaw, lecz takze adaptacyjnosci. W tym przypadku
adaptacyjnos¢ to wykorzystywanie mozliwosci rekonfiguracji sieci budowanych
w poszczegdlnych fazach tancucha dostaw w celu osiagniecia nowego poziomu
rownowagi systemu.

| Odpornos¢ taricucha dostaw
I

Strategia elastycznosci | | Strategia adaptacyjnosci |
A A T A A A [
Elastyczne Strategia odroczonej produkcji/ Sie¢ dostaw/sie¢
|| zaopatrzseme/mec opéinionej dyferencjacji dystrybucji/sie¢
dostawcow T ? podwykonawcow/sieé
dostawcow
Elastycznoéc Wirtualne Modutowo$¢/projektowanie
| { operacyjna/sie¢ wytwarzanie produktu pod katem logistyki
podwykonawcéw |
Elastyczna
|| dystrybucja/sie¢
dystrybucji

Rysunek 15.2. Strategia wzmacniania odpornosci

Zrédto: Opracowanie wlasne.

15.3. Wzmacnianie odpornosci tancucha dostaw
wyrobow hutniczych

Podstawa do wnioskowania o tym, jakie s3 metody wzmacniania odpornosci sie-
ciowego tancucha dostaw stosowane przez flagowe przedsigbiorstwa sieci dystrybucji
wyrobdw hutniczych, sa zakonczone w latach 2012 i 2013 badania przeprowadzone
w ramach dwoch projektéw badan wlasnych: ,,System wspomagania decyzji logi-
stycznych integratora sieci dystrybucji na przyktadzie wyrobéw hutniczych” (2012)
oraz ,,System informatyczny wspomagajacy sterowanie przeptywami materialowymi
w sieci przedsigbiorstw na przykladzie wyrobow hutniczych” (2013). W pierwszej
grupie badanych organizacji wyodrebniono przedsigbiorstwa flagowe sieci dystry-
bucji, w drugiej natomiast identyfikowano materiatowe punkty rozdziatu sieciowych
tancuchéw dostaw (tab. 15.2).
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Tabela 15.2. Zrédla danych

Wyszczegol-
nienie

Projekt badawczy wiasny:
,System wspomagania decyzji
logistycznych integratora sieci

dystrybucji na przykfadzie

wyrobow hutniczych”

Artykut:
Elastycznosc i adaptacyjnosc
w budowaniu odpornosci
faricucha dostaw

Projekt badawczy wiasny:
»System informatyczny
wspomagajacy sterowanie
przeptywami materiatowymi
W sieci przedsigbiorstw
na przyktadzie wyrobow
hutniczych”

Opublikowane

M. Kramarz, Strategie

W. Kramarz, Modelowanie

hutniczych wedtug tonazu,
obroty wyrobami hutniczymi,
szeroko$¢ wiasnej sieci
dystrybucji, w tym liczba filii
regionalnych, ilo$¢ rdznych
procesow realizowanych

w strumieniu wartos$ci dodanej,
szerokos¢ asortymentu
mierzona liczbg roznych pozyciji
asortymentowych w ofercie
przedsigbiorstwa.

wyniki badan | adaptacyjne przedsigbiorstw przeptywow materiatowych
flagowych sieci dystrybucji w sieciowych faricuchach
Z odroczong produkcjg. dostaw. Odpornosé fancucha
Dystrybucja wyrobow dostaw wyrobéw hutniczych,
hutniczych, Politechnika Slaska, Difin, Warszawa 2013.
Gliwice 2012.
Struktura Przedsigbiorstwa kooperujace | Przedsigbiorstwa spetniajace Przedsigbiorstwa kooperujace
podmiotowa | w sieci dystrybucji wyrobow taczny warunek materiatowych | w sieciowym tancuchu dostaw
hutniczych ograniczone punktow rozdziatu wyrobow hutniczych zawezone
analiza dyskryminacyjng do i przedsigbiorstw flagowych do materiatowych punktow
przedsigbiorstw flagowych. sieci dystrybucji. rozdziatu tancucha dostaw.
Proba 12 przedsigbiorstw flagowych 12 przedsigbiorstw 50 materiafowych punktow
badawcza sieci dystrybucji wyrobow spefniajacych warunek bycia rozdziatu sieciowego taricucha
hutniczych. jednoczesnie materiatowymi dostaw wyrobow hutniczych.
punktami rozdziatu
i przedsigbiorstwami flagowymi.
Atrybuty Geograficzny zasieg Istotny poziom usieciowienia Struktura zapasow (zapasy
badanych oddziatywania przedsigbiorstwa, | (liczba ksztattowanych na wejsciu/zapasy na wyjsciu
obiektow strumien przeptywu wyrobow przez ten podmiot relacji > 1), faczenie technik

sieciowych), geograficzny
zasieg oddziatywania,
szeroko$¢ wiasnej sieci
dystrybucii, ilo$¢ réznych
procesow realizowanych

w strumieniu warto$ci dodanej,
centralna pozycja w sieci,
realizacja strategii pull i push,
gromadzenie kluczowych

dla cafego taricucha dostaw
zapasow.

szczuptego i zwinnego
zarzadzania (realizacja strategii
leagile), luka czasowa (rdznica
pomigdzy czasem cyklu
produkcyijno logistycznego

a dopuszczalnym czasem
okre$lonym przez klienta
wyznacza etap tworzenia
wartosci produktu, w ktorym
powinien by¢ zlokalizowany
materiatowy punkt rozdziatu),
roznicowanie produktu.

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Strategia adaptacyjna dystrybutoréw wyrobéw hutniczych analizowana byta
z perspektywy zasobowych decyzji flagowych przedsigbiorstw. Wybor proby badaw-
czej byt wiec celowy. Ze zbioru dystrybutoréw wyrobéw hutniczych (67 organizaciji)
wybrane zostaly te organizacje, ktére spelniaty zalozenia zdefiniowane atrybutami
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koniecznymi modelu flagowego dystrybutora (12 organizacji)'*. Wytypowane przed-
siebiorstwa flagowe spelnity rowniez zalozenia materialowych punktéw rozdziatu
sieciowego tanicucha dostaw i znalazly si¢ w grupie 50 przebadanych w drugim
projekcie organizacji.

Zbadano, czy istniejg roznice w skutkach zakldcen w przeptywach materiatowych
pomiedzy grupa materialowych punktéw rozdziatu spetniajacych jednoczesnie
zalozenia przedsiebiorstw flagowych sieci dystrybucji a grupa pozostatych mate-
riatowych punktéw rozdziatu. Zakiécenia zgrupowane zostaly z wykorzystaniem
analizy czynnikowej w 6 czynnikach ryzyka (tab. 15.3).

Tabela 15.3. Interpretacja czynnikow ryzyka wedlug kryterium skutkow

Czynnik ryzyka Reprezentacja czynnikow zaktocajacych Interpretacja

Czynnik ryzyka 1 | Zty system informatyczny, trudno$ci kadrowe Skutki wynikajace z niedoinwestowania
przedsigbiorstwa bazowego, niewtasciwa infrastruktury i zasobow ludzkich
organizacja stanowisk pracy. w przedsigbiorstwie bazowym.

Czynnik ryzyka 2 | Niekompletna dostawa, wadliwa dostawa, Skutki wynikajace z braku materiatu
zta jako$¢ dostarczanych materiatow, brak potrzebnego do procesu produkcyjnego
dostawy, nieterminowo realizowany proces generowane zaréwno przez dostawce,
transportowy. jak i przedsigbiorstwo logistyczne.

Czynnik ryzyka 3 | Awarie maszyn. Awarie maszyn sg czynnikiem najsilniej

ocenianym pod wzgledem skutkow
i zdominowaly caty 3. czynnik ryzyka.

Czynnik ryzyka 4 | Zmiana warunkow zfozonego zamowienia, Skutki zaktocen zwigzanych z btedami
opoznienia w realizacji procesow przez komunikacyjnymi wynikajacymi z niewtasciwej
podwykonawce, Zle zaprojektowane relacje wspotpracy podmiotow w sieciowym tancuchu
w sieci dostaw. dostaw (koncentracja na czesci fancucha

dostaw — dystrybucji z odroczong produkcja).

Czynnik ryzyka 5 | Diugie okresy przestoju, nieodpowiednie Skutki zaktocen wynikajace ze ziej organizacji
zarzadzanie gospodarka magazynowa, procesow logistycznych.
uszkodzenia podczas zatadunku/wytadunku.

Czynnik ryzyka 6 | Niewystarczajaca zdolno$¢ produkcyjna Skutki wynikajace z trudnosci zwigzanych
podwykonawcy, zbyt mata elastycznos¢ z realizacjg zamowien; przyczyna trudnosci
zasobow produkcyjnych przedsigbiorstwa jest waskie gardto — zasob produkcyjny
bazowego, ograniczone zdolnosci produkcyjne | (przedsigbiorstwa bazowego lub partnera
przedsiebiorstwa bazowego. W Sieci).

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Analiza skutkow zaklécen pomigdzy typami materialowych punktéw rozdziatu
(MPR¢g i MPR,,)) wykazata, ze istnieja pomiedzy nimi istotne réznice (rys. 15.3).

14 Proba badawcza n =12 nie pozwala na uzyskanie wysokiego poziomu istotno$ci we wszystkich
badanych korelacjach migdzy zmiennymi; liczebnos¢ proby sklonita do wyboru analizy kanonicznej,
aby umozliwi¢ testowanie hipotez badawczych.
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Opis:

MPRg - materialowy punkt rozdziatu zlokalizowany na poziomie centréw serwisowych, organizacje te spelniaja
zalozenia przedsiebiorstw flagowych sieci dystrybucji.

MPR,;,, - pozostale materialowe punkty rozdziatu sieciowego taricucha dostaw zlokalizowane na poziomie
przedsiebiorstw przetworczych.

Rysunek 15.3. Poréwnanie skutkow zakldcen ujetych w czynnikach ryzyka pomiedzy
dwoma typami materialowych punktow rozdzialu

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Materiatowe punkty rozdziatu zlokalizowane na poziomie przedsigbiorstw prze-
tworczych silniej odczuwaja skutki zakldcen spowodowanych niedoinwestowaniem
zasobow w organizacji (zte systemy informatyczne, niewtasciwa organizacja stano-
wisk pracy), skutki zakldcen wynikajacych z braku materiatu potrzebnego do procesu
produkcyjnego (odroczonej produkcji) generowanych zaréwno przez dostawce,
jak i przedsigbiorstwo logistyczne oraz skutki zakt6cen zwigzanych z btedami komu-
nikacyjnymi wynikajacymi z niewlasciwej wspotpracy podmiotéw w sieciowym
tancuchu dostaw. Zakldcenia takie powodujg w tych organizacjach koniecznos¢ orga-
nizowania transportu nadzwyczajnego oraz wywoluja wahania w poziomie zapaséw,
ktére to odchylenia, istotnie zwigkszajace koszty logistyczne, wplywajg zaréwno na
organizacje, jak i finanse przedsigbiorstwa. Zakldcenia zwigzane z awarig maszyn
majg powazniejsze skutki dla materiatowych punktéw rozdziatu zlokalizowanych
na poziomie centréw serwisowych.

Uwzgledniajac kluczowe czynniki ryzyka, opracowano koncepcje wzmacniania
odpornosci taczacg trzy warianty strategiczne: nadwyzki zapasow, elastycznych
zasobow i kooperacji sieciowej. W dalszej czesci badan stworzono modele symula-
cyjne w technice dynamiki systemoéw zarzadzania i wykazano, ze istnieje mozliwo$¢
wyznaczenia progéw skutecznosci kazdego wariantu strategicznego wzmacniania
odpornosci.

Silne zakt6cenia wewnetrzne systemu powoduja, ze strategia budowania nad-
wyzki zapaséw przy zadnej konfiguracji poziomu zapaséw alarmujacych produktu
bazowego i wyrobow gotowych nie jest skuteczna. Wariant wzmacniania odporno-
$ci sieciowego taricucha dostaw wyrobéw hutniczych poprzez tworzenie nadwyzki
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zapaséw w materiatowym punkcie rozdziatu jest skuteczny tylko przy nieznacznych
zakldceniach w przeplywach materialowych.

Wariant strategiczny wzmacniania odpornosci poprzez tworzenie nadwyzki
podwykonawcdw jest skuteczny przy znacznych wahaniach popytu i zakléceniach,
jednakze istnieja progi optacalno$ci wlaczania nowych podwykonawcéw w realizacje
zadan odroczonej produkcji.

Strategia wzmacniania odpornosci poprzez inwestowanie w elastyczne zasoby
jest skuteczna przy nieznacznych wahaniach popytu lub popycie o znacznych waha-
niach, ale $redniej jego wartosci (na poziomie znacznie nizszym niz catkowite moce
wytworcze systemu). Dla takich parametréw system zlozony z elastycznego zasobu
bedacego wlasnoscig materiatowego punktu rozdzialu (flagowego dystrybutora) oraz
wyspecjalizowanego zasobu bedacego wlasnoscig podwykonawcy, nie reaguje silnym
spadkiem poziomu logistycznej obstugi klienta i wzrostem kosztéw logistycznych
po pojawieniu sie zakldcen.

Zakonczenie

Wspolczesnie duzy dynamizm srodowiska, w ktérym funkcjonuja organizacje
tworzace tancuchy dostaw, jest przyczyng zaréwno zmiany struktury samych lan-
cuchow, jak i poszukiwania sposobéw wzmacniania odpornosci tanicucha dostaw.
Rozwoj relacji sieciowych, jak wskazujg badania nad fancuchami dostaw prowa-
dzone w ostatnim dziesiecioleciu, ma znaczenie zasadnicze zwlaszcza w organizacji
przeplywow produktéw réznicowanych pod potrzeby odbiorcéw. Dyferencjacja
produktéw jest przestanka do realizacji strategii odroczonej produkcji. Strategia ta
realizowana jest coraz czgsciej zgodnie z koncepcja opdznionej dyferencjacji przez
organizacje zlokalizowane w strumieniu fancucha wartoéci dodanej bedace blizej
klienta niz producent produktu bazowego. Zlozono$¢ struktury sieciowej fancucha
dostaw, zgodnie z przedstawionymi badaniami, jest Zrédtem dodatkowych zakiécen
w przeptywach materiatowych.

Przeprowadzone badania wskazuja, ze uwzgledniajac cele stawiane przed przed-
siebiorstwami flagowymi spelniajacymi zatozenia materialowych punktéw rozdziatu,
mozna wskaza¢ takze inne, obok nadwyzki zapaséw, mozliwosci wzmacniania
odpornosci. Polityka zarzadzania zapasami staje si¢ mniej skuteczna ze wzgledu
na coraz silniejsze wahania popytu, pojawiajace si¢ zaktocenia, a przede wszystkim
wzrastajacg sklonnos$¢ wirdd przedsiebiorstw do konkurowania na rynku poprzez
silng indywidualizacj¢ wyrobow gotowych pod katem potrzeb klientow. Relacje
sieciowe budowane przez te organizacje pozwalaja im na wzmacnianie odpornosci
sieciowego fancucha dostaw zaréwno dzieki wzrostowi elastycznosci, jak i adapta-
cyjnosci. Poczynione spostrzezenia, ze wzgledu na prébe badawczg ograniczong do
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jednego typu lancuchow dostaw i jednego przemystu, traktuje sie jako przyczynek
do dalszych badan nad problematyka definiowania strategii wzmacniania odpor-
nosci.
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Rozdziat 16

Mapowanie strumienia wartosci jako
narzedzie implementacji outsourcingu

Wstep

Pierwsze wzmianki na temat outsourcingu datuje si¢ na rok 1923, kiedy to
H. Ford - twdrca Ford Motor Company - stwierdzil, ze jedli jest co$, czego nie
potrafimy zrobi¢ wydajniej, taniej i lepiej niz konkurenci, nie ma sensu, zZebySmy
to robili i powinnis$my zatrudni¢ do wykonania tej pracy kogos, kto zrobi to lepiej
niz my. To krétkie stwierdzenie zdaje si¢ calkowicie oddawac stusznos¢ i zasadnos¢
korzystania z outsourcingu w przedsigbiorstwach. Problem pojawia si¢ natomiast na
poziomie implementacji outsourcingu, kiedy to decydenci staja przed dylematem,
ktore procesy mozna i nalezy outsourcowac, a ktore nie. Czy czeg$¢ polproduktow
lepiej kupowa¢, czy wytwarza¢ we wlasnym zakresie? Ktére procesy realizowac
wewnetrznie, a ktdre zleca¢ na zewnatrz? Sg to pytania, na ktére odpowiedzi poszu-
kuje zaréwno teoria, jak i praktyka zarzadzania.

Mapowanie strumienia wartosci (VSM)' jest narzedziem, ktére poprzez wizuali-
zacjg procesow, przeptywow materiatéw i informacji pozwala dostrzec wystepujace
w organizacjach marnotrawstwo, tj. nieefektywne i nieoptymalne wykorzystywanie
posiadanych zasobdw. Idea tej metody opiera si¢ na tworzeniu dwdch map — mapy
stanu obecnego (PVSM)? oraz mapy stanu przysztego (FVSM)’. Kolejnym krokiem
jest opracowanie procedury przejscia od PVSM do FVSM, czyli wprowadzanie zmian
w taki sposdb, zeby w jak najwiekszym stopniu wyeliminowa¢ marnotrawstwo®.

1 VSM - Value Stream Mapping. W niniejszym opracowaniu uzywany bedzie wlasnie skrét VSM,
poniewaz jest powszechny w opracowaniach zwigzanych z tym zagadnieniem.

2 Present Value Stream Map — mapa stanu obecnego.

3 Future Value Stram Map — mapa stanu przyszlego.

4+'W lean management wyrdznia si¢ osiem gléwnych obszardw strat (tzw. marnotrawstw): nadpro-
dukcja, produkowanie brakéw, utrzymywanie zbednych zapasow, stosowanie niewlasciwych metod
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Aby osiggna¢ zakladany cel, przedsiebiorstwa moga korzysta¢ z szeregu metod
i narzedzi zarzadzania, w tym takze z outsourcingu.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie mozliwo$ci wykorzystania mapo-
wania strumienia warto$ci jako narzedzia podejmowania decyzji o outsourcingu.
Autorzy uwazaja, ze mozna korzysta¢ z VSM w celu przygotowania decyzji o outso-
urcingu. W takim przypadku outsourcing nie bedzie narzedziem wykorzystywanym
w procesie przejscia od PVSM do FVSM, ale to VSM wlasnie bedzie narzedziem
w procesie implementacji outsourcingu. Opracowanie ma charakter teoretyczny
i opiera sie na krytycznej analizie literatury $wiatowe;j.

16.1. Mapowanie strumienia wartosci — ztozony proces
czy proste narzedzie?

Poszukiwanie poczatkéw mapowania strumienia wartosci nie jest fatwe, ponie-
waz jest to narzedzie, u ktérego podstaw lezy calo$ciowe spojrzenie na organizacje
w taki sposdb, aby wyselekcjonowac wszystkie czynnosci, za ktére klient przedsie-
biorstwa placi. Juz H. Ford na poczatku XX wieku pisat na temat doskonalenia i eli-
minowania marnotrawstwa’, jednak przefomowym momentem, w ktérym zwrécono
uwage na caly fancuch dostaw oraz zorientowano myslenie na wyciaganie wartosci
przez klienta przedsiebiorstwa, byta publikacja w 1990 roku ksigzki J. Womacka,
D.JonesaiD. Roosa pt. Maszyna, ktora zmienita swiat®. Mozna uzna¢, ze mapowanie
strumienia warto$ci ma swdj poczatek w fabrykach Toyoty i jest tam stosowane od
lat 80. XX wieku’.

Na strumien wartosci sktadaja sie wszystkie czynnosci, jakie s3 wykonywane
w organizacji, aby wytworzy¢ produkt lub ustuge®. Warto zaznaczy¢, ze strumien
warto$ci obejmuje zaréwno czynnoséci dodajace wartos¢, jak i niedodajace wartosci.
Mapowanie strumienia wartosci jest wiec graficznym przedstawieniem wszystkich
czynno$ci i procesow, jakie sg realizowane w przedsiebiorstwie w celu wytworzenia
produktu lub ustugi. Podczas przygotowywania map strumienia wartosci korzysta
sie z powszechnie znanych ikon, a same mapy czesto sg bardzo rozbudowane.

wytwarzania, nadmiernie rozbudowany transport pomiedzy stanowiskami, przestoje, zbedny ruch, nie-
wykorzystany potencjal pracownikéw. Szerzej na ten temat w: M. Krasinski, Kulturowe uwarunkowania
wykorzystania japoriskich koncepcji, metod i technik zarzgdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,
Wroctaw 2014, s. 30-31.

5 H. Ford, Moje zycie i dzieto, wyd. 2, Instytut Wydawniczy ,,Bibljoteka Polska”, Warszawa 1925,
s. 20 i nast.

6 J. Womack, D. Jones, D. Roos, Maszyna, ktéra zmienita swiat, ProdPress.com, Wroctaw 2008.

7 M. Rother, J. Shook, Naucz si¢ widzie¢, The Lean Enterprise Institute Polska, Wroctaw 2009.

8 D. Tapping, T. Shuker, Zarzgdzanie strumieniem wartosci w biurze, ProdPublishing, Wroctaw
2010, s. XV.
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Rysunek 16.1. Przykladowa mapa strumienia warto$ci

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Niezaleznie od stopnia zaawansowania mapy strumienia wartos$ci wyréznic¢
mozna trzy gléwne kategorie realizowanych czynnosci:

1. Czynnosci dodajace wartos¢ dla klienta, ktore jednoczesnie sg niezbedne. Sg to
tzw. procesy kluczowe, poniewaz pozbawione sg wszelkiego marnotrawstwa i ich
podejmowanie znajduje odzwierciedlenie w przychodach przedsiebiorstwa. Za te
dzialania klient ptaci.

2. Czynnoéci niedodajace wartos¢ dla klienta, ale niezbedne. Sg to wszystkie dzia-
tania, ktére nie zmieniajg produktu lub ustugi. Za te dzialania klient nie placi
(nie dodajg one bezposrednio wartosci), natomiast sg niezbedne do realizowania
procesu wytworczego. Przyktadem tego typu dzialan moze by¢ transport surow-
cOdw z magazynu.

3. Czynnosci niedodajace wartosci dla klienta i zbedne. Sg to czynnosci, ktore
powinno sie calkowicie eliminowa¢, bowiem sg czystym marnotrawstwem.

W najprostszych mapach strumienia wartosci uzywa si¢ wlasnie trzech zdefi-
niowanych rodzajéw czynnosci i oznacza si¢ je np. przy pomocy trzech koloréw,
co w efekcie tworzy mape stanu obecnego (PVSM). Wiszystkie czynnosci z grupy
trzeciej nalezy wyeliminowac, poniewaz sg zbedne w procesie wytwarzania produktu
lub ustugi. Czynnosci z grupy pierwszej i drugiej beda stanowily podstawe do stwo-
rzenia mapy stanu przysztego (FVSM). Podstawe, dlatego ze takze czynnodci, ktére
s3 niezbedne w procesie wytworczym, mozna usprawnié, np. poprzez optymalizacje
tras transportowych, wykorzystanie innych narzedzi lub poprzez zlecenie wykonania
tychze czynnosci komus innemu, tj. poprzez outsourcing. Wtasnie taka optymaliza-
cja mapy strumienia wartosci staje si¢ swego rodzaju planem wprowadzania zmian
w organizacji, ktére maja na celu poprawe efektywnosci podejmowanych dziatan.
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16.2. Wspotczesny outsourcing — charakterystyka
i wykorzystanie

Wyniki badan prowadzonych w polskich przedsiebiorstwach pozwalaja na
zaklasyfikowanie outsourcingu’® do jednej z najczgsciej stosowanych metod zarza-
dzania'. Popularnos¢ outsourcingu w Polsce i na $wiecie wynika z jednej strony
z jego wszechstronnosci - zastosowanie tej metody umozliwia osiagniecie zrézni-
cowanych celéw, niezwigzanych jedynie z obnizeniem kosztéw prowadzonej dzia-
talno$ci, ale rdwniez powigzanych z tak strategicznymi dla organizacji kwestiami,
jak poprawa jakosci $wiadczonych ustug czy produkowanych wyrobéw, mozliwosé
koncentracji na kluczowych kompetencjach przedsigbiorstwa oraz zastugujace na
szczegolng uwage w kontekscie niniejszego opracowania tworzenie wartosci dla
klienta'" i wprowadzanie innowacji'?. Z drugiej strony rosngca popularnos¢ out-
sourcingu wynika z uksztaltowania wspolczesnego otoczenia gospodarczego oraz
zachodzacych w nim zmian. Nawigzywanie wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami
nigdy dotad nie byto réwnie fatwe; dzigki rozwojowi technologii komunikacyjnych
oraz wzrastajacej specjalizacji podmiotéw gospodarczych, przedsigbiorstwa maja
coraz wigksze mozliwosci w zakresie poszukiwania najlepszych partneréw outsour-
cingowych® oraz dostosowywania form przedsigwziecia outsourcingowego do wia-
snych potrzeb i uwarunkowan sytuacyjnych. Takie zjawiska, jak: globalizacja rynkéw
zbytu, zmiany i trendy w otoczeniu spolteczno-kulturowym (styl Zycia, unifikacja
potrzeb itp.), rosngca swoboda przeptywu kapitatu, ludzi, coraz czg¢sciej wymuszaja
korzystanie z réznorodnych form wspétpracy z zewnetrznymi podmiotami.

Wzrostowi popularnosci outsourcingu towarzyszy od okoto dwoch dekad zmiana
jakosciowa dotyczaca zaréwno miejsca i znaczenia tej metody w przedsiebiorstwie,
jak réwniez sposobu jej wykorzystania. Do gtéwnych cech wspoélczesnie stosowanego

9 Qutsourcing definiowany jest tutaj jako korzystanie przez przedsigbiorstwo z zasoboéw zewnetrz-
nych przy wytwarzaniu produktéw i ustug oraz przy innych czynnosciach tworzacych wartos¢ w sytu-
acji, gdy wystepuje mozliwos¢ wyboru miedzy zasobami wewnetrznymi przedsigbiorstwa a zasobami
znajdujgcymi sig w jego otoczeniu. Outsourcing jest zatem szczegolna forma kooperacji przedsigbiorstw,
poniewaz zaklada podejmowanie wspdlnych dzialan i samodzielno$¢ gospodarcza podmiotéw, brak
centralnego kierownictwa oraz dobrowolny i odwracalny charakter wspotpracy.

10 Zob. np.: M. Klos, Outsourcing w polskich przedsigbiorstwach, CeDeWu, Warszawa 2009, s. 137-140;
M. Lisinski, W. Sroka, P. Brzezinski, Nowoczesne koncepcje zarzgdzania w kierowaniu przedsigbiorstwami —
wyniki badan, ,,Przeglad Organizacji” 2012, nr 1, s. 26-30.

11'W dalszej czg$ci artykutu pojecia ,,klient” i ,zleceniodawca” beda uzywane zamiennie.

12 A. Wodecka-Hyjek, Modele dojrzatosci organizacyjnej narzedziem oceny wspotpracy w outsourcingu,
»Przeglad Organizacji” 2011, nr 2, s. 28.

13'W dalszej czegsci opracowania pojecia: ,,partner outsourcingowy’, ,,dostawca ustug” i ang. outso-
urcing vendor, beda uzywane zamiennie.
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outsourcingu, szczego6lnie w kontekscie problematyki podejmowanej w niniejszym
opracowaniu, naleza:

stosowanie outsourcingu réwniez w odniesieniu do podstawowych funkeji przed-
siebiorstwa,

outsourcing proceséw biznesowych (Business Process Outsourcing — BPO), pole-
gajacy na coraz czestszym wydzielaniu calych proceséw, obejmujacych kilka
obszaréw funkcjonalnych dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, w tym — proceséw
o fundamentalnym znaczeniu dla wartosci tworzonej w przedsiebiorstwie,
postrzeganie outsourcingu jako narzedzia zarzadzania strategicznego, co prze-
jawia sie w uzywaniu takich poje¢, jak: ,,outsourcing strategiczny’, ,,strategia
outsourcingu” itp.",

coraz silniejsze powigzanie outsourcingu z procesami identyfikacji, implemen-
tacji oraz modyfikacji modelu biznesowego przedsiebiorstwa: sposob stosowa-
nia outsourcingu ma coraz wigksze znaczenie dla efektywnosci przebiegu tych
procesow’>,

ewolucja form outsourcingu wyrazajaca si¢ w jego nowych rodzajach (off-shoring,
multi-sourcing, total outsourcing itp.), zréznicowanych zapisach ujmowanych
w kontraktach outsourcingowych (np. wspdétdzielenie zasobéw o réznorodnym
charakterze, w tym strategicznych: ludzie, informacja itp., dzielenie korzysci,
ryzyka, wspolne przedsigwziecia kapitatowe i inwestycje, konsultowanie decyzji
o charakterze strategicznym itp.), zréznicowanych procedurach i technikach
implementacji outsourcingu'®, budowaniu wspoélnej ptaszczyzny wspolpracy
w postaci np. systeméw informacyjnych, informatycznych, uwzglednianie zja-
wiska kooperencji w kontraktach outsourcingowych,

szeroki zakres problemdéw organizacji mozliwych do rozwigzania dzigki zasto-
sowaniu outsourcingu.

Powyzsze przestanki pozwalaja na stwierdzenie, iZ outsourcing staje si¢ swoista

metametoda umozliwiajaca osiagniecie niezwykle zréznicowanych celéw organizacji,
oferujaca wiele wariantéw rozwigzan w obszarze kooperacji i kooperencji i bedaca
odpowiedzig na zmiany zachodzgce w turbulentnym otoczeniu wspdtczesnych
organizacji gospodarczych".

14 ]. Drzewiecki, Outsourcing jako kluczowa kompetencja przedsigbiorstwa: charakterystyka i uwa-

runkowania wewnetrzne, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, ,,Studia Ekonomiczne Regionu Lédzkiego.
Formy i uwarunkowania wspotpracy we wspdlczesnej gospodarce” 2012, s. 303.

15 Szerzej na ten temat w: J. Drzewiecki, Decyzje menedzerskie w obszarze outsourcingu z perspektywy

modelu biznesu, Politechnika Lodzka, ,,Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie” 2013, s. 99-112;
J. Drzewiecki, Outsourcing jako narzedzie modyfikacji modelu biznesu (w druku).

16 Przykladem moze by¢ omawiana dalej procedura zaangazowanego outsourcingu.
17 ]. Drzewiecki, Outsourcing jako kluczowa..., op.cit., s. 304.
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16.3. VSM w outsourcingu

Na szczegolna uwage w kontekscie problematyki podejmowanej w niniejszym
opracowaniu zastuguje koncepcja zaangazowanego outsourcingu (ZO), poniewaz
jednym z jej fundamentdéw jest lean management'®, ktérego z kolei technika jest opi-
sywane w artykule VSM. Model ZO mozna stresci¢ w pigciu prostych zasadach:

1. Koncentracja przede wszystkim na efektach, nie na dzialaniach: zamiast ptaci¢
dostawcy za poszczegdlne czynnosci zwigzane z réznymi ustugami strony kon-
traktu umawiajg si¢ na osiggniecie okreslonego efektu; kupowanie efektéw, a nie
CZynnosci.

2. Koncentracja na CO, a nie na JAK: klient okresla pozadane efekty wspolpracy,
natomiast odpowiedzialno$¢ za wyboér metody dziatania spoczywa na dostawcy.
Przedsigwziecie outsourcingowe powinno wykorzystywac¢ wiedzg partnera out-
sourcingowego w obszarze metod, poniewaz to on jest specjalista, a nie klient
zamawiajacy ustuge.

3. Precyzyjne okredlenie z partnerem mierzalnych efektéw: strony kontraktu
powinny jasno okredli¢, jak definiuja sukces relacji. Efekty powinny by¢ opi-
sane przy pomocy ograniczonego zestawu wskaznikéw (maksymalnie pigciu).
Po okresleniu efektow partner outsourcingowy powinien zaproponowac, w jaki
sposdb moze osiggnac pozadane efekty.

4. Okreslenie sposobu wynagradzania dostawcy za obnizanie kosztéw (optymaliza-
cje procesu): zapisy kontraktu musza réwnowazy¢ ryzyko i nagrode oraz zawiera¢
zachety do rozwigzywania probleméw klienta; im lepiej udaje si¢ to dostawcy,
tym wiecej powinien zarabia¢. ZO nie gwarantuje, ze dostawca bedzie osiaga¢
wyzsze zyski, lecz upowaznia go do podejmowania strategicznych decyzji doty-
czacych inwestowania w doskonalenie proceséw i podnoszenia niezawodnosci
$wiadczonych ustug — daje mu w tym obszarze autonomie. Dzigki temu dostawca
moze zarabia¢ wiecej niz w przypadku kontraktéw konwencjonalnych, ktérych
cena ustalona jest za wykonanie ustalonych czynnosci.

5. Struktura zarzadzania projektem outsourcingowym powinna umozliwia¢ wglad,
a nie jedynie nadzor: ZO oznacza wspolprace z partnerami, ktérzy majg wiedze
ekspercka w danym obszarze. Takimi relacjami nalezy zarzadza¢ na zasadzie
wgladu, nie nadzoru; podkreslenie btedu checi klienta outsourcingu sprawowania
nadmiernej kontroli nad sposobem zarzadzania procesem realizacji ustugi przez
dostawce®.

18 K. Vitasek, M. Ledyard, K. Manrodt, Zaangazowany outsourcing. Pig¢ zasad, ktore zmienig oblicze
outsourcingu, MT Biznes, Warszawa 2011, s. 29.
19 Tbidem, s. 76-83.
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Model ZO jest wysoce zaawansowang forma przedsiewzigcia outsourcingowego,
w zwigzku z czym jego stosowanie powinno by¢ poprzedzone doglebng analiza
oplacalnosci. Oczywiscie organizacja czerpie szereg profitow ze wspdlpracy opartej
na ZO, m.in. pozyskuje doswiadczonego i zaufanego partnera, z ktérym ryzyko
wspolpracy jest niewielkie. Z drugiej strony model ZO nie jest prosty do zasto-
sowania, a to oznacza, ze generuje wyzsze koszty dla organizacji niz inne modele
wspolpracy opartej na outsourcingu.

Dzigki zastosowaniu VSM w procesie przygotowywania decyzji o podjeciu wspot-
pracy outsourcingowej oraz o wyborze jej modelu mozna zmniejszy¢ niepewnos¢
sytuacji decyzyjnej, co prezentuje rysunek 16.2.

Modele wspotpracy opartej na outsourcingu

Zaangazowany Konwencjonalny Zachowanie obszaru
outsourcing outsourcing wewnatrz organizacji

Dodaje wartos¢
Niezbedne

duza

Nie dodaje wartosci
Niezbedne

ie dodaje wartosci
Zbedne

Potencjalna warto$¢ procesu i/lub
funkcji dla strumienia wartosci
mata

Zakres posiadanej przez organizacje wiedzy na temat procesu i/lub funkcji

Rysunek 16.2. Preferowany model wspolpracy opartej na outsourcingu a charakter
czynnosci wynikajacy z VSM

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Dobre przygotowanie mapy strumienia wartosci pozwala przede wszystkim
oddzieli¢ czynnosci niezbedne od zbednych w tworzeniu wartosci dla klienta. Zgod-
nie z zalozeniami koncepcji lean management, organizacje w pierwszej kolejnosci
powinny wyeliminowac wszystkie czynnosci, ktore nie dodajg wartosci i sa zbedne,
a co sie z tym wigze, czynnosci te nie beda podlegaly procesom decyzyjnym w zakre-
sie wspolpracy opartej na outsourcingu. Czynnosci niezbedne dodajace warto$¢ maja
najwiekszg warto$¢ w strumieniu wartosci. Najczesciej wiekszo$¢ obszarow wiedzy
z nimi zwigzanych, jeli nie wszystkie, jest znana organizacji, dlatego réwniez w tym
przypadku sporadycznie bedziemy mieli do czynienia z decyzjami outsourcingo-
wymi, bowiem te czynno$ci powinny by¢ realizowane przez organizacjg. Natomiast
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czynnosci, ktére nie dodajg wartosci dla klienta, ale s3 niezbedne, czgsto mozna
poddac¢ outsourcingowi w procesie ich doskonalenia. W zaleznosci od zakresu
posiadanej przez organizacje wiedzy na temat danego procesu i/lub funkeji (stopien
zacieniowania na rys. 16.2) organizacja moze dokonywa¢ wyboru pomiedzy ZO
a innymi modelami wspdlpracy opartej na outsourcingu. W pewnych przypadkach,
kiedy obszary wiedzy sa znane organizacji, takze w przypadku tej kategorii czynnosci,
nie oplaca sie zleca¢ ich wykonywania na zewnatrz.

W sytuacji, kiedy organizacja dysponuje co najmniej $rednim poziomem wiedzy
na temat danego obszaru, bedzie najczesciej decydowac sie na wyboér konwencjo-
nalnych form outsourcingu®, uwzgledniajacych wybrane cechy relacji z partnerem
outsourcingu, jak np. podzial ryzyka i korzysci czy wspétdzielenie zasobow. Organi-
zacja moze bowiem w takim przypadku wtasciwie okresli¢ zaréwno zakres pozada-
nych efektow wspotpracy outsourcingowej, ich wlasciwych miernikow, jak i sposdb
wykonywania okreslonych czynnosci (czy, méwiac ogdlniej, sposob osiagniecia
pozadanych efektéw) i nie musi korzysta¢ przy tym z wiedzy partnera. Nie ma tutaj
zatem potrzeby stosowania czasochtonnej procedury ZO, poniewaz organizacja
moze stosunkowo atwo okresli¢, czego wymaga od partnera oraz w jaki sposéb
ma to by¢ osiggniete.

Podsumowujac, za dwa podstawowe kryteria decyzyjne w obszarze outsourcingu
nalezy uznac¢: zakres wiedzy na temat wydzielanego obszaru oraz charakter czynnosci
okreslany zgodnie z technika VSM.

Zakonczenie

Przedstawiona w artykule koncepcja dotyczaca wykorzystania VSM umozliwia
skuteczniejsze podejmowanie decyzji zaréwno dotyczacej zastosowania outsourcingu
(wydzielenia danego obszaru dzialalnosci), jak i modelu outsourcingu stosowanego
w danym przypadku. W tym kontekscie VSM wzbogaca analize przedsiewzigé
outsourcingowych o wymiar charakteru czynnosci, ktdre potencjalnie maja by¢
wydzielone. Na szczegdlng uwage zastuguje tutaj mozliwos$¢ wykorzystania modelu
zaangazowanego outsourcingu; model ten, w sytuacji, gdy organizacja dysponuje
niewielka wiedzg w zakresie danego obszaru, pozwala na wykorzystanie wiedzy
partnera outsourcingowego. ZO moze zostanie w takiej sytuacji wykorzystany
przede wszystkim w odniesieniu do czynnosci niezbednych niedodajacych wartosci
dla klienta, rzadziej objete nim zostang czynnosci niezbedne i dodajace wartos¢
dla klienta. Podkresli¢ w tym miejscu nalezy wspomniane wcze$niej wymagania

20 Por. J. Drzewiecki, Outsourcing jako kluczowa..., op.cit., s. 102; J. Drzewiecki, Outsourcing jako
narzedzie..., op.cit.
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dotyczace skutecznego stosowania ZO, takie jak: kultura organizacyjna oparta na
wspolpracy, wzajemne zaufanie organizacji i partnera outsourcingu, jak réwniez
specyficznej procedury outsourcingu w tym modelu wspétpracy (Scista wspotpraca
jeszcze przed podpisaniem umowy, praca w oparciu o zespoly zlozone z przedsta-
wicieli réznych szczebli hierarchicznych organizacji itp.). Model ZO, cho¢ trudny
i pracochlonny, moze przynies¢ bardziej spektakularne efekty niz konwencjonalne
modele wspoélpracy outsourcingowej.
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Struktury projektowe i ich granice
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Rozdziat 17

Granice przedsiebiorstwa zorientowanego
na projekty — optyka pracobiorcow

Wstep

We wspolczesnej rzeczywistoéci gospodarczej takie czynniki, jak: nagle zmiany
w przepisach prawa, technologii, popycie i - co za tym idzie - szybka dezaktualizacja
wiedzy, wymagajg m.in. przystosowania struktury organizacyjnej, tak by umozliwiala
niezwloczne reagowanie na nadazajace si¢ okazje. Rozszerzeniu ulegajg tzw. gra-
nice organizacji, przy czym termin ten uzywany jest w praktyce gtownie w celu
odrdznienia jednej organizacji od drugiej, kiedy obie stanowig odrebne aczkolwiek
powiazane ,,byty”. Granice organizacyjne moga mie¢ charakter zewnetrzny, a zatem
moga obejmowac calg organizacje i oddziela¢ ja od otoczenia, oraz wewnetrzny.
W drugim przypadku chodzi o granice migdzy poszczegélnymi komponentami
organizacji (np. zespotami, dzialami).

Juz w ubiegtym dziesiecioleciu pojawit si¢ poglad, ze przedsigbiorstwa coraz cze-
$ciej beda nie tylko rozwazad, lecz takze realizowac mozliwo$¢ stworzenia tzw. oddy-
chajacej organizacji. Oznacza to, ze w razie potrzeby do pracy angazowane beda
osoby z zewnatrz, ktére po wykonaniu okre§lonego zadania odejda z organizacji,
a ewentualnie wrdcg, gdy pojawi si¢ nastepna okazja do wspdtpracy'.

Przyktadem ,,0oddychajacej organizacji” — przy zalozeniu, ze zatrudniane sa
okresowo dodatkowe osoby - jest przedsigbiorstwo zorientowana na projekty (PZP).
Mianem tym okreéla si¢ podmioty gospodarcze, w ktérych zaimplementowano
zarzadzanie przez projekty. Wyraza si¢ ono w powolywaniu interdyscyplinarnych
zespolow projektowych oraz uzywaniu specyficznych narzedzi charakterystycznych
dla dziedziny zarzadzania projektami. Wéréd interesujacych nas organizacji mozna
wyrdznic przedsiebiorstwa stricte projektowe, ktorych struktura organizacyjna jest
typu projektowego lub ktérych istnienie zalezy od realizacji projektow zamawianych

UT. Wawak, Zarzgdzanie przez jakos¢, cz. 1, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Krakéw 1995,
S. 43-44.



198 Katarzyna Piwowar-Sulej

przez klientéw (np. wytwarzania produktéw jednostkowych)?, oraz nieprojektowe —
skupione na dzialalnosci powtarzalnej, aczkolwiek realizujace projekty dotyczace
gléwnie zmian (np. w wytwarzanym produkcie, technologii).

Z ekonomicznego punktu widzenia gtéwnym celem funkcjonowania organi-
zacji - w tym PZP - jest osigganie efektow ekonomicznych. Organizacje s jed-
nak systemami spolecznymi, a zatem do ich celéw zalicza si¢ takze zaspokajanie
rozmaitych potrzeb spotecznych’. Jedli ludzie maja poczucie przynaleznosci do
wspdlnoty organizacyjnej i podchodza do realizacji celéw wspolnoty z oddaniem,
wowczas dobrze stuzg calej organizacji’. To wlasnie ludzie — uczestnicy danej orga-
nizacji — maja decydujacy glos w tzw. realistycznym podejsciu do okreslania granic
organizacyjnych’.

Na tym tle pojawiaja sie pytania: Czy osoby czasowo zaangazowane w pro-
jekty faktycznie utozsamiajg sie z przedsiebiorstwem zorientowanym na projekty?
Gdzie s3 granice tego podmiotu gospodarczego, jesli bierze si¢ pod uwage dziatania
podejmowane wobec pracobiorcéw? A moze w analizowanym przypadku to raczej
jednostkowy projekt jest z punktu widzenia pracobiorcy ,jego” organizacja? Jakie
granice wewnetrzne wystepuja w PZP, ktora — wydawaloby sie — jest ,organizacja
bez granic” w sensie zasobowym (zasobéw ludzkich)?

Celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowiedzi na sformulowane
wyzej pytania. Aby osiagna¢ wskazany cel, positkowano si¢ studiami literatury
z zakresu zarzadzania oraz studium przypadku przedsiebiorstwa projektowego
z branzy budowlanej i nieprojektowego z branzy finansowej. Obie organizacje s
przedsigbiorstwami o zasiggu ogélnopolskim, ale swa gléwna siedzibe majg we Wro-
clawiu. Potrzebne informacje zbierano w oparciu o wywiady z osobami §wiadczacymi
stale lub okresowo prace na rzecz badanych organizacji®.

Analizowane w artykule kwestie — cho¢ $cisle zwigzane z odczuwang przy-
naleznoscig pracobiorcy i, co za tym idzie, z motywacja do realizacji celéw danej
organizacji — nie byly dotad bezposrednio poruszane w publikacjach na temat
zarzadzania projektami. Analiza wynikéw wyszukiwania interesujacych autorke
publikacji w elektronicznych bazach publikacji naukowych dostepnych na Uniwersy-
tecie Ekonomicznym we Wroctawiu pozwala na stwierdzenie, Ze nie podejmowano
dotad proby okreslenia granic organizacji zorientowanych na projekty, a tym bardziej
zdefiniowania ich przez uczestnikéw tych organizaciji.

2 Zob. M. Aubry, B. Hobbs, D. Thuillier, A new Framework for Understanding Organizational Pro-
ject Management through the PMO, ,,International Journal of Project Management” 2007, vol. 25, no. 4,
s. 330.

3 Z. Gomolka, Doskonalenie funkcjonowania organizacji, Difin, Warszawa 2009, s. 26-27.

4 F. Hesselbein, Lider przyszlosci. Inspiracje, Business Press, Warszawa 1997, s. 53.

5 Szerzej na temat metod okreslania granic organizacyjnych — w dalszej czesci opracowania.

6 Badania finansowane przez Narodowe Centrum Nauki w ramach projektu pt. Funkcja personalna
w organizacji zorientowanej na projekty (DEC-2013/09/D/HS4/00566).
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17.1. Przedsiebiorstwo zorientowane na projekty - jego
struktura oraz podejscie do ustalania jego granic

Mozna postawi¢ teze, ze tym, co odrdéznia PZP od innych przedsigbiorstw,
w ktérych czasem realizuje sie projekty, jest niewatpliwie fakt posiadania struktury
zadaniowej. Mozna ja zdefiniowa¢ poprzez konkretne zespolty zadaniowe (projek-
towe) powolywane do realizacji okreslonych zadan wielowymiarowych’.

Czyste struktury zadaniowe - tj. takie, w ktérych oprdcz naczelnego kierownictwa
nie istniejg Zadne trwale wyodrebnione komorki organizacyjne - w praktyce wyste-
puja bardzo rzadko. Czgsciej wystepuja formy posrednie, w ktérych wspotwystepuja:
uklad hierarchiczny i zespoly zadaniowe?®. Dlatego tez ,,projektowym” nazywane jest
rozwigzanie organizacyjne opracowane w latach 50. XX wieku wypracowane na
bazie struktury liniowej. Polega ono na powotywaniu czasowo specjalnej komarki
organizacyjnej realizujacej projekt®. Drugim typem struktury wykorzystywanej
w praktyce jest struktura macierzowa. W obu przypadkach zesp6t projektowy tworza
ludzie z r6znych komoérek funkcjonalnych oraz spoza przedsigbiorstwa, dobrani do
konkretnych dziatan projektowych.

Jak stwierdza R. Gareis, PZP posiada dynamiczne granice'®. W PZP postrzega
sie projekty jako organizacje tworzone na okreslony czas celem jednorazowego prze-
prowadzenia skomplikowanych procesow''. Zatem zaréwno cale PZP, jak i projekt
traktowany jako mikroorganizacja mogg mie¢ pewne granice.

W pismiennictwie naukowym mozna spotkac wiele réznych podejs¢ do definio-
wania i identyfikowania granic organizacji. Generalnie mozna wyrézni¢ dwa gléwne
sposoby ustalania tych granic. Podejécie realistyczne polega na okreslaniu tych granic
przez cztonkéw (uczestnikéw) organizacji. Natomiast w podej$ciu nominalistycz-
nym przyjmuje sie zalozenia o charakterze koncepcyjnym, ktére moga by¢ istotne
np. dla prowadzonych badan'?. Przykladowo, teoretycy sieci poszukujg granic tam,
gdzie czestotliwos¢ interakeji sie zmniejsza. Z kolei naukowcy skupieni na zasobach
twierdza, ze organizacja jest zestawem wewnetrznie ustrukturyzowanych dziatan,

7 Por. H. Bieniok, J. Rokita, Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984, za:
J.M. Lichtarski, Struktury zadaniowe - istota, badanie, wystgpowanie, ,Przeglad Organizacji” 2010, nr 1,
s. 3.

8 .M. Lichtarski, op.cit., s. 4.

9 Zarzgdzanie projektami, red. J. Skalik, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu, Wroctaw 2009,
s. 74.

10 R. Gareis, Competences in the project-oriented organization, w: Project Management Research at
the Turn of the Millennium. Proceedings of PMI Research Conference 2000, Project Management Institute,
Newtown Square (Pennsylvania) 2001, s. 13.

11 Tbidem.

12 M. Zeske, What Are Organizational Boundaries?, http://www.ehow.com/info_8548143_
organizational-boundaries.html, 13.11.2013.
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w stosunku do ktérych dysponuje swobodg inicjowania czy utrzymania. Organizacja
»konczy si¢”, gdy konczy sie jej swoboda decyzyjna w obszarze dysponowania okreslo-
nym zasobem'. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze owa granica moze mie¢ charakter
obiektywny, zwigzany ze sformalizowanym wykazem uprawnien, lub subiektywny,
wynikajacy z odczué 0séb zaangazowanych w Zycie organizacji. Tym samym definicja
C.M. Fiola, traktujgca granice organizacyjne jako ,urojone przegrédki” pozwalajace
oddzieli¢ firme od tego, co naplywa z zewnatrz', wydaje si¢ by¢ niepelna. Pomija
bowiem obiektywny charakter pewnych granic organizacyjnych typowy np. dla ogra-
niczen o charakterze przestrzennym (fizycznym) czy czasowym®.

Majac na uwadze powyzsze, zasadne jest stwierdzenie, ze PZP traktowane jako
pewna calo$¢ moze mie¢ granice o charakterze zewnetrznym oraz wewnetrznym.
Te pierwsze beda oddzielaly przedsiebiorstwo od innych podmiotéw gospodar-
czych. Granice wewnetrzne beda wystepowaly np. miedzy poszczegdlnymi dziatami.
Ich obiektywny charakter bedzie wynikat z przepiséw formalnych, natomiast subiek-
tywny - zwigzany bedzie z odczuciami 0s6b wykonujacych prace na rzecz PZP.

L. Hirschhorn i T. Gilmore'¢ dzielg granice organizacyjne na tradycyjne (tj. zwia-
zane z hierarchig, funkcjami), geograficzne oraz ,,nowego rodzaju” (o charakterze
psychologicznym). W tradycyjnej organizacji jednostki funkcjonalne sg traktowane
niezaleznie, w ich obrebie koordynuje si¢ prace ludzi wyspecjalizowanych w okreslo-
nej dziedzinie. Jasne jest, kto komu podlega i za co jest odpowiedzialny. We wspot-
czesnych organizacjach wskazane granice rozmywajg si¢. Pracownicy w zespotach
projektowych wykonuja rézne zadania, wcielaja si¢ w niekiedy odmienne role,
co burzy przyjety fad i prowadzi czasem do konfliktéw. Pojawiaja sie granice innego
rodzaju - tkwiace jedynie w umystach pracobiorcéw. Te nowe granice organizacyjne
nazwane tak zostaly przez wskazanych autoréw: granica autorytetu, granica zadan,
granica polityczna oraz granica tozsamosci (zob. tab. 17.1).

We wspolczesnych organizacjach niekoniecznie ten, kto ma autorytet formalny,
posiada naj$wiezsze informacje o problemach i potrzebach klienta. Mozna zarzadzac
zespolem, ktorego czlonkiem jest wlasny przetozony. Pojawiajg si¢ m.in. problemy,
na ile mozna w takiej sytuacji pozwoli¢ przelozonemu na nieprofesjonalne dzialanie.
Jezeli osoby, wspdlpracujac, respektuja wzajemnie zakres swojej wladzy (authority
boundary) - autorytetu i kompetencji — w relacjach pojawia si¢ ufnos¢, otwartos¢
i stabilno$¢. Jezeli natomiast pewne granice zostang przekroczone, przetozony widzi
niesubordynacje i samowole, to staje si¢ nieufny.

13 Determining Organizational Boundaries, http://faculty.babson.edu/krollag/org_site/encyclop/
det_org bound.html, 14.11.2013.

14 Za: M. Zeske, op.cit.

15 Granice przestrzenne utozsamiane sg np. z obszarem geograficznym, na jakim funkcjonuje orga-
nizacja, natomiast czasowe — z regulacjami dotyczacymi godzin pracy.

16 L. Hirschhorn, T. Gilmore, The new Boundaries of the ,, Boundaryless” Company, ,,Harvard Business
Review”, May-June 1992, vol. 70, no. 3, s. 104-105.
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Tabela 17.1. Charakterystyka granic organizacyjnych nowego rodzaju

) ) _— Towarzyszace uczucia, emocje, stany
Granice Kluczowe pytanie Problemy ,na granicy psychiczne
Granica Kto odpowiada * jak zarzadzac i by¢ otwartym na * gdy wystepuja wiasciwe relacje:
autorytetu | za co? krytyke ufno$¢, otwartos$é, poczucie stabilnosci
* jak nasladowac a jednoczesnie * gdy granica jest zachwiana:
stawiaC wyzwanie przetozonym niepostuszenstwo, podejrzliwosc
Granica Kto co robi? * jak polegac na tych, ktdrych nie « gdy wystepuja wiasciwe relacje:
zadan mozna kontrolowac pewnos¢, poczucie bycia
« jak kwalifikowac (do jakiej kompetentnym, duma
specjalizacji) czyja$ prace « gdy granica jest zachwiana: niepokoj,
poczucie bycia niekompetentnym,
wstyd
Granica Cojestwtymdla | jak broni¢ wiasnego interesu bez « gdy wystepuja wiasciwe relacje:
polityczna | nas? podwazania interesu organizacji poczucie bycia uprawomocnionym
* jaka jest roznica migdzy sytuacjami i traktowanym fair
Jwygrana — wygrana” a ,wygrana— | e gdy granica jest zachwiana:
przegrana” niedocenienie, poczucie braku
reprezentanta, bezsilno$¢, wypalenie
Granica Kto nalezy do * jak by¢ dumnym bez umniejszania * gdy wystepujg wiasciwe relacje: duma,
tozsamosci | grupy ,my”? warto$ci innych lojalnosc, tolerancja
* jak pozostac lojalnym bez * gdy granica jest zachwiana: nieufnos$c,
podwazania autorytetu 0s6b pogarda
Z zewnatrz

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: L. Hirschhorn, T. Gilmore, The new Boundaries of the ,, Boundaryless”
Company, ,Harvard Business Review”, May-June 1992, vol. 70, no. 3, s. 107.

Zespoty projektowe bazujg na pracy specjalistow z réznych dziedzin. Tres¢ pracy

moze zmieniac si¢ w trakcie trwania projektu. Wysitki jednego pracobiorcy sa uzalez-
nione od pracy innego cztowieka, ktérego nie mozna kontrolowac z racji chociazby
braku okreslonej wiedzy. Jednoczesnie w sytuacji, gdy cos$ si¢ nie uda, nie mozna
powiedzie¢ ,,to nie moja sprawa”. Mamy bowiem do czynienia z praca zespolowa
i wspdlng odpowiedzialno$cia za jej rezultaty. Gdy granica zwigzana z przydzieleniem
zadan jest zachwiana, pojawia si¢ m.in. poczucie bycia niekompetentnym.

Jak zauwazajg L. Hirschhorn i T. Gilmore'’, wspélczesne organizacje ,,bez granic”
pragng eliminowac¢ gry polityczne'®. Polityka zwigzana jest jednak immanentnie
z grupami interesow, ktore istniejg w kazdej organizacji. Podmiotem polityki jest
kazda grupa spoleczna czy nawet jednostka podejmujaca dzialania, ktérych celem
jest wywarcie okreslonego wptywu na tok spraw (przedmiot polityki)'®. Na granicy
politycznej wyzwaniem jest obrona wlasnych intereséw, ale nalezy przy tym zwrd-
ci¢ uwage na efektywnos¢ i spdjnosc¢ organizacji jako calosci oraz rozrézni¢, kiedy
mamy do czynienia z sytuacjg ,wygrana — wygrana’, a kiedy ,wygrana — przegrana”

17 Ibidem, s. 108.

18 Istota i przyczyny powstawania tych gier opisane s3 m.in. w: M. Shortell, A. Kaluzny, Podstawy
zarzgdzania opiekg zdrowotng, Vesalius, Krakow 2001, s. 295.

19 B. Winiarski, Polityka gospodarcza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 17.
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Skutkiem zachwiania tej granicy jest poczucie niedocenienia, bezsilnosci, a nawet
wypalenia.

Granica tozsamosci wigze si¢ z poczuciem przynaleznosci do okreslonej grupy
spolecznej. Owo poczucie przynaleznosci nie zawsze odnosi si¢ do organizacji jako
calodci. Ludzie czuja si¢ zwigzani z osobami im podobnymi (np. grupg zawodowa,
kolegami z dzialu). Zachwianie tej granicy, polegajace na postrzeganiu oséb spoza
grupy jako ,,innych” czy ,,obcych”, ma skutki destrukcyjne dla organizacji.

Jak na tle réznych - zaprezentowanych wyzej — uje¢ granic organizacyjnych moga
w praktyce ksztaltowac si¢ granice przedsigbiorstw zorientowanych na projekty?
Odpowiedz na to pytanie zostanie przedstawiona w kolejnej czesci opracowania.

17.2. Granice przedsiebiorstw zorientowanych na projekty
- wyniki badan

Jak wskazano we wstepie opracowania, badanie, w ktorym wziely udzial dwa
przedsigbiorstwa zorientowane na projekty, zostalo przeprowadzone metoda stu-
dium przypadku. Informacje zbierano przy uzyciu czesciowo ustrukturyzowanego
wywiadu® z przedstawicielami réznych grup pracobiorcéw, tj. osob ktore wykonuja
prace w ramach trwalej struktury przedsiebiorstwa (uczestnicza takze w projektach)
lub zostaty pozyskane jedynie na czas realizacji okre§lonego przedsiewziecia. Cha-
rakterystyka respondentéw zostata przedstawiona w tabeli 17.2.

Wszyscy respondenci zauwazaja granice formalne istniejace miedzy przed-
siebiorstwem, w ktérym pracuja, a pozostalymi organizacjami (zob. tab. 17.3).
Granice te uksztaltowane s3 m.in. na bazie ukonstytuowanego pola decyzyjnego
w obszarze zarzadzania ludzmi. Dla przykladu, wlasciciel przedsiebiorstwa dostar-
czajacego ustugi w projekcie budownictwa mieszkalnego czuje sie ,,zarzadzany”
w zakresie okreslonym w umowie miedzy jego przedsi¢biorstwem a PZP. Takze jego
pracownicy pracuja w granicach np. czasowych wyznaczonych w umowie miedzy
stronami. Odpowiadaja oni jednak bezposrednio przed swoim pracodawcg, a nie
przed glownym przedsigbiorstwem realizujacym projekt. To ich pracodawca wyptaca
wynagrodzenie oraz oferuje $wiadczenia socjalne.

20 W kwestionariuszu wywiadu zostala zapisana kolejno$¢ omawianych zagadnien oraz metryczka.
Z uwagi na wysoki stopienl trudnosci podejmowanego tematu wiekszo$¢ zaprojektowanych na poczatku
badan pytan wymagata doprecyzowania i przeformulowania na jezyk zrozumialy dla odbiorcy-
-respondenta.
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Tabela 17.2. Charakterystyka pracobiorcéw, z ktorymi przeprowadzono wywiady
w ramach studium przypadku

Forma zatrudnienia respondenta

Respondenci z przedsigbiorstwa
budowlanego

Respondenci z przedsigbiorstwa
z branzy finansowej

Umowa o pracg (pracownik

* kierownik inwestycji

* kierownik dziatu IT

firmy budowlanej) bedacego
podwykonawcg robot

pozostajacy w trwatej strukturze « finansista * specjalista ds. marketingu
przedsigbiorstwa)

Umowa o wspotprace * kierownik budowy  programista

gospodarcza * wiasciciel przedsigbiorstwa (matej * zarzadzajacy przedsigbiorstwem

(firmg informatyczng Sredniej
wielkosci) bedacym dostawca
oprogramowania

Pracobiorcy $wiadczacy prace
w ramach outsourcingu lub
leasingu personalnego?!

« pracownik budowlany zatrudniony
u podwykonawcy robot

* programista zatrudniony
w przedsigbiorstwie — dostawcy
oprogramowania

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 17.3. Granice organizacji w optyce respondentow

Forma zatrudnienia
respondenta

Granice wskazywane
W przedsigbiorstwie
budowlanym

Granice wskazywane
w przedsigbiorstwie z branzy
finansowej

Odpowiedzi na pytania:
* CO stanowi ,moja
organizacjg”?

* 7 ktorg organizacja sie
utozsamiam?

Umowa o prace
(pracownik
pozostajacy

w trwatej strukturze
przedsigbiorstwa)

* granice formalne miedzy
przedsiebiorstwem-
-pracodawcg (PZP) a innymi
organizacjami

* granice formalne miedzy
dziatami

* granice mentalne wewnatrz
PZP

* granice formalne miedzy
przedsigbiorstwem-
-pracodawcg (PZP) a innymi
organizacjami

* granice formalne miedzy
dziatami

e granice mentalne wewnatrz PZP

 PZP
* projekt

lub leasingu
personalnego

« granice mentalne z ludzmi
z innych ,ekip budowlanych”

Umowa * granice formalne migdzy e granice formalne migdzy * przedsigbiorstwo
0 wspotprace PZP a przedsigbiorstwem PZP a przedsigbiorstwem respondenta
gospodarcza respondenta respondenta * projekt
* granice mentaine e granice mentalne

miedzy reprezentantami migdzy reprezentantami

PZP a reprezentantami PZP a reprezentantami

przedsigbiorstwa respondenta przedsigbiorstwa respondenta
Pracobiorcy « granice formalne migdzy e granice formalne migdzy * przedsigbiorstwo,
$wiadczacy przedsiebiorstwem- przedsigbiorstwem-pracodawcg w ktérym pracuje
prace w ramach -pracodawcg a innymi a innymi organizacjami respondent
outsourcingu organizacjami * projekt

Zrédto: Opracowanie wlasne.

21 Leasing personalny (pracowniczy) jest rozumiany tutaj szeroko — jako wszelkie formy wynajmu
pracownikow, z ktorymi zostal zawarty stosunek pracy na rzecz innych podmiotéw gospodarczych.
Nie jest zatem odnoszony wylacznie do Ustawy o zatrudnianiu pracownikow tymczasowych (Dz.U.
z 2003 r. Nr 166, poz. 1608). Pracobiorcy leasingowanym bedzie tutaj programista, ktdry na co dzien
$wiadczy prace w PZP.
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W badaniach ujawnione zostaty takze granice o charakterze psychologicznym,
réznice w poziomie wiedzy na dany temat, réznice zdan prowadzace do konfliktu.
Zaskakujacy moze wydac sie fakt, ze pracownik przedsigbiorstwa z branzy IT nie
dostrzega zadnych granic mentalnych (zewnetrznych i wewnetrznych) w swojej
organizacji. Jest to zapewne zwigzane z tym, ze nie bierze udzialu w negocjacjach
pomiedzy swoim pracodawcg a PZP oraz pracuje przez krotki czas, a jego praca sta-
nowi tylko wycinek wszystkich prac projektowych i odbywa si¢ w matych, zgranych
zespolach skladajacych sie ze specjalistow z tej samej dziedziny. Na terenie budowy
pojawiaja si¢ natomiast konflikty miedzy zespolami z réznych przedsiebiorstw
bedacych podwykonawcami robot.

W literaturze podkresla sig, ze tworzenie ,oddychajacej organizacji” jest nie-
watpliwie bardziej skomplikowane w planowaniu niz posiadanie trwalej, stabilnej
struktury organizacyjnej i stanu zatrudnienia, ma jednak wiele zalet, poniewaz
w okresach, kiedy zlecen jest niewiele, nie ponosi si¢ kosztow personalnych. Nato-
miast niezalezni wspotpracownicy takiej organizacji wykazuja sie wigksza zdolnoscia
adaptacji i silniejsza motywacja, bo s3 zainteresowani otrzymaniem kolejnych zle-
cen®. Zostalo to potwierdzone w trakcie badan empirycznych. Wtasciciele przed-
siebiorstw kooperujacych z badanymi PZP dostrzegaja wprawdzie wyrazne granice
miedzy przedsiebiorstwami, utozsamiajg si¢ jednak z wtasnym przedsigbiorstwem
oraz projektem (zob. tab. 17.3). Z projektem utozsamiajg si¢ takze zatrudniani przez
nich pracownicy (cho¢ w mniejszym stopniu reprezentant branzy budowlane;j).

Powyzsze dowodzi, ze funkcjonowanie poddanego badaniu PZP zwigzane jest
zwyodrebnianiem i jednocze$nie wspdlistnieniem (wewnetrzng wspoétzaleznoscia)
trzech organizacji, tak jak to przedstawiono na rysunku 17.1. Projekt jest organiza-
cja, ktéra taczy dwa pozostate podmioty gospodarcze. Nalezy przy tym jeszcze raz
podkreslic¢ fakt, ze w analizowanych przypadkach ludzie zatrudnieni w przedsigbior-
stwach dostarczajacych ustugi w projekcie czuja sie czgscig zardéwno swojej organi-
zacji macierzystej, jak i projektu, co przyczynia si¢ tym samym do sukcesu PZP.

Przedsiebiorstwo

Przedsiebiorstwo

zorientowane
— dostawca ustug

na projekty

Rysunek 17.1. Organizacje zwiazane z funkcjonowaniem PZP

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

22 T. Wawak, op.cit., s. 43-44.
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Zakonczenie

W opracowaniu podjeto problematyke ustalania granic przedsiebiorstwa zorien-
towanego na projekty. Odpowiadajac na pytania postawione we wstepie i uwzgled-
niajac wyniki przeprowadzonych badan wlasnych, nalezy stwierdzi¢, ze w analizo-
wanym przypadku:

1. Osoby czasowo zaangazowane w projekty nie utozsamiajg si¢ z poddanym badaniu
przedsiebiorstwem zorientowanym na projekty. Granice tego podmiotu gospo-
darczego wynikajg z umoéw zawartych miedzy ich pracodawcy a PZP.

2. Jednostkowy projekt jest z punktu widzenia pracobiorcy ,jego” organizacja.
Do atrybutéw charakteryzujacych kazdg organizacje nalezy m.in. granica okresla-
jaca relatywne wyodrebnienie organizacji z otoczenia oraz wspétdzialanie elemen-
tow struktury i poszczegolnych czlonkéw organizacji w osiagnieciu celu®. I tak,
mamy tutaj w istocie do czynienia z trzema organizacjami, ktérych uczestnicy
dostrzegaja wyrazne granice o charakterze obiektywnym, a takze te o charakterze
subiektywnym. Organizacjg, ktéra taczy cele pracobiorcéw zatrudnionych przez
badang PZP oraz zatrudnionych w przedsi¢biorstwach dostarczajacych uslug,
jest projekt.

3. W PZP, ktore jest ,,organizacjg bez granic” w sensie zasobowym (zasobow ludz-
kich), zauwazalne sg zar6wno granice o charakterze obiektywnym - zwigzane
z zakresem dzialania poszczegélnych komérek organizacyjnych, jak i te o cha-
rakterze subiektywnym (granice mentalne).
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Michat Trocki

Rozdziat 18
Organizacja zewnetrznej realizacji projektow

Wstep

Projekty - zlozone, niepowtarzalne przedsiewziecia — wystepuja we wszystkich
dziedzinach aktywnosci ludzkiej: w gospodarce, administracji publicznej i samorza-
dowej, nauce, edukacji, kulturze, obronnosci, sporcie itd. Znaczenie projektow stale
roénie i jest to trwata tendencja. Migdzynarodowe badania kadry kierowniczej wyka-
zaly, ze znaczenie projektoéw w zarzadzaniu jest: bardzo duze - 46,7 % ankietowanych
(w2002r.33%), duze — 36% (36,7%), umiarkowane - 28% (16,6%), mate — 3% (0%),
bez znaczenia — 0% (0%)'. W opinii ankietowanych projekty maja duze i bardzo
duze znaczenie zaréwno dla biezacej dziatalnosci operacyjnej (63,4%), jak tez dla
dalszego rozwoju organizacji (56,7%)*. Tak wysokie znaczenie projektéw wynika
z wielu okoliczno$ci, przede wszystkim rosnacej ztozonosci probleméw w zarza-
dzaniu i przedsiewzie¢ niezbednych do ich rozwigzania, a takze z towarzyszacego
temu oczekiwania, ze rozwigzania tych probleméw beda zaréwno innowacyjne,
jak i stale doskonalone. Wszystko to dzieje si¢ w warunkach wzmozonej konkurencji,
narzucajacej wysokie wymagania co do skutecznosci i efektywnosci dzialtania, oraz
coraz bardziej nieprzewidywalnych, dynamicznych zmian otoczenia organizacji.
Odpowiedzig na te wyzwania jest — w przekonaniu specjalistow zarzadzania - coraz
szersze zastosowanie podejscia projektowego w zarzadzaniu.

Zarzadzanie projektami, aby bylo skuteczne i efektywne, musi si¢ opiera¢ na
podejsciu kompleksowym tgczacym problemy i rozwigzania funkcjonalne, perso-
nalne i organizacyjne zarzadzania projektami w spdjna cato$¢’. Problemy i rozwia-
zania funkcjonalne dotycza planowania i kontroli przebiegu projektu, problemy

! Nowoczesne zarzgdzanie projektami, red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2012, s. 46-47.

2 Potentiale und Bedeutung des Projektmanagements aus der Perspektive des Topmanagements — Stu-
dienergebnisse, European Business School, Strascheg Institute for Innovation and Entrepreneurship (SIIE),
2008, s. 9, 11, http://www.gpm-ipma.de/fileadmin/user_upload/Know-How/Studienergebnisse_Top-Ma
nagement.pdf, 10.02.2014.

3 M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, PWE, Warszawa 2009, s. 32-33.
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i rozwigzania personalne — doboru i wspoétdziatania uczestnikéw projektu, a pro-
blemy i rozwigzania organizacyjne — organizowania dzialalnosci projektowej*. Funk-
cjonalne i personalne problemy i rozwigzania dotyczace zarzadzania projektami sg
dobrze rozpoznane i szeroko opisane w literaturze przedmiotu, natomiast problemy
i rozwigzania organizacyjne — w znacznie mniejszym zakresie. Ta asymetria wiedzy
na temat zarzadzania projektami jest czesta przyczyna niepowodzen w realizacji
projektéw i trudno$ci organizacji, w ktorej sa one realizowane.

Z realizacja projektow zwigzany jest tzw. dylemat organizacji projektowej. Pro-
jekty sa ograniczone czasowo, a organizacje macierzyste, w ktorych sa realizowane,
zorientowane sg na diugotrwalg egzystencje. W rezultacie projekty wprowadzaja
swoisty niepokdj do wzglednie stabilnych struktur i proceséw organizacji macie-
rzystych. Powstaje w zwigzku z tym pytanie, w jaki sposéb to ,,obce cialo”, jakim
jest projekt, powinno by¢ wiaczone do istniejacej struktury organizacji macierzy-
stej. Pierwsza mozliwo$¢ to dostosowanie organizacji macierzystej w calosci do
wymagan projektu, a druga - realizacja projektu w ramach istniejacej struktury.
Drugie rozwigzanie pozwala wprawdzie zachowa¢ stabilno$¢ stanu istniejacego,
ale moze ostabi¢ skutecznos¢ realizacji projektu. W przypadku pierwszego wariantu
wymagania projektu beda wprawdzie spelnione, ale w dziatalnosci organizacji
macierzystej moga pojawic sie istotne zakldcenia. Dylemat organizacji projektowej
polega zatem na konflikcie migedzy zmiang i trwalosécig®. Podstawowym problemem
organizacyjnym w zarzadzaniu projektami jest stworzenie rozwigzan organizacyjnych
stanowiacych skuteczne i efektywne polaczenie dwoch struktur organizacyjnych:
statycznej, trwalej struktury organizacji macierzystej nastawionej na realizacje jej
powtarzalnych zadan i dynamicznej, czasowej struktury projektu nastawionej na
osiggniecie jego unikatowego rezultatu.

Proby przezwycigzenia powyzszego dylematu podejmowane byly w praktyce
od dawna i doprowadzity do opracowania réznorodnych modelowych rozwigzan
organizacji projektowe;j.

18.1. Modelowe rozwigzania organizacji projektowej

W zarzadzaniu projektami, podobnie jak w innych dziedzinach zarzadzania,
mamy do czynienia ze wspéldzialaniem wielu podmiotéw: 0séb fizycznych, zespotow
ludzkich, instytucji. Podmioty te tworza struktury wspoéidziatania definiowane przez
ich elementy skladowe, podmioty odpowiednio dobrane do prowadzonej dziatalnosci
ilaczace je relacje podporzadkowania i oddzialywania. Z relacji podporzadkowania

4 Tbidem, s. 32-33; Nowoczesne zarzgdzanie..., op.cit.
> EX. Bea, S. Scheurer, S. Hesselmann, Projektmanagement, Lucius & Lucius, Stuttgart 2008, s. 47.
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wynikaja mozliwoséci oddzialywania podmiotu nadrzednego na podmioty pod-
rzedne, zgodnie z celami i wymaganiami prowadzonej dziatalnosci, przy pomocy
wlasciwego zestawu instrumentéw. Odpowiednio dobrane podmioty, powiazane
wiasciwymi relacjami podporzadkowania i oddziatywania, tworza struktury dziatal-
nosci. Wyrdzni¢ mozna trzy podstawowe rodzaje struktur tego rodzaju: wewnatrz-
organizacyjne, kapitatowe i kontraktowe.

Struktury wewnatrzorganizacyjne opieraja si¢ na podporzadkowaniu organiza-
cyjnym wynikajacym z podzialu zadan obowigzujacego w organizacji macierzystej
i wykorzystuja do realizacji zadan projektu oddziatywanie organizacyjne polegajace
na wydawaniu przez wewnetrzng jednostke kierownicza bezposrednich i posrednich
dyspozycji uczestnikom projektu odnosnie: realizacji projektu, przydzialu zasobow,
wynagradzania i karania. Z kolei struktury kapitalowe opieraja si¢ na podporzad-
kowaniu kapitalowym wynikajacym z posiadania przez organizacje macierzysta
udziatéw lub akcji podmiotéw podporzadkowanych realizujacych projekty. Struktury
kapitatowe wykorzystuja do realizacji zadan projektu oddziatywanie wlascicielskie
polegajace na wykorzystaniu uprawnien wilascicielskich zgodnie z prawem spétek
handlowych. Natomiast struktury kontraktowe opieraja si¢ na podporzadkowaniu
kontraktowym wynikajacym z zawartych uméw na wykonanie projektu przez nie-
zalezne podmioty zewnetrzne na rzecz organizacji macierzystej i wykorzystuja do
realizacji zadan projektu oddzialywanie kontraktowe polegajace na egzekwowaniu
przez organizacj¢ macierzystg warunkow i wynikéw umoéw od podmiotéw reali-
zujacych projekt.

Analiza najlepszych praktyk opisanych w literaturze przedmiotu i standardach
zarzadzania projektami wykazuje, ze w organizacji projektowej moga by¢ stosowane
réznorodne modelowe rozwigzania. Sg to przede wszystkim rozwigzania oparte na
relacjach i strukturach organizacyjnych:

« organizacja projektu w strukturze liniowej (funkcjonalna) w trzech wariantach
- jako rodzajowa (wyodrebnionej rodzajowo), przedmiotowa i terytorialna,

« organizacja projektu w strukturze liniowo-sztabowej,

« projektowa organizacja macierzowa w trzech wariantach - jako slaba, zréwno-
wazona (arbitrazowa) i silna,

 ,czysta® organizacja projektowa (autonomiczna).

Rozwigzanie oparte na relacjach i strukturach kapitalowych, czyli spotka-corka
projektowa, i rozwigzania oparte na relacjach i strukturach kontraktowych, czyli
zewnetrzna i konsorcjalna organizacja projektu, pomimo szerokiego zastosowania
w praktyce sa rzadko przedmiotem rozwazan.

6 Szerzej na ten temat w: M. Trocki, Ksztaltowanie struktur dzialalnosci gospodarczej, ,Organizacja
i Kierowanie” 2000, nr 4.
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18.2. Charakterystyka kapitatowych i kontraktowych
modelowych rozwigzan organizacji projektowej

Punktem wyjsécia charakterystyki kapitalowych i kontraktowych modelowych
rozwigzan organizacji projektowej jest okreslenie sytuacji projektowych, w ktérych
rozwigzania te znalez¢ moga zastosowanie. W literaturze przedmiotu do opisu
sytuacji projektowych przyjmowane sg rézne cechy.

Za najwazniejsze cechy sytuacji projektowej — z punktu widzenia konsekwencji dla
organizacji projektowej — przyjeto: czgstotliwo$c¢ realizacji projektow, liczbe realizowa-
nych projektéw, powigzania projektow, wielkos¢ projektu, zakres projektu w stosunku
do zakresu dziatalno$ci organizacji, zgodno$¢ kompetencji organizacji i projektu’.

Kapitatowe i kontraktowe modelowe rozwigzania organizacyjne stosowane sg
w nastepujacych sytuacjach projektowych:

« sporadyczna realizacja projektow w organizacji macierzystej,

o realizacja kilku projektow w tym samym czasie,

« realizacja duzych i bardzo duzych projektow,

« realizacja projektéw obejmujacych znaczny zakres dzialalnodci organizacji macie-
rzystej,

o realizacja projektow wymagajacych kompetencji nieposiadanych przez organi-
zacje macierzysta®.

Spotka-cérka projektowa

Podporzadkowanie i oddzialywanie organizacyjne stanowigce podstawe
wewnatrzorganizacyjnych rozwigzan organizacji projektowej ma wiele zalet, ale ma
tez istotne wady. Gtéwne niebezpieczenstwo stanowia zakldcenia biezacej dziatalno-
$ci organizacji macierzystej na skutek podjecia realizacji projektu oraz zwigzane z tym
ryzyko. W przypadku niewielkich projektéw niebezpieczenstwo to jest stosunkowo
male i mozliwe do ograniczenia §rodkami organizacyjnymi. Natomiast w przypadku
bardzo duzych projektow niebezpieczenstwo to moze zagrozi¢ podstawom egzy-
stencji organizacji macierzystej. W takiej sytuacji nalezy w inny sposob zapewnié
sprawnos¢ i efektywnos¢ realizacji projektow i redukeji zwigzanego z nimi ryzyka.
Sposobem takim jest np. zastosowanie w zarzadzaniu projektem podporzadkowania
i oddzialywania kapitalowego. Polega to na utworzeniu przez organizacje macierzystg
specjalnej spotki-corki celem realizacji projektu, nazywanej spotka-corka projek-
towa (ang. project company, project corporation, niem. Projektgesellschaft). Inicja-
torem i zleceniodawcy projektu w tym rozwigzaniu organizacyjnym jest naczelne

7 Nowoczesne zarzqdzanie..., op.cit., s. 332.
8 Dotyczy to spolki-corki projektowej oraz zewnetrznej i konsorcjalnej organizacji projektowej;
sieciowa organizacja projektowa odznacza si¢ nieco inna charakterystyka.
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kierownictwo organizacji macierzystej. Jest ono zalozycielem spotki-cérki projek-
towej, ktorej glownym przedmiotem dzialalnosci jest realizacja projektu. ,,Spotki
projektowe tworzone moga by¢ z réznych powodoéw. Po pierwsze, gdy projekt jest dla
organizacji macierzystej zbyt skomplikowany i zbyt ryzykowny. Po drugie, gdy cele
projektu koliduja z celami organizacji macierzystej™. Spotka-cérka projektowa jest
rezultatem outsourcingu kapitalowego, tzn. wydzielenia zadan projektowych ze
struktury organizacji macierzystej i przekazania ich do wykonania specjalnie w tym
celu utworzonej spolce-cérce. Organizacja macierzysta odgrywa wobec tej spotki
role spotki dominujacej, czyli spotki-matki, a jej naczelne kierownictwo kontroluje
jej dziatalno$¢ przy pomocy instrumentdéw nadzoru wiascicielskiego, tzn. poprzez
udzial w radzie nadzorczej, organie nadzorczym spétki. Po zakonczeniu projektu
spolka-corka projektowa jest zazwyczaj rozwigzywana. Kierownictwo spotki-corki
projektowej jest tozsame z kierownictwem projektu, a struktura organizacyjna spotki
jest tozsama ze struktura zespotu projektowego. Zaréwno kierownictwo spotki,
jak i jej pracownicy pozyskiwani sg przede wszystkim z zewnatrz. Wykonawcami
projektu s kierownictwo i pracownicy spotki-corki projektowej dzialajacy zgodnie
z podzialem pracy przyjetym w spdtce. Doradztwo i obstuga projektu zapewnione
sg przez odpowiednie stuzby spoétki projektowe;.

Rozwigzanie takie stosowane jest w przypadku duzych, skomplikowanych i kosz-
townych projektéw realizowanych w dlugim, liczonym w latach, okresie czasu,
zwiazanych z duzym ryzykiem technicznym, organizacyjnym, wizerunkowym,
a przede wszystkim finansowym. Spotka-cérka ponosi pelng odpowiedzialnosc,
réwniez finansowa, za realizacje projektu, a jej forma organizacyjno-prawna (spotka
z ograniczong odpowiedzialnoscig) chroni organizacj¢ macierzysta przed prze-
niesieniem na nig ryzyka projektu. Realizacja projektu poprzez spotke umozli-
wia zaangazowanie w realizacj¢ projektu innych podmiotéw gospodarczych, jako
inwestoréw finansowych i/lub strategicznych, poprzez odsprzedaz im udzialow
spotki projektowej. Rozwigzanie to zapewnia partnerom kontrole nad realizacjg
projektu, czego nie sg w stanie zapewni¢ formy organizacji projektowej oparte
na podporzadkowaniu i oddzialywaniu organizacyjnym. W przypadku realizacji
programoéw stosowana jest modyfikacja tego rozwigzania modelowego w postaci
tzw. subholdingu projektowego.

Zewnetrzna organizacja projektu

Projekty, ktorych realizacja w strukturze organizacji macierzystej nie jest mozliwa
z roznych wzgledéw (np. brak kompetencji fachowych lub koniecznos¢ oddzielenia
ryzyka projektu od biezacej dziatalnosci), mogg by¢ wykonywane na rzecz organizacji
macierzystej przez instytucje zewnetrzne. Jest to tzw. zewnetrzna organizacja projektu

o R. Kremer, A. Rohde, Projektorganisation, w: Kompetenzbasiertes Projektmanagement (PM3),
IPMA, SPM, Niirnberg 2011, s. 1464.
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(ang. external project execution, niem. Externe Projekt Realisation), czyli dokladniej —
organizacja projektu w oparciu o jego zewnetrzng realizacj¢. Zewnetrzna organizacja
projektu oznacza, ze wszystkie zadania projektowe — wykonawcze, wspierajace i kie-
rownicze — zostaja przekazane do wykonania zleceniobiorcy projektu. Zleceniobiorca
przyjmuje wewnetrzne rozwigzania organizacyjne dla wykonywanego projektu odpo-
wiednio do jego specyfiki, sa jednak one poza zainteresowaniem i oddzialywaniem
organizacji macierzystej zlecajacej projekt. Przekazanie realizacji projektu poza orga-
nizacje macierzysta nie oznacza jednak catkowitej rezygnacji z udziatu w projekcie.
Sprawna realizacja projektu wymaga wspoéltdziatania kierownictwa i pracownikéw
organizacji macierzystej zlecajacej projekt i instytucji realizujacej projekt. Zwigzane
s3 z tym problemy organizacyjne. Pierwszym problemem jest przygotowanie, nego-
cjowanie i podpisanie umowy na realizacje projektu. Do wykonania tych czynno$ci
utworzony moze by¢ specjalny zespot ztozony ze specjalistow z organizacji macie-
rzystej i ewentualnie ekspertow zewnetrznych. W przypadku niektérych rodzajow
projektow istnieja wzorcowe procedury i umowy regulujace wspoéldzialanie zlece-
niodawcy i wykonawcy zewnetrznego projektu. Przykladem takich rozwigzan sa
warunki kontraktowe FIDIC, czyli standard umowy (kontraktu) pomiedzy strong
inwestujacg w projekt budowlany a wykonawcg tego projektu. Standard ten zostal
opracowany przez mi¢dzynarodows federacje inzynieréw-konsultantéow projektow
inwestycyjno-budowlanych (Fédération internationale des ingénieurs-conseils — FIDIC)
na podstawie wieloletnich do$wiadczen zebranych w toku realizacji tego rodzaju pro-
jektéw. Zdobyt on uznanie i jest szeroko stosowany w krajach rozwinietych, gléwnie
jako standard dla kontraktéw migdzynarodowych'. Drugim problemem jest nadzor
nad realizacja projektu. Do nadzoru nad przebiegiem projektu i podejmowania
zasadniczych decyzji powolywana bywa zazwyczaj kolegialna instancja kierownicza
okreslana jako komitet sterujacy, ktory sklada si¢ z kierownika projektu oraz przedsta-
wicieli kierownictwa organizacji macierzystej zlecajacej projekt i instytucji realizujacej
projekt. Trzecim problemem jest biezaca wspotpraca zespotu projektowego zlece-
niobiorcy z pracownikami organizacji macierzystej. Zakres i zasady tej wspolpracy
musza by¢ szczegdétowo uregulowane przed rozpoczeciem realizacji projektu w celu
unikniecia potencjalnych problemdw. Na nizszych poziomach - taktycznym i ope-
ratywnym — moze by¢ prowadzona wspdtpraca kadry kierowniczej i pracownikéw
obydwu organizacji zaangazowanych w realizacj¢ projektu.

Konsorcjalna organizacja projektu
W przypadku gdy realizacja projektu wykracza poza mozliwosci jednej orga-
nizacji, do realizacji projektu zalecana jest organizacja konsorcjalna. Konsorcjalna

10 Warunki kontraktowe FIDIC dla projektowania, budowy i obstugi, Stowarzyszenie Inzynieréw
Doradcéw i Rzeczoznawcéw, Warszawa 2010.
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organizacja projektu to forma zewnetrznego wykonawstwa projektu realizowanego
przez tzw. konsorcjum. Konsorcjum (ang. consortium, niem. Konsortium) jest to
zespol organizacji podejmujacych wspoétprace dla realizacji wspolnego celu, nie-
mozliwego do samodzielnego osiagnigcia. Wspolpraca organizacji wchodzacych
w sklad konsorcjum ma charakter tymczasowy; konsorcjum funkcjonuje w okresie
realizacji projektu, a po jego zakonczeniu jest rozwigzywane. Wspolnym celem kon-
stytuujacym konsorcjum jest zazwyczaj finansowanie i/lub wykonawstwo projektu.
Konsorcja tworzone sg przede wszystkim celem aczenia mozliwosci i potencjatéw
z zakresu finansow, a takze umiejetnosci technicznych i organizacyjnych, mozliwosci
prawnych itd. ,Konsorcja powoluje si¢ zazwyczaj po to, by wygra¢ przetarg na wielki
kontrakt, czgsto zwigzany z zamoéwieniami publicznymi; kazda ze stron wnosi do
niego wlasne atuty. Tak wiec gdy chodzi o wielki kontrakt zagraniczny na budowe
tamy, bank inwestycyjny moze utworzy¢ konsorcjum z firmg budowlang: bank
zapewnia finansowanie projektu, a firma budowlana jego fizyczna realizacje™!.

Organizacja konsorcjalna opiera si¢ na relacjach kontraktowych; konsorcjum nie
posiada osobowosci prawnej, jego uczestnicy nie wnoszg wktadow (pienieznych lub
rzeczowych), zachowuja swojg odrebnos¢ prawng i majatkows. Konsorcjum nie jest
odrebnym podmiotem organizacyjno-prawnym. Partnerzy tworzacy konsorcjum
s3 niezalezni w swojej dzialalno$ci niezwigzanej z konsorcjum. Wspoéldziatanie
w ramach konsorcjum ma podstawy kontraktowe, tzn. regulowane jest umowa
konsorcjalng okreslajacg reprezentacje konsorcjum na zewnatrz oraz umowami
pomiedzy uczestnikami konsorcjum, ktére reguluja podzial zadan zwiazanych
z realizacja projektu'?. Umowa konsorcjalna stanowi szczegdlny typ umowy niena-
zwanej w kodeksie cywilnym.

Inicjatorem konsorcjum jest instytucja zainteresowana realizacja projektu, lecz
nieposiadajaca kompetencji niezbednych do jego realizacji. W tej sytuacji zleci¢ musi
realizacje projektu kompetentnym wykonawcom, ktérzy ze wzgledu na rozmiary
i zréznicowanie projektu musza ze sobg wspotpracowaé w formie konsorcjum.
Instytucja inicjujaca projekt pelni role zleceniodawcy. W celu realizacji projektu
sposréd cztonkéw konsorcjum, partnerdw wybierana jest jedna firma pelniaca
w konsorcjum role lidera. Partnerzy konsorcjum powotuja rade konsorcjum, ktorej
zadaniem jest uzgadnianie i nadzorowanie wszystkich spraw zwiazanych z dziatal-
noscig konsorcjum przy realizacji projektu. Przewodniczacym rady konsorcjum jest
kierownik projektu. W przypadku bardzo duzych projektéw konsorcjalnych funkcja
kierownicza w konsorcjum moze zosta¢ powierzona specjalnej firmie zarzadzajacej.
Nadzoér strategiczny nad realizacja projektu pelni zleceniodawca projektu, ktory

11 R. Koch, Stownik zarzgdzania i finanséw, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakow 1997, s. 110.
12 Obszerne oméwienie problematyki konsorcjum znalez¢ mozna w: L. Stecki, Konsorcjum, TNOiK
»Dom Organizatora’, Torun 1995.
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do tych zadan powoluje zazwyczaj w ramach swojej struktury specjalng komoérke
organizacyjng lub zleca te zadania firmie zewnetrznej.

Omowione powyzej modelowe rozwigzania organizacji zewnetrznej realizacji
projektow posiadajg wady i zalety (tab. 18.1). Ich znajomos¢ stanowi¢ powinna
podstawe wyboru wlasciwego modelowego rozwigzania organizacyjnego dla kon-
kretnej sytuacji projektowe;j.

Zakonczenie

Z powodu rosngcej ztozonosci projektéw organizacja projektowa coraz czesciej
i w coraz szerszym zakresie wychodzi poza granice organizacji macierzystej. Zna-
jomos¢ problemoéw i rozwigzan organizacyjnych zewnetrznej realizacji projektow
staje sie w tej sytuacji istotnym czynnikiem osiggania sukcesu w przypadku wielu
projektow. W literaturze przedmiotu i standardach zarzadzania projektami zagad-
nienia te s3 czesto pomijane. Rozwazania zawarte w niniejszym opracowaniu —
dotyczace zewnetrznej organizacji projektowej, jej istoty, zalet i wad — s3 pomocne
w ograniczaniu tego deficytu wiedzy.
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Tabela 18.1. Zalety i wady kapitalowych i kontraktowych modelowych rozwigzan
organizacji projektowej

Kapitatowe i kontraktowe modelowe rozwigzania organizaciji projektowej

Zalety i wady

Spotka-corka projektowa

Zewnetrzna organizacja projektu

Konsorcjalna organizacja
projektowa

Pe

rspektywa klienta, zleceniodawcy

Zalety

+ catkowite — prawne,
organizacyjne, finansowe itd. —
oddzielenie dziatalno$ci
projektowej od biezacej
dziafalnos$¢ organizacii
macierzystej redukujace ryzyko
projektu

+ mozliwo$¢ kontroli wiascicielskiej
i wptywania na strategiczne
decyzje w spotce-corce

+ wspofpraca
z wyspecjalizowanym,
kompetentnym wykonawca
projektu

+ mozliwo$¢ sprawdzenia
kompetencji wykonawcy
projektu na podstawie
wynikow jego dotychczasowej
dziatalno$ci; redukuje ryzyko
projektu

+ wspofpraca
z wyspecjalizowanym,
kompetentnym zespotem
wykonawcow projektu

+ mozliwo$¢ sprawdzenia
kompetencji wykonawcow
projektu na podstawie
wynikow jego dotychczasowej
dziatalno$ci; redukuje ryzyko
projektu

+ zarzadzanie biezaca realizacja
projektu przez wybranego
gtownego wykonawce

Wady

— niejednoznaczne kompetencije
fachowe, gdyz zalezne od
organizacji i zatrudnienia
w spofce-corce

— brak wczesniejszych doswiadczen
realizacji projektow

— ograniczona zazwyczaj
odpowiedzialno$¢

— zazwyczaj wyzsze koszty projektu

— ograniczone mozliwosci
biezacej kontroli projektu

— koniecznos¢ stworzenia
specjalnej komorki nadzoru nad
realizacjg projektu

— zazwyczaj wyzszy koszt
realizaciji projektu

— ograniczone mozliwosci biezacej
kontroli projektu

— koniecznosc¢ stworzenia
specjalnej komorki do nadzoru
realizacji projektu

— zazwyczaj wyzszy koszt realizacji
projektu

Perspektywa naczelnego kierownictwa zleceniobiorcow

Zalety

Perspektywa zarzadu spotki-matki:

+ ograniczenie nadzoru nad
projektem do ogdlnego nadzoru
wiascicielskiego

+ ograniczenie odpowiedzialno$ci

+ mozliwo$¢ pozyskania
inwestorow strategicznych lub
finansowych

Perspektywa zarzadu spotki-corki

projektowej:

+ petna identyfikacja pracownikow
spotki z celami projektu

+ petna koncentracja na zadaniach
projektu

+ samodzielno$¢ kierownicza

+ dysponowanie pefnym
potencjatem organizacyjnym
niezbednym do zarzadzania
projektem

+ elastyczne wykorzystanie

+ znaczna autonomia realizacji
projektu ograniczona tylko
kontraktowo

+ mozliwo$¢ wspotdziatania
strategicznego ze
zleceniodawcg w ramach
tzw. komitetu sterujacego

+ efektywne wykorzystanie
ograniczonych zasobow

+ mozliwa synergia projektow

zasobow

+ znaczna autonomia realizacji
projektu ograniczona tylko
kontraktowo

+ zakres zadan Scisle zwigzany
z kompetencjami wykonawcy

+ mozliwo$¢ wspotdziatania
strategicznego ze zleceniodawcy
i innymi wykonawcami
w ramach tzw. zgromadzenia
konsorcjonalnego
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= Kapitatowe i kontraktowe modelowe rozwigzania organizacji projektowej
<
=
= AT o . - . Konsorcjalna organizacja
B Spotka-corka projektowa Zewnetrzna organizacja projektu projekiowa
N

Perspektywa naczelnego kierownictwa zleceniobiorcow (cd.)

Wady

Perspektywa zarzadu spotki-matki:

— ograniczenie biezacej kontroli
realizacji projektu

— ponoszenie kosztow
funkcjonowania spotki-corki
projektowej

— delegowanie cze$ci pracownikow
do spotki-corki

— problemy z tworzeniem
i likwidacja spotki-corki
projektowej

Perspektywa zarzadu spotki-corki

projektowe;j:

— potencjalne konflikty udziatowcow
spotki-corki projektowej
wplywajace negatywnie na
zarzadzanie projektem

— ograniczone mozliwosci wsparcia
fachowego, organizacyjnego
i finansowego ze strony instytucii
macierzystej

— konieczno$¢ utworzenia
i utrzymania wtasnych stuzb
wsparcia projektu

— petna odpowiedzialno$¢
kontraktowa za realizacje
projektu

— zwigkszone ryzyko fachowe,
organizacyjne i finansowe
realizacji projektu

— petna odpowiedzialno$¢
kontraktowa za realizacje
projektu

— trudno$ci wspotdziatania
z wieloma autonomicznymi
wykonawcami

— zwigkszone ryzyko fachowe,
organizacyjne i finansowe
realizacji projektu

Perspektywa pracownikow

Zalety

+ czytelny podziat obowigzkow przy
realizaciji projektu

+ jednoznaczne podporzadkowanie
stuzbowe i fachowe

+ mozliwo$¢ zdobycia nowych
doswiadczen zawodowych

+ jednoznaczne
podporzadkowanie stuzbowe
i fachowe

+ praca w znanym Srodowisku,
Znajomos¢ wymagan i procedur
zwigzanych wykonywang pracg

+ wsparcie fachowe
wyspecjalizowanego zespotu

+ stabilnos¢ zatrudnienia

+ jednoznaczne podporzadkowanie
stuzbowe i fachowe

+ praca w znanym Srodowisku,
Znajomos¢ wymagan i procedur
zwigzanych wykonywang pracg

+ wsparcie fachowe
wyspecjalizowanego zespotu

+ stabilnos¢ zatrudnienia

Wady

— brak formalnych zwigzkow
Z instytucja macierzysta
powodujacy niepewno$¢ co do
zatrudnienia po zakonczeniu
projektu

— brak wymiany wiedzy
i doswiadczen z pracownikami
spotki-matki

— praca w nowym, nieznanym
Srodowisku

— mozliwos$¢ jednoczesnego
zaangazowania w kilka
projektow i zwigzane z tym
konflikty kompetencyjne

— mozliwos$¢ jednoczesnego
zaangazowania w kilka projektow
i zwigzane z tym konflikty
kompetencyjne

— ograniczone kontakty fachowe
z pracownikami innych
wykonawcow

— brak stabilnosci zawodowej
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Zalety i wady

Kapitatowe i kontraktowe modelowe rozwigzania organizaciji projektowej

Spotka-corka projektowa

Zewnetrzna organizacja projektu

Konsorcjalna organizacja
projektowa

Perspektywa kierownika projektu

Zalety

+ petna integracja kierownictwa
spotki-corki projektowej
i kierownictwa projektu

+ petne i jednoznaczne
przyporzadkowanie pracownikow
do projektu

+ wyzszy poziom profesjonalny
pracownikow

+ jasny podziat kompetenciji
kierowniczych

+ jasny, sprawdzony podziat
obowigzkow wykonawczych
i sprawdzona organizacja pracy

+ sprawne stuzby pomocnicze

+ wysoki poziom profesjonalny
pracownikow

+ jasny podziat kompetencii
kierowniczych

+ jasny, sprawdzony podziat
obowigzkow wykonawczych
i sprawdzona organizacja pracy

+ wysoki poziom profesjonalny
wykonawcow

Wady

— trudno$ci z integracja zespotu
projektowego, wieksza mozliwosc¢
wystapienia konfliktow

— zwigkszona odpowiedzialno$¢
za realizacjg projektu

— jednoczesna realizacja wielu
projektow moze powodowac
konkurowanie o zasoby
i zwigzane z tym konflikty
kompetencyijne

— zwigkszona odpowiedzialnos¢ za
realizacje projektu

— trudnosci koordynacyjne
w zakresie wspotdziatania wielu
podwykonawcow

Zr6dto: Opracowanie whasne.
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Rozdziat 19

Ewolucja zarzadzania projektami
w dynamicznych uwarunkowaniach
otoczenia

Wstep

Nowe wyzwania i zmiany w otoczeniu przedsi¢biorstw ksztaltuja potrzebe
nowego zrozumienia zarzadzania projektami. Swiat, spoteczenistwo, rynki oraz
organizacje rozwijaja si¢ obecnie w sposob coraz mniej przewidywalny, nieliniowy
i niestabilny. Powoduje to, ze pojawiaja si¢ nowe wyzwania zwigzane z wysokim
stopniem zlozonosci otoczenia. Réwnolegle nastepuja dynamiczne zmiany w obsza-
rze nowych technologii, innowacji produktowych oraz w obszarze ustug. Coraz
bardziej skomplikowane uwarunkowania wystepujace w otoczeniu, burzliwo$é
i niestalo$¢, przyspieszenie oraz ztozono$¢ wymagaja pewnych zmian w podejsciu
do zarzadzania projektami. Tradycyjne metody staja si¢ coraz mniej przystajace
do nowych okolicznosci wynikajacych ze zmian w otoczeniu. Kluczem do zro-
zumienia nowych tendencji w zakresie zarzadzania projektami jest odwolanie si¢
do nauk spotecznych takich jak: teoria ewolucji, teoria chaosu, teoria systemowa'.
Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami reprezentowane przez 12 obszaréw
przedstawionych i opisanych w Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide), w standardzie IPMA Competence Baseline, jak réwniez w ISO 10006 opiera
sie przed wszystkim na liniowym i niedynamicznym podejsciu, w ktérym w nie-
wielkim stopniu uwzgledniany jest aspekt natury spotecznej. Podejscie tradycyjne
opiera si¢ na kartezjanskim mysleniu i newtonowskim pojeciu przyczynowosci. Jego
ograniczono$¢ wynika z zalozenia, ze pewne jest tylko to, co da si¢ wywies¢ wprost
z rozwazan logicznych i wigze si¢ z rozmyslng konstrukejg i formalnym szkieletem

1T. Cooke-Davis et al., S.J.K. Cicmil, L.H. Crawford, K. Richardson, We're not in Kansas anymore,
Toto: Mapping the strange landscape of complexity theory, ,Project Management Journal” 2007, vol. 38,
no. 2, s. 50-61.
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postepowania’. W konsekwencji w coraz mniejszym stopniu przystaje ono do wspot-
czesnych uwarunkowan, ktérych istotg jest dynamizm i ztozonos¢. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie procesu ewolucji oraz nowych tendencji i kierunkéw
w zarzadzaniu projektami w aspekcie zmieniajacego si¢ otoczenia projektowego.

19.1. Nowe tendencje w podejsciu do zarzgdzania
projektami

Zarzadzanie projektami ma swoje poczatki w koncepcjach, ktore powstawaly
w latach 50. XX wieku i pdzniejszych, ktore to koncepcje uksztaltowaly sie w trakcie
realizacji duzych projektow dla przemystu obronnego, lotniczego i kosmicznego,
a nastepnie w przedsigwzieciach inzynierskich. W szczegélnosci znaczacy rozwdj
wiedzy i praktyki w zakresie zarzadzania projektami mial miejsce w Stanach Zjed-
noczonych, a nastepnie w Europie. Efektem tego byto opracowanie — opartych na
najlepszych praktykach - standardéw, metodyk i norm przez miedzynarodowe
organizacje, tj. Project Management Institute (PMI) w Stanach Zjednoczonych,
Association for Project Management (APM) w Wielkiej Brytanii, Central Compu-
ter and Telecommunications Agency (CCTA) w Wielkiej Brytanii, International
Project Management Association (IPMA) w Szwajcarii, Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM) w Niemczech, International Organization for Standar-
dization (ISO) i Deutsches Institut fiir Normung (DIN)?. Do najbardziej uznanych
metodyk nalezy zaliczy¢: PMBOK® Guide (opracowana przez PMI), PRINCE2
(CCTA), ICB3 (IPMA), DIN oraz ISO 10006*. W przedstawionych metodykach
i standardach akcent ktadziony jest przede wszystkim na aspekty planowania, orga-
nizowania zadan oraz realizacji celéw. Mozna wigc przyjaé, ze w duzym stopniu
zorientowane sg obiektowo — na produkt projektu, a nie na uczestnikéw projektu.
W dos¢ stabilnym srodowisku istotg tego podejscia jest usprawnienie planowania,
harmonogramowania oraz kontrolowania duzych projektéw zlozonych z wielu
powiazanych zadan. Wzrost zfozonosci oraz dynamiki otoczenia wpltynat na przewar-
tosciowanie sposobu, w jaki zaczeto postrzegac zarzadzanie projektami. Znaczenie
zaczagl odgrywa¢ nowy nurt i kierunek w zakresie zarzadzania projektami, ktory
w wiekszym stopniu odwolywal si¢ do nauk spotecznych takich jak: teoria syste-
moéw lub teoria chaosu. Przykladowo aplikacyjnos¢ teorii chaosu mozna dostrzec
w przewrotnym przeksztalceniu pozornych wad w rzeczywiste zalety. Chaos moze

2 R. Descartes, Principles of Philosophy, Cambridge University Press, Cambridge 1988, s. 158.

3 DIN to zaréwno skrotowe okreslenie nazwy instytutu, jak i norm stworzonych przez ten insty-
tut.

4 A. Kozarkiewicz, Zarzgdzanie portfelami projektow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 20.
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bowiem oznacza¢ nieskrepowang i otwarta komunikacje, partnerska wspolprace
oraz sie¢ powigzan, a proces poszukiwania rozwigzania moze stanowic¢ cigg pomytek
i odkry¢, ktdre wystepuja naprzemiennie w okresach pozornego spokoju i stabilizacji
oraz dynamicznych zmian®. Zarzadzanie projektami zostato wzbogacone réwniez
o zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem zespotéw i struktur projektowych.

Globalizacja Innowacja
Gwattowane i radykalne zmiany ED: Wysoki wzrost ztozonosci, nowe
w spoteczenstwie i ekonomii technologie, produkty

—

Silny wzrost ztozonosci wymaga nowego podejscia do zarzadzania projektami

Tradycyjne zarzadzanie projektami Odwotanie sie do nauk spotecznych
(PMBOK® Guide , ICB, ISO 10006) (aspekty behawioralne, teorii ewolucji,
teorii chaosu, teorii ztozonych systemoéw)

—

Nowe podejscie do zarzgdzania projektami

Rysunek 19.1. Zmiany w podejsciu do zarzadzania projektami pod wplywem otoczenia

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Saynisch, Mastering Complexity and Changes in Project, Economy,
and Society via Project Management Second Order (PM-2), ,,Project Management Journal” 2010, vol. 41, no. 5,
s. 6.

W konsekwencji od lat 80. XX wieku w zarzadzaniu projektami w wiekszym stop-
niu zaczeto uwzgledniac behawioralne czynniki, takie jak: podejscie do zespotu pro-
jektowego oraz interakcje migdzy ludzmi majace wplyw na przebieg i koncowe efekty
projektow®. Mozna w tym miejscu przyja¢, ze przedstawione kierunki majg wspdlne
korzenie, ktére wywodzg si¢ z inzynierii systemoéw i nawiazuja do koncepcji procesu
uczenia si¢ w grupach projektowych oraz dynamiki zespotéw’. J.D. Dewey, filozof
i nauczyciel, rozwijal swoje koncepcje w pierwszej potowie XIX wieku, nawigzujac

5 R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzgdzaniu - organizacja w ruchu, w: Zarzgdzanie przedsie-
biorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 229.

6 M. Saynisch, Mastering Complexity and Changes in Project, Economy, and Society via Project Mana-
gement Second Order (PM-2), ,,Project Management Journal” 2010, vol. 41, no. 5, s. 5.

7 Zob.]. Dewey, Experience and Education, Collier Books, New York 1938; W.H. Kilpatrick, Die projekt-
-methode, w: Der Projekt-Plan: Grundlegung und Praxis von John Dewey und William Heard Kilpatrick,
red. P. Petersen, Bohlau Verlag, Weimar 1935.
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do teorii ewolucji K. Darwina. Na podstawie koncepcji rozwigzywania probleméw
J.D. Deweya oraz teorii systemow L. Bertalanftyego, A.D. Hall zdefiniowat proces
inzynierii systemoéw. Koncepcja uczenia si¢ w grupach projektowych oraz dynamiki
systemOw opiera si¢ natomiast na pracach J.D. Deweya oraz W.H. Kilpatricka.

Jak wynika z przegladu literatury, nowym kierunkiem w zarzadzaniu projektami
jest rozszerzenie tradycyjnego podejscia do zarzadzania projektami, ktére stanowi
podstawe, o zarzadzanie zlozono$cia, ktére oparte jest na dynamice, nieliniowosci,
wieloprzyczynowych procesach, jak réwniez zasadach samoorganizacji, rozwoju
i tworzenia sieci.

Zarzadzanie ztozonoscia
(dynamika, systemowe podejscie,
samoorganizacja, niestabilnosc)

v ¢ 1

(inicjacja) Proces zarzadzania projektem

v 4 1T

Tradycyjne podejscie do zarzadzania
projektami
(planowanie, realizacja i kontrola projektu —
twarde aspekty zarzadzania)

Pomyst

Rezultaty

projektu

Rysunek 19.2. Nowe podejscie do zarzadzania projektami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Saynisch, Mastering Complexity and Changes in Project, Economy,
and Society via Project Management Second Order (PM-2), ,Project Management Journal” 2010, vol. 41, no. 5,
s. 6.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, Ze istotg projektu jest orientacja na realizacje
celu w okreslonym czasie. Dla skutecznej realizacji projektow i osiagania celéw
w okreslonym czasie istotne jest stosowanie proceséw liniowych, kartezjanskiej
przyczynowosci oraz newtonowskiej logiki, ktore stanowig podstawy tradycyjnego
podejscia do zarzadzania projektami. Konieczne staje si¢ rowniez stosowanie ewolu-
cyjnych i elastycznych metod istotnych w kompleksowych i niepewnych sytuacjach
w procesie zarzadzania projektami. Mozna zatem przyjac, ze wazne jest zrownowa-
zone i rdwnolegle stosowanie obu podejs¢, ktére umozliwiaja uwzglednienie wysokiej
dynamiki zmian, chaotycznego otoczenia projektowego, systemow spotecznych oraz
mechanicznych proceséw planowania i realizowania projektéw ze zdefiniowanymi
i jasnymi celami projektowymi. Przedstawione wspolistniejace podejscia oparte sg
na czterech obszarach (rys. 19.3).
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Obszar 1
twarde metody i narzedzia zarzadzania
projektami, klasyczna logika

/ podejmowania decyzji \

Obszar 2
zarzadzanie ztozonoscig (dynamiczne,
nieliniowe, wieloprzyczynowe procesy,
jak réwniez ewolucja i tworzenie sieci)

\ Obszar 4 /

sposoby myslenia,
systemowe postrzeganie
otoczenia oraz sieciowos$¢

Obszar 3
cztowiek i jego zachowania
W grupie i organizacji

Rysunek 19.3. Obszary skladajace si¢ na nowe podejscie do zarzadzania projektami

Zr6dto: Opracowanie whasne.

Pierwszy obszar oparty jest na racjonalnym paradygmacie, w ktérym klasyczna
logika stanowi podstawe decyzji, w ktorych stosowane sg twarde metody i tech-
niki. Obszar ten w najwi¢kszym stopniu nawigzuje do tradycyjnego podejscia do
zarzadzania projektami. W ujeciu tym menedzer projektu monitoruje i sprawdza
procesy projektowe. Poréwnuje rezultaty projektowe wzgledem przyjetych planéw
i interweniuje w razie pojawienia si¢ takiej potrzeby. Obszar ten opiera si¢ przede
wszystkim na liniowych procesach, metodykach oraz narzedziach zmierzajacych
do osiagniecia zdefiniowanych celéw projektu. Dominujg w tym obszarze mie-
dzynarodowe standardy zarzadzania projektami, takie jak: PMBOK® Guide, ICB-3
i ISO 10006. Nalezy podkresli¢, ze do tego obszaru nawiazuje wiekszos$¢ autordéw
w publikacjach z zakresu zarzadzania projektami wydanych w ostatnich kilkudziesie-
ciu latach. Drugi obszar stanowi rozszerzenie tradycyjnego zarzadzania projektami
i odnosi si¢ przede wszystkim do zarzadzania zlozonoscig. Obszar ten obejmuje takie
zagadnienia, jak: dynamiczne, nieliniowe, wieloprzyczynowe procesy, tworzenie
i ewolucja sieci. Kierownik projektu znajduje si¢ wewnatrz systemu i jego rola jest
zarzadzanie zlozonoscig projektu. Ztozonos$¢ projektu wynika nie tylko z indywidu-
alnych elementéw strukturalnych i ich interakcji, lecz takze z efektéw dynamicznych
zmian kazdego z tych elementoéw, ktére to zmiany pociagaja za soba dalsze zmiany
w innych czesciach ukladu. Cechami charakterystycznymi projektow zlozonych sa:
zaburzenia, niestabilno$¢ i nieliniowos$¢. Mozna wyrdznic 4 typy ztozonosci projek-
tow: strukturalng, techniczng, kierunkowg oraz czasows (tab. 19.1). Wazne s3 w tym
obszarze metody komunikacji, obserwacja i dostrzeganie dynamiki projektu. Obszar
ten jest aktualnie w niewielkim stopniu przedstawiony w literaturze przedmiotu.
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Tabela 19.1. Typy zlozonosci projektow

Typ zfozonosci Charakterystyka typow zfozonosci
Strukturalna liczne pojedyncze elementy strukturalne sg identyfikowane jako skomplikowane
Techniczna zfozonos¢ projektu jest wynikiem problemow technicznych
Kierunkowa wystepuja nieprecyzyjne cele i drogi dojScia do celow, niejasne znaczenia oraz ukryte cele
Czasowa rezultaty zalezg od nieoczekiwanych zdarzen zachodzacych w otoczeniu (zmiany
w otoczeniu)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Trzeci obszar dotyczy bezposrednio cztowieka i jego zachowania w grupie i orga-
nizacji. W dwdch pierwszych obszarach dominuje koncentracja na wymiarze obiek-
towym. W obszarze trzecim natomiast istotne sg wartosci, postawy, osobiste interesy
i oczekiwania spoteczne. Waznymi aspektami sg tutaj przede wszystkim kompeten-
cje behawioralne, takie jak: motywacja, komunikacja, rozwdj. Warto podkresli¢,
ze zasoby okreslane jako kompetencje stanowig potencjat konkurencyjny, ale musza
by¢ tworzone w dlugotrwatym procesie ich ksztaltowania poprzez wspoétdziatanie,
wzajemne uczenie si¢ i twdrczy rozwdj ludzi®. Obszar czwarty nawigzuje wprost
do sposobdéw myslenia, systemowego postrzegania Srodowiska oraz sieciowosci.
Sposoby myslenia oraz zasady dzialania i rozwigzywania problemdéw maja wptyw
na pozostale trzy obszary. Nalezy podkresli¢, ze przedstawione podejscie, faczace
w sobie wszystkie cztery obszary, moze by¢ stosowane do réznych typow projektow,
ale powinno by¢ w konkretnych projektach dostosowane do jego specyfiki.

19.2. Wspotczesne nurty w zakresie metodyki zarzadzania
projektami

Nowe kierunki w zarzadzaniu projektami zwigzane z naukami przyrodniczymi
i spotecznymi, jak réwniez zlozonos¢ oraz dynamika otoczenia sklaniajg do prze-
warto$ciowania dotychczasowego sposobu postrzegania zarzadzania projektami.
W przedsiebiorstwach coraz powszechniej zaczeto dostrzegac oraz faczy¢ zaleznosci
pomiedzy réznymi dyscyplinami oraz obszarami wiedzy i nauki. Na gruncie tych
przemian dostrzegalne s3 nowe tendencje w zakresie praktyki zarzadzania projek-
tami, ktore wprost nawiagzuja do przedstawionych teorii i koncepcji.

Szczegblnie waznym kierunkiem zmian sg nowe nurty w zakresie metodyk
zarzadzania projektami, ktdre powstaja w nawigzaniu do krytyki tradycyjnego
podejscia do zarzagdzania projektami. Nalezy podkresli¢, ze zainteresowanie nowymi

8 R. Borowiecki, M. Romanowska, System informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa, Difin, Warszawa 2001, s. 28.
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metodykami nie jest tylko wynikiem niepewno$ci i ztozonosci otoczenia, ale réwniez
innowacyjnosci. Stala si¢ ona istotnym wyzwaniem dla przedsigbiorstw i traktowana
jest jako szczegdlne zrodto wartosci dla klientéw. Obecnie wazng kwestig jest zna-
lezienie odpowiedzi na pytanie, jak dziata¢ w innowacyjnym $rodowisku o duzym
poziomie niepewnosci. Jak podkreslono wczesniej, tradycyjne podescie w zarzadza-
niu projektami moze by¢ niekorzystne dla organizacji ze wzgledu na swoja liniowa
logike oraz brak elastycznosci’. Potrzeba innowacyjnosci oraz nieprzewidywalnos¢
otoczenia wplynely na rozwdj i upowszechnienie si¢ nowych praktyk zwigzanych
przede wszystkim ze srodowiskiem tworzenia oprogramowania'. Zwinne zarzadza-
nie projektami, okreslane czesto jako metodyka, nawigzuje wprost do przedsta-
wionych wspodlczesnych tendencji w zarzadzaniu projektami. Metodyke te mozna
okresli¢ jako zbidr zasad, wartosci i praktyk, ktérych zasadniczym celem jest wsparcie
menedzerdw, aby efektywniej realizowali projekty w nieprzewidywalnym otoczeniu.
Zalozenia zwinnego zarzadzania projektami opieraja sie na dzialaniach dodajacych
warto$¢ oraz eliminujacych niepotrzebne czynnosci — zaréwno administracyjne,
jak i zapewniajace zgodnos¢ z formalnymi wymogami. Zwinne zarzadzanie projek-
tami opiera sie na zalozeniu, ze istotne jest upraszczanie rzeczywistosci projektowe;.
W efekcie, proces tworzenia nowej warto$ci moze zwigkszaé swoja efektywnosé
oraz ptynnos¢ i koncentrowac si¢ na elementach funkcjonalnosci oraz okredlaniu
priorytetow realizacji. Nalezy podkresli¢, Ze zwinne zarzadzanie projektami stanowi,
wedlug J. Highsmith'a, bardziej podejscie do problemu anizeli proces oraz ze jest to
bardziej srodowisko niz sama metodyka. Zwinnos¢ jest zatem utozsamiana ze zdol-
noscia do réwnoczesnego wprowadzania zmian i reagowania na zmiany zachodzace
w otoczeniu w celu odnoszenia korzysci w burzliwym otoczeniu biznesowym. Jest
to takze zdolno$¢ do osiggania réwnowagi pomiedzy stabilnoscig i elastycznoscia'.
Taki styl zarzadzania ma stuzy¢ optymalnemu osigganiu innowacyjnego efektu
w trudnych warunkach niepewnosci, ktdre wynikaja z jednej strony z niejasnych
koncowych wlasnosci wytwarzanej wartosci oraz z drugiej strony z braku ustalo-
nych sprawdzonych sposobdw jego osiggania. Podsumowujac powyzsze rozwaza-
nia, mozna sformutowa¢ wniosek, ze w podejsciu reprezentowanym przez trady-
cyjne metodyki zarzadzania nacisk ktadziony jest przede wszystkim na planowanie

9 L. Koskela, G. Howell, The underlying theory of project management is obsolete, w: Proceedings of
the PMI Research Conference, PMI, Seattle, 14-17.07.2002, s. 293-302.

10 G. Chin, Agile project management: How to succeed in the face of changing project requirements,
AMACOM, New York 2004, s. 230.

11 Nalezy zaznaczy¢, iz w jezyku angielskim uzywany jest termin agile project management (APM),
ktory trudno jednoznacznie przettumaczy¢ na jezyk polski. Dlatego tez w literaturze polskojezycznej
mozemy napotka¢ kilka okreslen tego typu zarzadzania projektami. Uzywane sg wigc zamiennie naste-
pujace terminy: zwinne, Zwawe, adaptacyjne czy tez lekkie zarzadzanie projektami.

12 J. Higsmith, APM: Agile Project Management. Jak tworzy¢ innowacyjne produkty, Mikom, War-
szawa 2005, s. 34.
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i kontrole wykonania zatozonego planu. Natomiast w podej$ciu zwinnym procesy
oraz wpierajace je techniki zastepowane sg szczeg6lng koncentracjg na interakcjach
miedzyludzkich, planowaniu, ciagglym dostarczaniu warto$ci klientowi, rzeczywistym
pomiarze postepu prac oraz wytwarzanych elementach wartosci'>. Dobra komuni-
kacja, stanowigca fundament zwinnego zarzadzania projektami, wymaga mocnego
zorientowania na elementy spoteczne oraz zrozumienia rél organizacyjnych. Na tej
podstawie mozna podja¢ probe sformulowania kluczowych cech zwinnego zarzadza-
nia projektami, przy czym nalezy podkresli¢, ze zwinno$¢ w projektach traktowana
jest jako pewien proces myslowy oparty na kilku podstawowych zasadach':
e upraszczanie organizacji i procesow,
o ciagle reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu i rozwijanie zdolnosci
adaptacyjnych,
« koncentracja na maksymalizacji warto$ci i my$lenie w kategoriach potrzeb
klienta,
» budowanie proceséw projektowych w taki sposéb, by dostarczanie wartosci dla
klienta odbywalo sie ptynnie,
o dzialania inkrementalne oparte na dostarczaniu matych, czastkowych warto-
$ci,
« szybki i efektywny przeplyw informacji pomiedzy interesariuszami projektu.
Istotnym wskazaniem dotyczacym zwinnego zarzadzania projektami jest fakt,
ze literatura dotyczaca tego zagadnienia jest obecnie na wstepnym etapie rozwoju.
Mozna oczekiwad, ze coraz cze$ciej badania dotyczy¢ beda nie tylko sfery zwinnego
zarzadzania projektami z dziedziny tworzenia oprogramowania, lecz takze przed-
siewzie¢ z innych obszaréw aktywnosci gospodarcze;.

Zakonczenie

Zarzadzanie projektami, ze wzgledu na dynamike zmian oraz ztozonos¢ otocze-
nia, podlega w ostatnich latach ewolucji. Podejscie oparte na zalozeniu przewidy-
walnosci srodowiska projektowego oraz standardowych metodykach zarzadzania
projektami nie spetnia juz oczekiwan. W sytuacji, kiedy cele i rozwigzania projektowe
nie s3 do konca jasne, podejscie oparte na adaptacyjnosci do zmian staje sie kluczowe.
Warunkiem koniecznym jest jednak poznanie obszaréw i konkretnych czynnikoéw,
ktére wplywaja na zarzadzanie projektami w nowych uwarunkowaniach otoczenia.
Istotna jest zatem $wiadomo$¢, jakie s3 uwarunkowania realizacji projektu, przy

13 Ibidem.
14 ] Coplien, N. Harrison, Organizational Patterns of Agile Software Development, Pearson Prentice
Hall, New Jersey 2005, s. 40.
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uwzglednieniu specyfiki, kultury organizacyjnej projektu oraz otoczenia. Mozna
zatem przyja¢, ze tradycyjna inzynieria procesow zarzadzania projektami powinna
zosta¢ uzupelniona o podejécie bardziej organiczne i adaptacyjne, ktére obejmuje
réwniez dorobek innych nauk spotecznych. Takie hybrydowe podejscie moze stano-
wic korzystng alternatywe dla podejscia tradycyjnego w zarzadzaniu projektami.
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Rozdziat 20

Struktury organizacyjne w realizacji
projektow ICT - integracja czy separacja?

Wstep

W funkcjonowaniu przedsiebiorstw coraz wigksza role zaczynajg obecnie odgry-
wa¢ dzialania projektowe. Jest to zwigzane z koniecznoscig tworzenia oferty przezna-
czonej dla konkretnego nabywcy, ktdra idealnie wpisuje si¢ w jego zapotrzebowania.
Tendencja ta wymusza realizacje coraz wigkszej liczby projektow dla klientow.
Projekty te maja specyficzny charakter, poniewaz musza by¢ wykonywane szybko,
sg ukierunkowane na wypracowanie zysku, dodatkowo cechuje je tzw. postepujacy
zakres funkcjonalny, ktory jest doprecyzowywany wraz z uplywem czasu'. Wzrost
udzialu realizacji tego typu projektéw w dziatalno$ci przedsigbiorstw sktania do
poszukiwania rozwigzan organizacyjnych wspierajacych zarzadzanie projektem.
Przykladem dzialan ukierunkowanych na doskonalenie organizacji pod katem
usprawniania realizacji projektow jest tworzenie modeli dojrzalosci projektowej
organizacji* oraz wdrazanie w firmie projektowych struktur organizacyjnych’. Ogét

1 Szerzej na temat specyfiki doprecyzowywania zakresu projektow sprzedazowych na przykladzie
projektéw ICT w: B. Lent, K. Jasiniska, Cybernetic Approach in Building the ICT Project Business Case, 2™
International Symposium on Computer, Communication, Control and Automation (3CA 2013), Atlantis
Press, Paris 2013, s. 217-220.

2 Na przyklad: Project Management Maturity Model (PMMM) - opracowany w 2001 roku przez
prof. H. Kerznera, PRINCE2 Maturity Model (P2MM) - opracowany przez APM Group (The Association
for Project Management Group), ktéry stanowi wsparcie metodyki PRINCE2, Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3) - wspiera metodyke PM. Szerzej na ten temat w: M. Juchniewicz,
Dojrzatos¢ projektowa organizacji i jej zastosowania w zarzgdzaniu, ,Przeglad Organizacji” 2009, nr 7-8,
s. 27; M. Wasowicz, Poziomy dojrzalosci zarzgdzania projektami, w: Zarzgdzanie projektami, red. J. Skalik,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 51-59.

3 Szerzej na ten temat w: M. Trocki, Organizacja projektowa, Bizarre, Warszawa 2009, s. 25; J. Kacata,
Struktury w zarzgdzaniu projektami, w: Zarzgdzanie projektami, op.cit., s. 73-88; J. Haffer, Skutecznos¢
zarzgdzania projektami w przedsiebiorstwach dziatajgcych w Polsce, TNOiK ,Dom Organizatora’, Torun
2009, s. 144-145; Strategor, Zarzgdzanie firmg. Strategie. Struktury. Decyzje. Tozsamosé, PWE, Warszawa
1999, s. 364-365; M. Bielski, Organizacje. Istota. Struktury. Procesy, Uniwersytet Lodzki, £.6dz 2001,
s. 215-227.
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inicjatyw badawczych, zwigzanych z poszukiwaniem efektywnej formy organizacji
wspierajacej realizacje projektu, wpisuje si¢ w problematyke charakterystyczng dla
instytucjonalnego wymiaru zarzadzania. W nurt ten wpisuje si¢ rdwniez tematyka
tego artykutu.

Celem artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie, jaka powinna by¢ relacja
miedzy strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa, ktéra wykorzystywana jest do
wykonywania rutynowych zadan, a struktura, w ktérej realizowany jest projekt.
Na gruncie przedsigbiorstwa wspomniany problem wiaze si¢ z okresleniem przebiegu
granicy miedzy organizacja, ktorej zadaniem jest realizacja projektdw, a organizacja,
ktéra wykonuje zadania biezace. Struktura organizacyjna wskazywana jest jako
jeden z elementéw o kluczowym wplywie na realizacj¢ projektow, dlatego wybrana
zostala jako obszar analizy®.

W artykule oméwiona zostanie rola, jaka odgrywa struktura organizacyjna
w realizacji projektu. Przedstawione zostang réwniez gléwne przestanki integracji
oraz separacji struktur organizacyjnych w obrebie przedsigbiorstwa. Na podstawie
wynikow badan wlasnych, ktére przeprowadzone zostalty w polskim sektorze ICT
(Information and Communication Technology), okreslony zostanie poziom wspar-
cia w realizacji projektow ze strony poszczegdlnych form strukturalnych. Opisany
w ostatniej czgsci rozdziatu przypadek biznesowy Orange Polska SA przedstawia
praktyczne podejscie przedsigbiorstw do zapewnienia wspoldzialania struktur
projektowych oraz tych zwigzanych z dzialalnosciag rutynows.

20.1. Rola struktury organizacyjnej w realizacji projektow

Projekt ze wzgledu na swoja zlozono$¢ wymaga okreslenia specjalnych regut
i procedur odnoszacych si¢ do konkretnych probleméw i zadan®. W celu osig-
gniecia niezwigzanych z biezaca dzialalno$cig rezultatéw dochodzi do tworze-
nia specjalnych struktur projektowych, ktére sa pochodng specyfiki podejmowa-
nego zadania®. Struktura projektowa funkcjonuje, obok tradycyjnych jednostek
wewnetrznych, w postaci wzglednie trwalych zespotéw projektowych, ktérych
cztonkowie rekrutowani sg z jednostek struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
W obrebie projektu tworzona jest wiec odrebna jednostka z wlasng, adekwatna do

4 7. Kacala, op.cit., s. 73; A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide),
wydanie polskie, MT&DC, Warszawa 2003, s. 25; ]. Haffer, op.cit., s. 144.

5 B. Lent, Zarzgdzanie procesami prowadzenia projektow. Informatyka i Telekomunikacja, Difin,
‘Warszawa, 2005, s. w-2.

¢ Strategor, op.cit., s. 365.
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charakterystyki zadania strukturg organizacyjng’. W ten sposéb wyodrebnione
zostaja dwa rodzaje struktur - tymczasowa struktura projektowa oraz stata struk-
tura organizacyjna przedsiebiorstwa. Migdzy wymienionymi strukturami zachodzi
konflikt zwigzany z ro6znica, jaka istnieje miedzy czasowym charakterem zarzadzania
projektem a strukturalizacja organizacji, ktora oparta jest na zalozeniu ciaglosci
i relatywnej stabilno$ci®.

W literaturze wyréznionych zostato wiele réznych rodzajéw struktur projekto-
wych?®. Wéréd podstawowych rodzajow struktur organizacyjnych wykorzystywanych
do realizacji projektéw wymieni¢ mozna: strukture liniowa (z wyodrebnieniem:
funkcjonalnym, terytorialnym lub przedmiotowym), strukture liniowo-sztabowa
(np. z biurem zarzadzania projektami), macierzows strukture realizacji projektow,
»CZysty” organizacje projektows, spotke-corke projektows, zewnetrzng organizacje
projektowsq.

Dobér wiasciwej struktury projektowej jest tematem wielu opracowan nauko-
wych, w ktérych wyliczane sg kryteria, jakie nalezy bra¢ pod uwage przy tworzeniu
struktury zespotu zadaniowego'®. Wybdr struktury projektowej powinien by¢ doko-
nywany z uwzglednieniem charakterystycznych cech przedsigbiorstwa (np. rozmia-
réw przedsiebiorstwa, jego otoczenia i technologii) i projektu (np. jego charakteru,
wielkosci, czasu trwania oraz powtarzalnosci niektérych zadan). Pod uwage powinien
zosta¢ wziety rowniez udzial wolumenu dzialalno$ci zwigzanej z projektem w cato-
ksztalcie dziatalnosci przedsiebiorstwa''. Analiza literaturowa pozwala stwierdzi¢,
ze wplyw struktury organizacyjnej na powodzenie realizacji projektéw mozna spro-
wadzi¢ do czterech gléwnych obszaréw: wlasciwego doboru struktury projektowej,
uwzglednienia w budowaniu rozwigzan strukturalnych charakterystyki projektu oraz
specyfiki rutynowych funkeji w organizacji, jak réwniez do zapewnienia wspotdzia-
tania wybranej struktury projektowej ze strukturg przedsigbiorstwa'>. Warunkiem
efektywnej realizacji projektu jest dobér odpowiedniego typu struktury zarzadzania
projektem oraz zapewnienie jej wspotdziatania ze stalg struktura przedsiebiorstwa'?.
U podstaw problemu, w jaki sposob zapewni¢ wspoéldziatanie struktury projektu
i struktury przedsigbiorstwa, lezy dylemat zwigzany ze okresleniem stopnia integracji
struktury projektu ze strukturg przedsigbiorstwa.

7 K. Lobos, Teoria struktur organizacyjnych. Stan i perspektywy, Akademia Ekonomiczna we Wro-
ctawiu, Wroctaw 2003, s. 54.

8 J. Kacata, op.cit., s. 73.

9 Tbidem, s. 73-88; M. Trocki, op.cit., s. 25; J. Haffer, op.cit., s. 144-145; Strategor, op.cit., s. 364-365;
M. Bielski, op.cit., s. 215-227.

10 Szerzej na ten temat w: D. Bobera, Project Management Organization, ,Management Informa-
tion Systems” 2008, vol. 3, no. 1, s. 3-9; ].R. Meredith, S.J. Mantel Jr., Project management. A managerial
approach, John Wiley & Sons, New York 2006.

11 Strategor, op.cit., s. 366.

12 Szerzej na ten temat w: M. Bielski, op.cit.; Strategor, op.cit.; PMBOK Guide, op.cit.

13 M. Trocki, op.cit., s. 13; J. Kacatla, op.cit., s. 73.
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20.2. Dylemat - integracja czy separacja struktury
projektowej?

Dylemat, w jakim stopniu integrowac organizacj¢ projektu z organizacja przed-
siebiorstwa, byl tematem wielu opracowan naukowych' i przejawia si¢ w réznych
sposobach definiowania terminu ,,projekt”

Przedstawiciele skandynawskiej szkoly zarzadzania projektami okreslaja projekt
jako tymczasowa organizacje, ktora stanowi zorganizowany zesp6t dziatan majacych
na celu wylonienie nierutynowego procesu lub produktu’®. Podobne rozumienie
projektu - jako autonomicznej formy organizacyjnej — charakterystyczne jest dla
metodyki Project In Controlled Environments (PRINCE 2)'¢, wedlug ktdrej projekt
stanowi tymczasowg organizacje stworzong w celu dostarczenia jednego lub wickszej
liczby produktéw"’.

Drugi typ definicji pojawiajacej sie w literaturze zdecydowanie czg¢$ciej mowi
o wzglednej separacji projektu od dziatalnosci przedsigbiorstwa. W nurcie tym
projekt definiowany jest jako unikatowy proces, ktéry mimo iz posiada odrebny
charakter, funkcjonuje w ramach przedsigbiorstwa'®, lub jako niepowtarzalne przed-
siewziecie posiadajace specyficzne cechy®.

M. Trocki podkresla, ze catkowite odseparowanie projektu od dziatalnosci przed-
siebiorstwa nie jest w praktyce mozliwe i projekt realizowany jest jedynie wzglednie
niezaleznie od podstawowej dziatalno$ci firmy*. Naturalng sktonnoscig wykonaw-
cow jest dazenie do zaangazowania w realizacje zasobow, technologii i rozwigzan

14 A. Davis, T. Brady, M. Hobday, Charting a path toward integrated solutions, ,MIT Sloan Manage-
ment Review” 2006, vol. 47, no. 3, s. 39-48; ].R. Meredith, S.]. Mantel Jr., op.cit.

15 J. Packendorft, Inquiring into the temporary organization: new directions for project management
research, ,Scandinavian Journal of Management” 1995, vol. 11, no. 4, s. 319-333; A. Kozakiewicz, M. Lada,
A. Soderholm, Scandinavian school of project management research: theory oriented towards practice,
»Organizacja i Kierowanie” 2008, nr 1 (131).

16 PRINCE 2 to metodyka zarzadzania projektami, patrz szerzej: What is PRINCE2?, http://www.
prince2.com/what-is-prince2.asp, 3.05.2011.

17 PRINCE 2:2009 - Glossary of Terms, http://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:
wmXEemzKz]s]:www.prince-officialsite.com/nmsruntime/saveasdialog.aspx?lID%3D1486+&cd=1&hl=
pl&ct=clnk&gl=pl, 10.02.2014.

18 Polska Norma ISO 10006:2005. Systemy zarzgdzania jakoscig. Wytyczne dotyczgce zarzgdzania
jakoscig w przedsiewzigciach, Polski Komitet Normalizacyjny, Warszawa 2005, s. 12; Z. Szyjewski, Zarzg-
dzanie projektami informatycznymi. Metodyka tworzenia systemow informatycznych, Placet, Warszawa
2001, s. 16.

19 M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, w: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie
projektami, PWE, Warszawa 2009, s. 17-18; M.T. Wilczek, Podstawy zarzgdzania projektem inwestycyjnym,
Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2004, s. 11-12; K. Wrzosek, Istota projektu, w: Zarzg-
dzanie projektami, red. J. Skalik, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 14.

20 Por. M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, op.cit., s. 18; M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 18.
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organizacyjnych wykorzystywanych na co dzien w przedsiebiorstwie. Natomiast
gléwnym celem oddzielenia rutynowej dziatalno$ci firmy od dziatan projektowych
jest zapewnienie elastycznos$ci dzialan projektowych. Nie bez znaczenia pozostaje
réwniez mozliwo$¢ dostosowania przebiegu prac do charakterystyki wyznaczonych
w projekcie celow, jak réwniez fatwo$¢ zarzadzania strukturg i zasobami przezna-
czonymi tylko dla projektu.

20.3. Miejsce struktur projektowych w przedsiebiorstwie

Miejsce struktur organizacyjnych, w ramach ktérych w przedsiebiorstwie reali-
zowane s3 projekty, zalezy od charakterystyki dziatalnosci przedsiebiorstwa.

W firmie, w ktorej realizacje projektow wykorzystuje sie do celow niezwigzanych
z dziatalno$cig operacyjng, projekt stanowi jednostkows, niepowtarzalng dziatalnos¢,
ktéra wykonywana jest w obrebie okreslonych proceséw firmy (rys. 20.1).

_________

_________

1 Struktura 1
X projektu 1 X

_________

1 Struktura 1

projektu 2

|
1
L e e e -

_________

1 Struktura 1
X projektu N X

_________

Stata struktura
organizacyjna

Rysunek 20.1. Struktury organizacyjne przedsiebiorstwa w warunkach jednostkowej
realizacji projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W przypadku przedstawionym na rysunku 20.1 do realizacji projektu powoty-
wany jest zesp6t zadaniowy, w ktérym kierownik zespotu petni funkcje koordynatora.
Czlonkowie zespotu pozostaja cztonkami struktury funkcjonalnej i odgrywaja jedy-
nie ustalone w projekcie role. Zespoly zadaniowe sg w tym przypadku odseparowane
w sposob funkcjonalny?'.

W przedsigbiorstwie, ktére swoja dziatalnos¢ opiera na realizacji projektow,
projekt — mimo swojego niepowtarzalnego charakteru — wpisuje si¢ w podstawowe
funkcje przedsiebiorstwa i wigze sie z jego dzialalnoscia operacyjna. W tej sytuacji
cala organizacja (w przypadku braku innej dziatalnosci niz projektowa) lub jej czes¢
(w przypadku gdy przedsiebiorstwo oprécz realizacji projektow prowadzi inny typ
dzialalnosci) jest dostosowana do realizacji projektow (rys. 20.2).

21 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1997, s. 375-377.
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STRUKURA ORGANIZACYINA

Stata struktura, w ramach ktérej Struktura
realizowanych jest wiele projektow organizacyjna,

w ramach ktérej
prowadzona jest
plr- = - dziatalnos¢ rutynowa

Rysunek 20.2. Struktury organizacyjne wykorzystywane w przedsi¢biorstwie
ukierunkowanym na realizacje wielu projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W przypadku przedstawionym na rysunku 20.2 struktura, w ramach ktorej
realizowane sg projekty, ma charakter staly i funkcjonuje na zasadzie wielokrot-
nego podporzadkowania. W ramach tej struktury tworzone sg zespoly zadaniowe
o strukturze tymczasowej, ktére moga funkcjonowac zaréwno w przedsiebiorstwie,
jak ijego otoczeniu (np. jako konsorcjum projektowe, w ktérym przedsigbiorstwo
jest gldownym wykonawcg). W tym ukladzie stala struktura organizacyjna moze
przyjac forme macierzowg lub liniowg z wydzielona jednostka sztabowa (np. Project
Management Office - PMO).

Skrajnym przypadkiem separacji struktury projektowej i statej struktury orga-
nizacyjnej jest zewnetrzna realizacja projektu (rys. 20.3).

r——-—-—-=--=-=-=-=- hl
| Zewnetrzna |
Stata struktura ! struktura !
organizacyjna | realizacji :
| projektu |
L e e e e e e - = = J

Rysunek 20.3. Zewnetrzna realizacja projektu

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zewnetrzna struktura realizacji projektu moze przyja¢ forme spotki-corki, ktora
jest tworzona do realizacji okreslonego przedsiewzigcia. W zaleznosci od profilu
dziatalnosci spotka ta moze wdrozy¢ rozne rozwigzania strukturalne. Spotka-corka
nadzorowana jest na zasadach nadzoru wlascicielskiego i rozwigzywana po zakon-
czeniu projektu. Jezeli jednak spotka-cérka jest utworzona do realizacji wielu projek-
tow, wtedy przyjmuje wzglednie stalg forme organizacyjng (zob. rys. 20.2). Projekt
moze by¢ realizowany na zewnetrz organizacji przez konsorcjum, w ktérym firma
macierzysta pelni funkcje podwykonawcy. W tym przypadku przedsi¢biorstwo nie
ma wplywu na ksztalt zewnetrznej struktury projektowej, a jego relacje z gtéwnym
wykonawcg ograniczajg si¢ do wspoldzielenia zasobéw na zasadach wynikajacych
z zawartego kontraktu.
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Analizujac przedstawione przypadki wspoldzialania struktur projektowych,
mozna zaobserwowac, ze charakteryzuja si¢ one réznym stopniem integracji prze-
strzennej i funkcjonalnej. Relacje miedzy stalg strukturg organizacyjna sytuuja sie
miedzy zapewnieniem wzglednej integracji a catkowitg separacja.

Wdrazanie roznych typdw stalej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa ma
okreslone skutki. Najwigkszy poziom integracji osiagany jest w strukturach typu
liniowego. Najwigkszy stopien separacji osiaga si¢ podczas realizacji projektu w struk-
turze organizacji zewnetrznej, lecz réwniez w strukturze projektowej wyodrebnione;j
na stale z organizacji. Realizacje wielu projektow w stabej strukturze macierzowej
zaliczy¢ mozna do obszaru wzglednej integracji, a wykorzystanie struktury liniowej
z wydzielong jednostka projektowa oraz mocnej struktury macierzowej — do obszaru
wzglednej separacji.

W kolejnej czesci opracowania dokonano weryfikacji, jakie rozwigzania orga-
nizacyjne wykorzystywane sg w przedsiebiorstwach z polskiego sektora technologii
informacyjno-komunikacyjnych (ICT).

20.4. Rozwigzania strukturalne stosowane w realizacji
projektéw w polskim sektorze ICT

W 2011 roku przeprowadzono badanie empiryczne na grupie 40 przedsie-
biorstw z polskiego sektora ICT*. Wyniki dotyczace typoéw struktur organizacyj-
nych wykorzystywanych w przedsiebiorstwach z polskiego sektora ICT przedstawia
tabela 20.1.

Tabela 20.1. Wykorzystanie struktur organizacyjnych do realizacji projektow ICT

Typ struktury Liczba firm Procent firm
Struktura macierzowa 11 28%
Struktura liniowa z wyodrebnieniem funkcjonalnym 11 28%
Struktura liniowo-sztabowa 8 20%
Spotka-corka projektowa 3 8%
Struktura liniowa z wyodrgbnieniem przedmiotowym 2 5%
Struktura liniowa z wyodrgbnieniem terytorialnym 2 5%
,Czysta” struktura projektowa 2 5%
Zewnetrzna organizacja projektu 1 3%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

22 Badania ankietowe przeprowadzone zostaly w okresie od marca do grudnia 2011 roku w 40
przedsigbiorstwach ICT (bedacych integratorami, operatorami telekomunikacyjnymi, dostawcami
sprzetu i ustug IT oraz dostawcami oprogramowania). Dobrana proba badawcza miata charakter celowy,
poniewaz przedsigbiorstwa, ktore objeto badaniami, wybrano wedlug kryterium roli, jaka ogrywa w ich
funkcjonowaniu realizacja projektow ICT.
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Dane zamieszczone w tabeli 20.1 wskazuja, ze najwiecej firm (po 28%) wyko-
rzystywalo w realizacji projektow strukture macierzowa i liniowa z wyodrebnieniem
funkcjonalnym. W 20% przedsigbiorstw wykorzystywano do tego celu strukture
liniowo-sztabowa. Najmniej przedsiebiorstw wskazalo na stosowanie zewnetrznej
organizacji projektu. Na uwage zastuguje réwniez fakt, ze badani zidentyfikowali
jedynie klasyczne typy struktur w swoich przedsigbiorstwach (nikt nie wskazat
struktury wirtualnej, sieciowej lub fraktalnej).

W pordéwnaniu poziomu wsparcia realizacji projektéw w ramach konkretnych
typow struktur najlepiej wypadla struktura liniowo-sztabowa. W 10 z 40 badanych
firm oceniono, Ze wspiera ona realizacje projektow ICT. Na poréwnywalnym pozio-
mie, bo w 9 przedsiebiorstwach, pozytywnie ocenione zostalo wsparcie struktury
matrycowej. Najgorzej oceniona zostata struktura liniowa z wyodrebnieniem funk-
cjonalnym - w 16 badanych firmach wskazano, ze ten typ struktury stabo wspiera
realizacje projektow.

Ponadto wyniki badan ujawnily problem wystepowania niespdjnosci miedzy
dzialaniami realizowanymi wedlug metodyk zarzadzania projektem a dzialaniami
realizowanymi wedlug zasad opisujacych strukture organizacyjng (problem ziden-
tyfikowano w 24 firmach). Rezultat ten wskazuje na istnienie ograniczen w realizacji
projektéw, ktore to ograniczenia wiagza si¢ z niewystarczajacym wspotdzialaniem
stalej i projektowej struktury organizacyjne;.

20.5. Od integracji do separacji — analiza przypadku
biznesowego realizacji projektow ICT w Orange
Polska SA

Telekomunikacja Polska SA (TP SA), ktdra dziatala na polskim rynku od 1991
roku, przeszla dtugg droge transformacji. Na przestrzeni 23 lat zostala przeksztalcona
ze spotki akcyjnej, stanowigcej wlasnos¢ Skarbu Panstwa (Poczta Polska, Telegraf
i Telefon) w spotke grupy Orange®. Zmianom tym towarzyszyty liczne reorganiza-
cje bedace polem przeksztalcen struktur organizacyjnych. Byly one konsekwencja

23 Gléwne zmiany zwigzane byly z postepujacym procesem prywatyzacji. W 2001 roku decydujacym
akcjonariuszem spolki stat sie France Télécom. W 2005 roku Telekomunikacja stala sie wlascicielem
operatora telefonii komoérkowej — PTK Centertel (marka Idea). Ostateczna integracja — utworzenie
Orange Polska SA - nastapila w 2013 roku poprzez pofaczenie majatku spotek Telekomunikacji Polskiej
i PTK Centertel, a nast¢pnie rebranding marki TP na utworzona w 1994 roku brytyjska marke Orange.
W Orange Polska pracuje obecnie 3,5 tys. pracownikow. Szerzej na temat przeksztatcen Telekomunikacji
Polskiej w: Uchwala nr 22 Rady Ministréw z dnia 18 lutego 1991 roku w sprawie trybu przeksztalcenia
panstwowej jednostki organizacyjnej ,,Polska Poczta, Telefon i Telegraf”, Monitor Polski z 1991 r. Nr 7,
poz. 48; Troche historii, http://www.orange.pl/portal/map/map/history?stamp=1284502383964, 8.01.13;
Orange Polska annual report 2012, http://www.orange-ir.pl/sites/default/files/pdf/financial-reports/2012/
tp_ar2012_en.pdf, 10.02.2014.
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diugookresowej strategii redukcji zatrudniania, zmniejszania liczby stanowisk kie-
rowniczych oraz pogtebiania specjalizacji. Zmiany zachodzily rowniez w strategii
spotki, ktéra wobec postepujacej dojrzatosci rynku ustug telekomunikacyjnych
ewoluowata w kierunku poszukiwania nowych obszaréw dziatalnosci. Jednym
z takich obszarow stata si¢ konwergencja ustug telekomunikacyjnych oraz rozwigzan
IT?*. Sprzedaz specjalnie opracowanych rozwigzan ICT wigzala si¢ z koniecznoscia
realizacji wielu ztozonych projektéw dla duzej liczby klientéw korporacyjnych.
Formy struktur wykorzystywanych do realizacji projektéw ICT wlatach 2007-2011
ewoluowaly od rozwigzan charakteryzujacych si¢ wzgledna integracja struktur pro-
jektowych, do rozwigzan, w ktorych istota jest wydzielenie struktury przeznaczonej
dedykowanej do realizacji projektow ICT poza obszarem TP SA.

Do okoto 2007 roku udzial dziatalnosci projektowej w TP SA nie byt wysoki
i w wiekszosci przypadkow ograniczal si¢ do realizacji jednostkowych projektow
dla klientow. Przewazajaca liczba projektow bazowala na ustugach i produktach
z podstawowej oferty firmy, ktérych zakres uzupelniany byt o dodatkowe elementy -
urzadzenia lub oprogramowania, np. sieci IPVPN (Internet Protocol Virtual Private
Network). Projekty realizowane byty w ramach jednostki sprzedazy, a funkcje ich
koordynatora petnit pracownik sprzedazy. Tworzyt on zespét projektowy z pozo-
stalymi pracownikami innych jednostek w firmie, zatrudnionymi w dzialach: tech-
nicznych, prawnych, marketingu czy zaopatrzenia. Wszyscy cztonkowie zespotow,
oprécz zadan projektowych, wykonywali te zwigzane z rutynowymi funkcjami.
Zaleta stosowanego rozwigzania byl niski koszt tworzonych struktur, mozliwos¢
wspoldzielenia zasobow, wiedzy oraz zachowanie przeplywu informacji. W dzia-
talnosci biznesowej TP SA pojawialy sie rowniez nieliczne unikatowe projekty,
ktore realizowane byly w autonomicznej strukturze, na czele ktérej stal wyznaczony
kierownik projektu.

Wzrost liczby nietypowych projektow, ktérych wartos¢ przekraczata sredni
budzet przedsigwziecia realizowanego w ramach dzialalnosci rutynowej, a zakres
odbiegal od standardowych produktéw i ustug, spowodowal znaczne obcigzenie
praca osob zaangazowanych w projekty. Zaburzalo to zaréwno funkcje rutynowe
przedsigbiorstwa, jak i skutkowato problemami operacyjnymi w dziatalnosci projek-
towej. Podjeto wiec decyzje o zmianie struktury w kierunku wyodrebnienia jednostek
projektowych w ramach jednostek sprzedazy. W 2009 roku wydzielono Departament
Sprzedazy Specjalizowanej, ktory mial wspierac realizacje projektéw ICT. W obrebie
tego departamentu utworzony zostal Wydzial Sprzedazy Projektow Niestandardo-
wych, ktérego zadaniem byta realizacja projektow sprzedazowych z zakresu ICT.
Struktura wydziatu stanowita mocng strukture macierzowg (z dwoma poziomami
koordynacji — projektowym i funkcjonalnym), w ramach ktérej zawigzywane byty

24 Szerzej na temat strategii Orange Polska w: Orange Polska annual report..., op.cit.
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tymczasowe struktury projektowe. W ten sposdb osiggnieto wzgledng separacje
realizacji projektow od dzialalnosci rutynowe;j.

Projekty, ktore znaczaco odbiegaty swoim charakterem od projektow realizowa-
nych w wydziale, wykonywane byly w strukturze zamknietej specjalnej jednostki
z odrebng organizacja. Przykltadem takiego projektu byl program dostarczania
infrastruktury na mistrzostwa Euro 2012. Program ten obejmowal zesp6t projek-
tow, w ktorym kazdy realizowany byl zgodnie ze zdefiniowana w obszarze robo-
czym struktura®. Jedynym ,lacznikiem” z rutynowsa strukturg organizacyjna byt
dyrektor programu, ktéry petnil réwniez funkcje kierownicza w stalej strukturze
organizacyjne;j.

Dazenie do zapewniania sobie elastycznosci dziatania sktonity w 2011 roku
TP SA do wydzielenia ze swojej struktury podmiotu - Integrated Solutions, ktérego
zadaniem jest sprzedaz projektéw ICT. Organizacja wewnetrzna tej spotki nie jest
jednak przyktadem pelnej separacji, poniewaz ze struktury wyodrebnione zostaly
jedynie dzialy sprzedazowe oraz te zwigzane z pierwszg linig wsparcia sprzedazy.
W sklad zespotéw projektowych weszly zaréwno osoby zatrudnione w Orange Polska,
jak i pracownicy Integrated Solutions. Kierownictwo spétki petni réwniez funkgcje
kierownicze w obrebie Orange Polska. Wzgledne odseparowanie struktury pozwolilo
na zmniejszenie udzialu kosztow dziatalnosci rutynowej w kosztach projektéw oraz
ulatwilo wdrozenie kultury organizacyjnej wspierajacej realizacje projektow. For-
malna separacja podmiotu umozliwila stosowanie systemu motywacyjnego innego
niz w TP SA, ktéry dostosowany byl do wymogéw realizacji projektéw. Wdrozona
struktura spétki jest wyrazem kompromisu miedzy dazeniem do zwigkszenia ela-
stycznosci dziatania w warunkach duzej korporacji a checig zachowania znacznego
potencjatu biznesowego charakteryzujacego duzy podmiot.

Przedstawiony tutaj przypadek dotyczy firmy o rozbudowanej strukturze oraz
ugruntowanej pozycji rynkowej i moze nie by¢ reprezentatywny dla matych i $rednich
przedsiebiorstw. Podkresli¢ nalezy, ze dziatania przeprowadzone w obrebie TP SA
wigzaly sie z kosztem zapewne przekraczajacym mozliwosci matej firmy. Z drugiej
strony obserwacja dzialan lidera jest warto$ciowa z punktu widzenia uczestnikow
sektora.

Zakonczenie

Celem artykulu byta proba odpowiedzi na pytanie, jaki powinien by¢ ksztatt rela-
¢ji miedzy strukturg organizacyjng przedsiebiorstwa, ktora wykorzystywana jest do
wykonywania rutynowych zadan, a strukturg, w ktdrej realizowany jest projekt.

25 Zob. Orange Polska partnerem EURO 2012, http://www.orange.pl/euro2012.phtml, 8.10.13.
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Przeprowadzone w artykule rozwazania pokazaly, ze trudno jednoznacznie
stwierdzi¢, jaka forma integracji struktur projektowych ze stalg struktura organi-
zacyjna jest najwlasciwsza, poniewaz zalezy ona od wielu czynnikéw. Na podstawie
przegladu literatury, przedstawionych badan oraz opisanego przypadku Orange
Polska SA wyrdzniono trzy grupy czynnikéw wywierajacych wplyw na stopien
integracji struktury projektowej ze strukturami przedsiebiorstwa (tab. 20.2).

Tabela 20.2. Czynniki wywierajace wplyw na stopien integracji struktury projektowej
ze strukturami przedsiebiorstwa

L ) Czynniki zwigzane L .
Czynniki zwigzane z projektem 2 przedsigbiorstwem Czynniki zwigzane z otoczeniem
Ztozono$¢ projektow Wielko$¢ organizacji Walka konkurencyjna wewnatrz
sektora
Udziat ustug z podstawowej oferty Wolumen dziafalno$ci projektowej Udziat podmiotow zewnetrznych
przedsigbiorstwa w zakresie w dziatalno$ci przedsigbiorstw w realizacji projektow
funkcjonalnym projektow
Innowacyjnosc projekiow Strategia rozwoju Integracja pozioma w sektorze
Liczba realizowanych projektow Kultura organizacyjna Stabilnos¢ otoczenia
w ustalonym przedziale czasu konkurencyjnego
Wielko$¢ zespotow zadaniowych Zdolnosci dostosowawcze statych Udziat klientow w realizacji projektow
struktur organizacyjnych do
wymogow projektow

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odnoszac si¢ do danych zebranych w tabeli 20.2, mozna wskaza¢, ze w warun-
kach silnej konkurencji rynkowej podmioty o rozbudowanej organizacji wewnetrznej
daza do wydzielenia struktur projektowych z przedsigbiorstwa. Praktyka pokazuje,
ze separacja ta moze by¢ niepelna i przeprowadzana jedynie w zakresie wybranych
funkcji. Granica migdzy stalg strukturg organizacyjng a projektowa przebiega w war-
stwie funkcjonalnej, wobec ktorej wymiar przestrzennej integracji czy separacji jest
wtorny.

Wykonywanie projektow, przy zachowaniu wzglednej integracji ze stalg struktura
organizacyjng, pozwala na wspoétdzielenie zasobdw, zapewnia przeplyw informa-
cji w calym przedsigbiorstwie oraz nie powoduje izolacji zespoldw zadaniowych.
Wyniki przeprowadzonych badan pokazaly, ze tego typu rozwigzania (struktura
macierzowa oraz liniowa ze specjalng jednostka sztabowa) s3 najlepiej oceniane
przez przedsigbiorstwa ICT. We wzglednie zintegrowanych strukturach, w ramach
ktérych realizowane sg projekty, znaczacym utrudnieniem sg problemy wynikajace
z roznic pomiedzy kulturg organizacyjna przedsiebiorstwa a ta wytworzong w obre-
bie projektu. Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze istnieje wysoki udziat
klasycznych struktur w realizacji projektow ICT.
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Ujawniony w badaniach problem, ktérym sa liczne niespdjnosci miedzy zasadami
pracy wynikajacymi z przyjetej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa a tymi
wynikajacymi z realizacji projektu, moze by¢ przyczynkiem do dalszych badan
w obszarze instytucjonalnego wsparcia zarzadzania projektem.
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Rozdziat 21
Portfel projektow jako sie¢ organizaciji
tymczasowych

Wstep

Sieci miedzyorganizacyjne stanowig obecnie interesujacy i cze¢sto podejmowany
problem badawczy, pojawiaja si¢ jako tematyka licznych artykuléw naukowych
i monografii', konferencji lub sesji naukowych. Badania nad sieciami mi¢dzyorga-
nizacyjnymi podejmowane s3 przez reprezentantéw réznych nauk (np. socjologii,
ekonomii), réznych dyscyplin (np. nauk o zarzadzaniu) oraz ich subdyscyplin
(np. zarzadzania strategicznego, rachunkowosci zarzadcze;j).

Dynamika zmian praktyki gospodarczej, jak i tempo transferu nowych koncepcji
teoretycznych powoduja, Ze sieci organizacji staja si¢ obecnie tym obszarem wiedzy,
ktory oferuje nowe wyzwania i wymaga uzupelnienia o badania koncentrujace si¢ na
wybranych szczegélowych aspektach. Zarzadzanie projektami stanowi jeden z poten-
cjalnych obszaréw zastosowania koncepcji sieci. Jak wykazuje przeglad literatury,
w zarzadzaniu projektami koncepcja ta pojawia si¢ w ostatnich latach w pracach
badawczych, gtéwnie w tych, ktore poruszaja problematyke relacji i wspdtpracy
miedzyorganizacyjnej*.

Celem tej pracy bedzie prezentacja mozliwosci zastosowania koncepcji sieci
migdzyorganizacyjnych do badan nad zarzadzaniem portfelami projektow. W pierw-
szej czesci artykutu w sposéb bardzo syntetyczny zostang wskazane najwazniejsze

1'W ostatnich latach w polskiej literaturze naukowej pojawily sie¢ m.in. nast¢pujace monografie:
S. Lobejko, Przedsigbiorstwo sieciowe: zmiany uwarunkowa i strategii w XXI wieku, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Warszawa 2010; Sieci migdzyorganizacyjne. Wspotczesne wyzwania dla teorii i praktyki zarzg-
dzania, red. J. Niemczyk, E. Staniczyk-Hugiet, B. Jasinski, C.H. Beck, Warszawa 2012; W. Czakon, Sieci
w zarzgdzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa 2012; W. Sroka, Sieci alianséw. Poszukiwanie
przewagi konkurencyjnej poprzez wspotprace, PWE, Warszawa 2012.

2 Przyktadowe prace to: S. Manning, Managing project networks as dynamic organizational forms:
learning from the TV movie Industry, ,International Journal of Project Management” 2005, vol. 23,
s. 410-414; I. Ruuska, K. Artto, K. Aaltonen, P. Lehtonen, Dimensions of distance in a project network:
exploring Olkiluoto 3 nuclear power plant project, ,International Journal of Project Management” 2009,
vol. 27, s. 142-153.
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problemy badawcze dotyczace sieci migdzyorganizacyjnych, w tym stosowane teorie
oraz gléwne obszary badawcze. Nastepnie zostang omdéwione mozliwosci rozwoju
wiedzy o zarzadzaniu portfelami projektéw na podstawie badan portfeli projektow
jako sieci organizacji tymczasowych. W ostatniej czgsci pracy zostang zaprezentowane
wybrane wyniki badan wlasnych opartych na wielokrotnych studiach przypadkéw.
W pracy zostang zaprezentowane jedynie wybrane fragmenty badan - odnoszace si¢
bezposrednio do problematyki nakreslonej w czgéci teoretycznej. Przyjeto zalozenie,
ze aplikacja innej perspektywy badawczej moze rozszerzy¢ spektrum probleméw
badawczych w zarzadzaniu portfelami projektow oraz wskaza¢ na obszary wyma-
gajace kolejnych pogtebionych analiz.

21.1. Sieci miedzyorganizacyjne we wspotczesnym
zarzadzaniu

Wspolpraca przedsigbiorstw nie jest oczywiscie zjawiskiem nowym, przedsie-
biorstwa wspolpracowaly od zawsze, a problemy kooperacji, relacji z dostawcami,
fuzji i przejec itp. postrzegane s3 od lat jako istotny obszar zarzadzania przedsig-
biorstwem. W ostatnich latach znaczaco wzrosto natezenie wspdtpracy pomiedzy
przedsigbiorstwami i stala si¢ ona wyzwaniem nie tylko dla praktykéw zarzadzania,
lecz takze teoretykdw i badaczy akademickich zainteresowanych zrozumieniem tego
fenomenu i jego konsekwencji’.

Analiza aspektéw teoretycznych dotyczacych sieci migdzyorganizacyjnych moze
by¢ prowadzona na trzech podstawowych poziomach: na poziomie wiedzy o sie-
ciach - koncepgji sieci, w tym m.in. definicji, typologii, charakterystyki, pozytyw-
nych i negatywnych efektow wspodlpracy sieciowej, na poziomie teorii zarzadzania
ewoluujacych lub opisujacych zjawiska sieciowe oraz na poziomie wynikéw badan
prowadzonych w oparciu o aplikacje koncepcji sieci migdzyorganizacyjnych.

Odnoszac sie w sposob bardzo syntetyczny do podstaw wiedzy o sieciach, mozna
zauwazy¢, ze sieci organizacji s3 postrzegane zaréwno jako nowe struktury kreowane
w efekcie wspotdzialania organizacji (czy inaczej: jako specyficzne zlozone rodzaje
architektury organizacyjnej) lub tez jako okreslone formy wspoélpracy, rodzaje
integracji i koordynacji, wynikajace z porozumien o wspétpracy pomiedzy wieloma
podmiotami. Literatura przedmiotu pokazuje ogromna réznorodnos¢ definicyjna*
i roznorodno$¢ w okreslaniu zakresu problematyki.

3 Zdaniem niektorych autoréw mozna wrecz mowic¢ o ,paradygmacie sieciowym” jako nowym
paradygmacie wspdlczesnego zarzadzania strategicznego. Takie stanowisko reprezentuje np. W. Czakon.
Zob. W. Czakon, op.cit., s. 28.

4 Tabelaryczne zestawienia definicji sieci prezentujace réznorodno$¢ sformutowan zawieraja
m.in. prace: Sieci migdzyorganizacyjne..., op.cit., s. 10-12; W. Sroka, op.cit., s. 33.



Rozdziat 21. Portfel projektow jako sie¢ organizacji tymczasowych 245

Badania nad sieciami organizacji prowadzone sg na gruncie réznych teorii,
m.in. teorii zasobowych zarzadzania strategicznego, konkurencyjnosci oraz struktur
(architektury przedsiebiorstw). W ramach orientacji zasobowej istotne jest zognisko-
wanie problematyki badawczej na specyficznym i kluczowym zasobie organizacji,
jakim sg zasoby relacyjne, a szczegélowym analizom poddaje si¢ ich dynamiczny
i emergentny charakter®. W orientacji bazujacej na konkurencyjnosci szczegdlna
uwage kieruje si¢ na mozliwo$ci wykorzystania réznych form wspoétpracy z zakresu
ksztaltowania relacji migedzyorganizacyjnych jako zrédla przewagi konkurencyj-
nej, a zwlaszcza takich kategorii, jak koopetycja czy alianse strategiczne®. Kolejny
nurt badawczy dotyczy: wspdltczesnych struktur organizacyjnych, pojawiania sie
organizacji bez granic oraz metaorganizacji w postaci rozleglych sieci podmiotéw
wspolpracujacych, a takze zajmowanych pozycji i r6l odgrywanych przez organizacje
w ramach struktur sieciowych’.

Analizujac tematyke podejmowang w ramach badan nad sieciami organizacji,
mozna wskaza¢ nastepujace gldwne problemy badawcze: sieci wartosci, kokreacja,
destrukcja lub zawlaszczanie wartosci®, zarzadzanie wiedza w sieciach, jej tworze-
nie, transfer i wlgczanie w procesy innowacyjne’, zarzadzanie innowacjami, w tym
otwarte innowacje'’, nowe modele wspolpracy miedzyorganizacyjnej, w tym sieci
aliansow, klastry, ekosystemy biznesowe i sieci partnerstwa publiczno-prywatnego'’,
uwarunkowania wspolpracy, w tym problemy zaufania, komunikacji i wymiany
informacji'

5 Np. E.L. Stanczyk-Hugiet, Dynamika strategiczna w ujeciu ewolucyjnym, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu, Wroclaw 2013.

6 Np. J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: Cooperative strategy and sources of inter-organisational
competitive advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, vol. 23, s. 660-679.

7 Np. O.D. Fjeldstad, C.C. Snow, R.E. Miles, C. Lettl, The architecture of collaboration, ,,Strategic Mana-
gement Journal” 2012, vol. 33, no. 6, s. 734-750; R. Gulati, P. Puranam, M. Tushman, Meta-organization
design. Rethinking design in inter-organizational and community context, ,Strategic Management Journal”
2012, vol. 33, no. 6, s. 571-586.

8 Np. O.D. Fjeldstad, C.H. Ketels, Competitive advantage and the value network configuration, ,Long
Range Planning” 2006, vol. 39, s. 109-131.

9 Np. A. Sopinska, Knowledge management at network organizations, ,,Organization and Manage-
ment” 2013, nr 1, s. 87-104.

10 H. Chesbrough, Open business models: how to thrive in the new innovation landscape, Harvard
Business School Press, Boston 2006; A. Kozarkiewicz, Wspélczesne trendy w innowacyjnosci — w kierunku
otwartych innowacji, ,,Przeglad Organizacji” 2010, nr 5, s. 20-23.

11'W. Sroka, op.cit.; L. Knop, Zarzgdzanie klastrem. Koncepcje, strategie, modele, Politechnika Sla}ska,
Gliwice 2013; C. Jacobson, S.O. Choi, Success factors: public works and public private partnerships, ,,Inter-
national Journal of Public Sector Management” 2008, vol. 21, s. 637-657.

12 Np. C. Tomkins, Interdependencies, trust and information in relationships, alliances and networks,
»Accounting, Organizations and Society” 2001, vol. 26, s. 161-191.
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21.2. Portfele projektéw jako sieci miedzyorganizacyjne

Problematyka zarzadzania portfelami projektéw (w tym takie zagadnienia, jak:
wspottworzenie lub destrukeja wartosci, ponoszenie kosztéw i uzyskiwanie korzysci
wynikajacych z wlasciwej koordynacji i alokacji zasobéw pomiedzy rézne projekty,
obnizanie ryzyka poprzez dywersyfikacje, transfer doswiadczen i wiedzy) oferuje
interesujacy potencjal badawczy w obszarze zarzadzania projektami'®. Zarzadzanie
portfelami projektow jest elementem bardzo istotnej strategicznej orientacji w zarza-
dzaniu projektami, zgodnie z ktérg badane sa m.in. problemy: realizacji celow strate-
gicznych, zarzadzania zmianami strategicznymi, implementacji wlasciwych systemow
pomiaru osiggnie¢ w odniesieniu do projektéw, jak i organizacji zorientowanych
projektowo. Badania nad portfelami projektéw wymagaja kontynuacji. Wydaje sie,
ze wspolczesnie aplikacja koncepcji sieci miedzyorganizacyjnych i osiggniec zain-
spirowanych ta koncepcja jest wyzwaniem w tym obszarze badawczym.

Odniesienie pojecia sieci do zarzadzania projektami ma bardzo dlugg tradycje,
poniewaz poczatki rozwoju tego obszaru nauk o zarzadzaniu wigzg si¢ jednoznacz-
nie z programowaniem sieciowym i optymalizacja przebiegu projektu bazujacg na
poszukiwaniu najdtuzszej drogi w sieci (np. w metodzie $ciezki krytycznej). Podobne
refleksje mozna odnies$¢ do zarzadzania portfelami projektéw — optymalizacja prze-
biegu realizacji wielu projektéw moze takze bazowac¢ na wykorzystaniu sieciowych
metod optymalizacyjnych.

Portfel projektow analizowany w perspektywie sieciowej jest siecia organizacji
tymczasowych. W weztach tej sieci sg zlokalizowane poszczegdlne projekty, nato-
miast tuki sieci sg tworzone przez relacje zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi
projektami. Wezly sieci nie sa postrzegane jako wyizolowane organizacje tymcza-
sowe, lecz jako organizacje, ktérych funkcjonowanie uzaleznione jest od kontekstu:
projekty nie tylko realizujg wybrane cele, ale konkuruja o zasoby, a ich sukces jest
wynikiem koopetycji oraz zajmowanej pozycji w sieci. Lukami sieci sg réznorodne
relacje pomiedzy projektami, np. relacje zasobowe — zwigzane z alokacja zasobow
materialnych (rzeczowych, finansowych) i niematerialnych (wiedzy, informacji),
a takze relacje interpersonalne - zwiagzane z wybranymi interesariuszami, takimi
jak sponsor lub klient. Relacje te warunkuja przebieg projektéw i moga mie¢ cha-
rakter czasowy.

13 Zarzadzanie portfelami projektow stanowilo przedmiot monografii autorki pt. Zarzgdzanie port-
felami projektow. Wdrazanie i monitorowanie strategii organizacji za pomocg projektow, Wydawnictwa
Profesjonalne PWN, Warszawa 2012. W monografii zaprezentowano szerokie spektrum problematyki
wspolczesnego zarzadzania portfelami projektow.
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Analizujac portfel projektoéw jako sie¢ miedzyorganizacyjng, nalezy uwzgledni¢

jej nastepujace charakterystyki'%:

wielko$¢ sieci (czyli liczebno$¢ weztéw) — wplywaja na nig zasady selekgji pro-
jektoéw oraz potencjal organizacji: zasoby i kompetencje, w tym np. umiejetnosci
pozyskiwania klientow,

gestos¢ — liczba relacji pomiedzy projektami; wazna jest tu wielosci relacji oraz
ich dostrzeganie i celowe ksztattowanie,

homo- i heterogenicznos¢, co oznacza réznorodno$é wezlow sieci (dywersyfikacje
projektow) i tukéw (wielos¢ relacji),

struktura sieci — centralno$¢ oraz pozycje poszczegélnych projektow, projekty
wiodace, projekty w postaci inwestycji gtéwnych i towarzyszacych, realizowane
w ramach programéw lub konsorcjéw projektowych,

dynamika sieci, wlgczanie nowych projektéw, podejmowanie decyzji o zanie-
chaniu lub czasowym wstrzymywaniu wybranych projektéw.

Kolejnym istotnym elementem analizowanej koncepcji sieci projektow jest kate-

goryzacja, czyli wskazanie podstawowych rodzajéw sieci. W oparciu o kategorie pro-
ponowane w literaturze za najwazniejsze rodzaje sieci mozna uzna¢ nastepujace:

sie¢ zbudowana z organizacji tymczasowych jako metaorganizacja, ktéra ze
wzgledu na dynamike i ciaglto$¢ odbudowywania traci cechy tymczasowosci,
sie¢ wartoéci, czyli sie¢ zorientowana na synergie warto$ci wielu organizacj,
sie¢ biznesowa, czyli sie¢ tworzona do realizacji cel6w biznesowych calej orga-
nizacji,

ekosystem, czyli koalicja ,,organizmdéw” koegzystujacych, koewoluujacych, wza-
jemnie uzaleznionych i wspdlnie tworzacych ekosystem,

sie¢ relacji interpersonalnych, czyli sie¢ bazujaca na spolecznych wieziach facza-
cych wewnetrznych interesariuszy poszczegélnych projektow,

sie¢ instytucji, projektéw realizowanych wspdlnie przez wielu wykonawcéw,
w ktorej relacjami podlegajacym analizom sg wybrane mechanizmy instytu-
cjonalne (np. prawo w postaci regulacji dzialan agencyjnych lub wspétpracy
publiczno-prywatnej).

21.3. Metody badan i wybrane wyniki badan wtasnych

Celem omoéwionych ponizej badan bylo wskazanie mozliwosci zastosowania kon-

cepcji sieci miedzyorganizacyjnych do zarzadzania portfelami projektow. Cel badan
zostal sformutowany ogdlnie, co wynika z etapu badan, ktory miat charakter eksplo-
ratywny, zorientowany na okreslenie zakresu i sprecyzowanie tematyki badawczej.

14 Por. W. Czakon, op.cit.
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W ramach pierwszego etapu badan okreslono sposéb definiowania portfela jako
sieci organizacji tymczasowych oraz poszukiwano odpowiedzi na wybrane pytania
badawcze, ktére dotyczyly nastepujacych kwestii:

1. Koordynacja i kontrola: Jakie mechanizmy koordynacji sieciowej nalezy wyréznic
w zarzadzaniu portfelem projektow i jaka jest ich rola? W jaki sposob umiejetno$é
koordynacji staje si¢ elementem zasobow relacyjnych? Czy koordynacja w sieci
projektow jest kompetencjg wyrézniajaca? Czym jest uwarunkowana?

2. Warto$¢é: W jaki sposdb sie¢ przyczynia si¢ do zwigkszania wartosci calego
portfela? W jaki sposdb wartos¢ jest wspotkreowana? Jakie sg zrddla i efekty
zawlaszczania wartosci przez okreslone projekty? Czy wystepuja procesy destruk-
cji wartosci?

3. Wiedza i uczenie si¢: Jakie przeplywy wiedzy sa obserwowane w sieci projek-
tow? Jakie narzedzia lub mechanizmy sa wykorzystywane przez zarzadzajacych
w procesach zarzadzania wiedza w sieci? Jakie procesy i mechanizmy ksztaltuja
lepkos¢ wiedzy? Jakie mechanizmy przyczyniaja si¢ do absorpcji wiedzy?

Odpowiedzi na zadane pytania badawcze poszukiwano na podstawie wielokrot-
nych studiéw przypadkéw. Studia te mialy charakter opisowy i eksploratywny, byly
zorientowane na poznanie, zrozumienie oraz wyjasnienie wybranych probleméw
zarzadzania portfelami projektéw poprzez badania szeroko rozumianego kontekstu
sieciowego portfela.

Badania przeprowadzono w oparciu o cztery studia przypadkow, reprezentujace
rézne branze, charakteryzujace sie rézng wielko$cig, zakresem geograficznym dzia-
talno$ci oraz poziomem nowoczesnosci wykorzystywanych technologii:

1. Biuro architektoniczne - oferuje projekty wnetrz mieszkan, domoéw, biur, gabine-
tow itp., reprezentuje branze tradycyjna, ale jego dziatania s3 wspierane poprzez
nowoczesne technologie IT zaréwno na etapie projektowania, jak i prowadzo-
nych dziatan marketingowych oraz relacji z klientami i podwykonawcami. Jest
to firma bazujaca na kreowaniu nowych rozwigzan, ale istotnym elementem jest
pozyskiwanie zlecen.

2. Internetowa agencja marketingowa — reprezentuje branz¢ nowych technologii,
oferuje rozne ustugi: od opracowania projektu logotypu po tworzenie stron
WWW iportali, pozycjonowanie stron itp. Obok dzialalnosci kreatywnej i pozy-
skiwania klientéw, kluczowe jest ciggte doskonalenie umiejetnosci dotyczacych
nowych technologii informatycznych i mozliwosci, jakie te technologie oferuja
w sferze marketingu.

3. Firma szkoleniowa - oferuje szeroki zakres szkolen z zakresu rachunkowosci
oraz audytu wewnetrznego. Kluczowa role odgrywaja relacje z trenerami, kto-
rzy sa zatrudniani na potrzeby konkretnego szkolenia w okreslonej lokalizacji
geograficznej. Firma aktualnie podjela pierwsze proby opracowania i sprzedazy
wybranych moduléw e-learningowych.
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4. Przedsigbiorstwo budowlane - reprezentuje bardzo tradycyjng branz¢ projek-
tows, oferuje ustugi budowlane w zakresie budownictwa mieszkaniowego, prze-
myslowego oraz infrastrukturalnego oraz prowadzi dziatalnos¢ produkcyjna
(wytwarzanie prefabrykatéw i stolarki budowlanej). Realizuje zaréwno male
projekty, np. realizacja osiedli doméw jednorodzinnych, jak i bardzo duze pro-
jekty budowlane, gléwnie w ramach konsorcjow.

Tabela 21.1. Wybrane charakterystyki analizowanych sieci projektow

Artykut do pisma
po$wieconego
architekturze wnetrz

i wspotpracownicy).
Kluczowe znaczenie
dla funkcjonowania
Biura ma
zaangazowanie
wiasciciela, ktory petni
jednoczesnie funkcje
gtownego projektanta.
Wtasciciel pozyskuje
klientow, alokuje
zasoby oraz wptywa
na kreowanie zasobow
niematerialnych

W postaci wizerunku
firmy oraz zaufania
klientow.

klientami staje sie
elementem tworzenia
wartoci dla klienta,
ale jednoczesnie
jest najwazniejszym
ograniczeniem

w tworzeniu sieci
projektow.

Warto$¢ sieci jest
wspotgenerowana
przez projekty
wizerunkowe typu:
artykuty, publikacje
w sieci, cykle zdjec
i wizualizacii.
Mozliwa destrukcja
wartosci sieci
poprzez opinie
klientow o jednym
elemencie sieci.

Wezty sieci — tuki sieci — o -
realizowane projekty | relacje pomigdzy Koordynakct]g Stect Warto$c¢ sieci Twprzgtrlle wfledzy
(przykfady) projektami projekiow 1 Jej ranster
Biuro architektoniczne

Projekt aranzacji * zaleznosci Sie¢ projektow jest Istotne znaczenie Wiedza zdobywana
wnetrza mieszkania czasowe siecig 0 stosunkowo dla wartosci cafej w trakcie realizacji
Projekt aranzacji * wspdlne zasoby | matej gestosci, sieci maja zasoby projektow.
obiektu SPA * zasilanie dynamika sieci niematerialne, Wiedza pozyskiwana
Projekt informacyjne stosunkowo duza, ktorych tworzenie w wyniku wspofpracy
wnetrzna domu * przekazywanie wiele matych jest ciagtym Z podwykonawcami,
jednorodzinnego dos$wiadczen projektow o okoto i dfugotrwatym pismami branzowymi
Projekt strony e inspiracje potrocznym czasie procesem. oraz poprzez
internetowej i wspieranie realizacji. Niska (Czas spedzany samoksztatcenie.
biura w serwisie kreatywnosci dynamika zasobow przez projektanta Nastepuje przeptyw
spotecznosciowym (stali podwykonawcy | z poszczegdlnymi wiedzy pomiedzy

projektami dzieki
zaangazowaniu
gtownego
projektanta.
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Wezly sieci — tuki sieci — o -
realizowane projekty | relacje pomigdzy Koordypakrijg Siect Wartos¢ sieci qu(zgme wf|edzy
(przyKlady) projektami projektow i je] transfer
Internetowa agencja marketingowa
Projekty logotypow * zaleznosci Sie¢ o $redniej Wspottworzenie Nastepuje przeptyw
Projekt strony WWW czasowe gestosci, centryczna, | wartosci wiedzy pomiedzy
Projekt i zasilanie * wspolne zasoby skoncentrowana wokot | w sieci wynika cztonkami zespotow
informacyjne (zespoty duzych projektow z przekazywania (dlatego bardzo
portalu A wielozadaniowe) | portali podzielonych doswiadczen. Mate wazny jest wiasciwy
Projekt i badania * zasilanie na kilka podprojektow | projekty graficzne lub | ich dobor); dzielenie
ogladalnosci informacyjne graficznych, medialne stanowig sig wiedza (i jej
portalu B i uczenie sie medialnych i IT. podstawe do rozwoju | transfer) stanowi
Wspolny Wielozadaniowo$¢ kompleksowych jeden z elementow
projekt systemu zespotow projektow. procesow
e-learnigowego projektowych Wystepuje zjawisko | koordynacyjnych.
powoduije, ze istotng zawfaszczania Gromadzenie wiedzy
role odgrywaja relacje | wartosci przez i jej przeptyw

interpersonaine.
Tworzone sg
wewnetrzne zasoby
relacyjne.
Koordynacja sieci
przez zarzadzajacych
wspomagana
nowoczesnym
systemem IT.

Z punktu widzenia
koordynaciji kluczowy
staje sie odpowiedni
dobor uczestnikow
zespotow.

duze kompleksowe
projekty.
Centrycznosc
struktury

sieciowej sprzyja
zawtaszczeniu

a czasami destrukcji
warto$ci projektow.

wspomagane sa
rozwigzaniami IT.

Firma szkoleniowa

Projekty szkolen
jednodniowych
Cykl szkolen
Wspotudziat

w realizaciji studiow
podyplomowych
Projekt
przygotowania
modutow
e-learningowych
Nowy system
pomiaru 0siggnig¢

« relacje wynikajace
ze wspbfpracy
z okreslonym
klientem

« relacje wynikajace
ze wspbfpracy
z okreslonym
trenerem

* relacje zasobowe

* przekazywanie
dos$wiadczenia
rynkowego
i dydaktycznego

Sie¢ o Sredniej
gestosci,
heterogeniczna,

0 bardzo duzej
dynamice,
obejmujaca wiele
krotkoterminowych
projektow.

Duza dynamika
zasobow
zewnegtrznych.
Koordynacja

sieci projektow
skoncentrowana na
pozyskiwaniu zasobow
zewngtrznych na
potrzeby projektow.
W procesach
koordynacji orientacja
na potrzeby
kluczowych Klientow.

Wspottworzenie
wartosci dzigki
projektom
zZwigzanym gtownie
z nabywaniem
dos$wiadczenia

w realizaciji szkolen,
nawigzywaniem
wspotpracy

z podwykonawcami
oraz pozyskiwaniem
klientow.

Orientacja na duzych
klientow, troska

0 wartos$¢ tworzong
dla kluczowych
klientow.

Projekty
e-learningowe jako
tworzace warto$¢
poprzez nadanie
cech nowoczesnosci
ofercie.

Rozwdj wiedzy
rynkowej

0 aktualnych
potrzebach
rynkowych oraz

0 mozliwo$ciach
generowania tych
potrzeb poprzez
ksztattowanie oferty.
Rozwdj wiedzy

0 mozliwo$ciach
wykorzystania
nowych technologii

i e-learningu.
Nastepuje przeptywy
wiedzy w kierunku
koordynatora sieci.
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Projekt modernizacji
drogi wojewodzkiej

zasoby materialne:
sprzet i zasoby
finansowe oraz
zasoby ludzkie.
Koordynacja sieci
wymaga odpowiedniej
alokacji tych zasobow.
W ramach koordynacji
podejmowane sg
decyzje o wspotpracy
z podwykonawcami

i partnerami
konsorcjalnymi.

Wezty sieci — tuki sieci — L —
realizowane projekty | relacje pomigdzy Koordypakcijla SIect Wartos¢ sieci Twp(zpnle wf|edzy
(przyKiady) projektami projektow i jej transfer
Przedsigbiorstwo budowlane
Projekt budowy « relacje zasobowe | Sie¢ o bardzo Wspottworzenie Gromadzona jest
osiedla « relacje wynikajace | duzej gestosci, wartosci w sieci wiedza o: rynkach
wielorodzinnego ze wspotpracy natomiast o mniejszej | dotyczy uczenia budowlanych,
w Polsce z podwykonawcami | dynamice, obejmujaca | sig i zdobywania specyfice lokalizacji
Projekt budowy « relacje konsor- wiele projektow do$wiadczen geograficznych,
osiedla cjalne dtugoterminowych; rynkowych. podwykonawcach
wielorodzinnego e wspotpraca sie¢ wieloogniskowa, | Projekty realizowane | oraz partnerach
w Skandynawii z okreslonym realizowane sg w niej | za granicg biznesowych itp.
Projekt budowy klientem projekty o charakterze | dodajg wartosci Nastepuje przeptyw
osiedla domow * uczenie sie inwestycji gtownych w przypadku rozwoju | wiedzy na
jednorodzinnych i zdobywanie i towarzyszacych sieci i pozyskiwania | poziomie zarzadu
Projekt budowy do$wiadczen (np. infrastruktura klientow na rynku przedsiebiorstwa.
kompleksu osiedla). polskim.
sportowego Istotng role odgrywaja

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

W tabeli 21.1 syntetycznie zaprezentowano wyniki analizy poszczegdlnych
przypadkow. Ujecie portfela projektéw wybranych firm zgodnie z ideg sieci mig-
dzyorganizacyjnych pozwolilo opisa¢ portfel projektow jako uktad weztdéw i tukéw
oznaczajacych relacje pomiedzy projektami, przy czym wielo$¢ i réznorodnos¢
relacji pomiedzy projektami wskazuje na wplyw rodzaju i zakresu dzialalnosci.
Wizualizacja portfela jako sieci moze by¢ réznorodna, zaleznie od koncentracji na
wybranych rodzajach relacji. Zaprezentowane ujecie pozwolito na charakterystyke
kazdej z sieci projektéw z perspektywy jej gestosci, dynamiki i centrycznosci oraz
wplywu tych cech na koordynacje, a takze na analize portfela jako sieci wartodci
oraz sieci przeplywow wiedzy.
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Zakonczenie

Problematyka sieci miedzyorganizacyjnych jest obecnie bardzo aktualna. Sta-
nowig one interesujacy i bogaty kontekstowo obszar badawczy, w ramach ktérego
mozliwe jest podejmowanie wielu réznorodnych prac badawczych. Zastosowanie
koncepciji sieci do badan nad zarzadzaniem portfelami projektow pozwala na roz-
szerzenie zakresu analiz dotyczacych: relacji pomiedzy projektami, zasad koordy-
nacji portfela, tworzenia wartosci oraz wiedzy. Poniewaz problematyka zarzadzania
portfelami projektow stanowi nadal wazny obszar badawczy, aplikacja nowych
koncepcji zarzadzania i wprowadzenie alternatywnej perspektywy badawczej moze
zardwno rozszerzy¢ spektrum problemoéw badawczych, jak i wskaza¢ te obszary,
ktére wymagaja pogtebionych analiz.
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Rozdziat 22

Interdyscyplinarne podejscie
do kompleksowej ewaluacji projektow

Wstep

Obecnie zyjemy w ,.erze trwalego trendu destabilizacji™'. Otoczenie organizacji
charakteryzuje si¢ przyspieszonymi procesami nieprzewidywalnych zmian, cha-
osem, niepewnoscia, zwigkszajaca si¢ ztozonoscig i kompleksowoscia probleméw
biznesowych oraz wzrostem zindywidualizowanych wymagan klientéw?*. W naukach
o zarzadzaniu coraz wiekszego znaczenia nabieraja podejscia zgodne z koncepcjami
zfozonosci i chaosu, np. bazujace na teorii systeméw ztozonych (complexity theory,
complex systems theory)*.

Jednym ze sposobdw skutecznego radzenia sobie z problemami zwigzanymi
z globalnym i turbulentnym charakterem konkurencyjnego otoczenia przedsie-
biorstw jest rezygnacja z klasycznych metod zarzadzania odnoszacych sie do pro-
stych i powtarzalnych proceséw. Ztozone i niepowtarzalne dzialania realizowane
w formie projektéw moga przyczyniac si¢ do ograniczania ryzyka wynikajacego ze
skomplikowania, dynamiki oraz niepewnosci wspolczesnej rzeczywistosci. Tego
rodzaju dzialania umozliwiaja rozwigzywanie kompleksowych i wieloaspektowych
probleméw w globalnym i turbulentnym otoczeniu. Projekty s realizowane w coraz
wiekszej liczbie organizacji gospodarczych oraz instytucji publicznych (rzadowych
i samorzadowych). Zarzadzanie projektami oraz ich ewaluacja stanowig obecnie
jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ dziedzin w ramach nauk o zarzadzaniu.

W pracy tej, podobnie jak w innych, autor postuguje sie pojeciem ,,ewaluacja”
zamiennie z okresleniem ,,ocena”. Niektdrzy uwazajg, ze ewaluacja jest pojeciem

U'W. Szymanski, Niepewno$¢ i niestabilnos¢ gospodarcza: gwattowny wzrost i co dalej?, Difin, War-
szawa 2011, s. 12.

2 P. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes, Warszawa
2009, s. 9.

3 C. Mesjasz, Nauki o zarzgdzaniu a teoria systeméw zlozonych, ,Organizacja i Kierowanie” 2003,
nr4,s. 3-16.
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szerszym od oceny. Taki poglad prezentuja gtéwnie praktycy i pracownicy instytucji
administracji rzagdowej i samorzadowej. Wsrdd badaczy w ramach nauk o zarza-
dzaniu zdania na ten temat sg podzielone*.

Ewaluacja (ang. evaluation, appreciation, fr. appraisement, niem. Bewertung)
polityki, programu lub projektu jest to oszacowanie ich wartosci uwzgledniajace
wczedniej przyjete cele, zasady oraz metody, dokonane na podstawie zgromadzonych
i przeanalizowanych w tym celu informacji i wiedzy’. Ocenie powinny podlega¢
zardwno proste i powtarzalne procesy, jak réwniez zlozone i niepowtarzalne dzia-
tania. Szczegdlnie te drugie wiaza sie z wysokim ryzykiem, ktérym nalezy zarzadzac¢
i dazy¢ do ograniczania jego negatywnego wplywu na prowadzong dzialalno$¢.
Od przedsiebiorstw wymaga sie elastycznego zarzadzania w warunkach nieprzewi-
dywalnosci i turbulencji otoczenia oraz kompleksowego i dojrzatego zarzadzania
ryzykiem®. Jednym z przejawow dojrzatosci w zarzadzaniu ryzykiem jest dokonywa-
nie kompleksowej oceny na wszystkich etapach oraz w réznych obszarach realizacji
zlozonych i niepowtarzalnych przedsiewzigc’.

Zagadnienia prezentowane w tej pracy mieszczg si¢ w dziedzinie nauk ekono-
micznych, w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu. W szczegélnosci dotycza innowacyj-
nego podejscia do kompleksowej ewaluacji projektow. W swoich badaniach autor
podejmuje proby wzbogacenia klasycznych systeméw, metod i technik ewaluacji
projektow rozwigzaniami bazujgcymi na podejsciu interdyscyplinarnym oraz teorii
systemow zlozonych. Wykorzystanie tej teorii modelowania zjawisk (science model-
ling) jest szansa na inicjowanie nowych kierunkéw badan prowadzonych na gruncie
nauk ekonomicznych i w ramach dyscypliny nauk o zarzadzaniu®. Zastosowanie tego
rodzaju podejscia jest propozycja wypelnienia luki wystepujacej w teorii i praktyce
zarzadzania. Zwigzana jest ona z niedostatkiem kompleksowych uje¢ problematyki
ewaluacji projektéw. Konieczno$¢ zastosowania podejécia interdyscyplinarnego jest
z kolei uzasadniona koniecznoscig realizowania wieloaspektowej i kompleksowej
ewaluacji wspolczesnych projektow.

Interdyscyplinarne podejscie i przeplywy metod badawczych miedzy dyscy-
plinami naukowymi s3 obecnie czgéciej stosowane w poréwnaniu z ubieglymi
latami. Kiedy$ odmienno$¢ metod badawczych stanowila jeden z podstawowych

4 To zagadnienie terminologiczne jest m.in. omdéwione w: T.A. Grzeszczyk, Modelowanie ewaluacji
projektow europejskich, Placet, Warszawa 2012, s. 21-22.

5 Ibidem.

6 B. Nogalski, A. Szpitter, B. Rybak, Rozwazania o potrzebie elastycznosci w zarzgdzaniu przedsigbior-
stwem w warunkach turbulencji i nieprzewidywalnosci, w: Nauki o zarzgdzaniu wobec nieprzewidywalnosci
i ztozonosci zmian, red. J. Rokita, Gornoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2012.

7 M. Trocki, Kompleksowa ocena projektow, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, ,,Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, nr 113, 5. 7.

8 S. Flejterski, Ekonomia, finanse i zarzgdzanie w perspektywie metodologicznej i interdyscyplinarnej,
w: Ekonomia dla przysztosci. Odkrywac nature i przyczyny zjawisk gospodarczych, IX Kongres Ekonomistow
Polskich, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2013.
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czynnikéw wyrodzniajacych poszczegdlne dyscypliny naukowe. Wspoétczesnie do
podstawowych czynnikéw odroézniajacych od siebie poszczegdlne nauki naleza:
wzglad badawczy (punkt widzenia badan w danej dyscyplinie) oraz przedmiot
zainteresowania i badan’.

22.1. Sformutowanie problemu i pytan badawczych

Ewaluacja réznego rodzaju programoéw i projektow coraz czesciej ma kom-
pleksowy charakter. Przykladowo, $rodki zaangazowane w publiczne i rozwojowe
instrumenty finansowe winny zapewnia¢ wieloaspektowy zwrot: spoleczny, ekono-
miczny, Srodowiskowy, naukowy, technologiczny, kulturowy i in. Ewaluacja projek-
tow odznacza si¢ zatem zwykle wieloaspektowym charakterem. Ewaluacji podlega
zgodnos$¢ strategiczna z celami organizacji lub publicznego sponsora programéw
i projektow. W przypadku projektéw publicznych, rozwojowych i europejskich
postac poszczegolnych kryteriow oceny zalezy od: zalozen danej polityki, zwigzanej
z nig strategii rozwoju oraz zapiséw w innych elementach systemu dokumentéw
programowych.

Wirdd ogdlnie okreslonych kryteriéw ewaluacji najwazniejszym jest efektywnos¢
(wydajnos$¢, ekonomicznos¢). Na drugim miejscu zwykle wymienia si¢ skutecz-
no$¢. Pomiar dotyczy stopnia realizacji celéw okreslonych na etapie planowania
projektéw. Oprocz efektywnosci i skutecznosci coraz wigkszego znaczenia nabiera
pomiar zgodnie z kryterium trwalosci (sustainability). Diugotrwala uzytecznos¢
projektu dotyczy badania dlugookresowego oddzialywania (pozytywnego wpltywu)
na obszar realizacji projektu zgodnego z jego celami nadrzednymi. Mozna takze
okresli¢ kryteria trafnosci (zgodno$ci, adekwatnosci) i uzytecznosci. Zaktadane
cele oraz osiggane efekty programoéw i projektow winny by¢ zgodne z faktycznie
istniejacymi potrzebami spoleczno-gospodarczymi. Oprécz wymienionych wyzej
kryteriéw zazwyczaj wystepuja dodatkowe kryteria o charakterze uzupelniajgcym
odnoszace si¢ do aspektow spolecznych, ekonomicznych, srodowiskowych, nauko-
wych, technologicznych i in.

W zwigzku z tym, Ze problematyka ewaluacji ma ztozony i wieloaspektowy cha-
rakter, uzasadnione jest prowadzenie interdyscyplinarnych badan i poszukiwanie
metod umozliwiajacych uwzglednianie, oprécz kryteriéw ilociowych i finansowych,
takze innych aspektow jakosciowych. Aspekty te moga by¢ zwigzane np. z kryteriami
spolecznymi, srodowiskowymi, ekonomicznymi, organizacyjnymi, prawnymi i in.
Z przeprowadzonych badan literaturowych wynika, ze wcigz stosunkowo malo jest

9 S. Sudol, Nauki o zarzgdzaniu. Podstawowe problemy, kontrowersje i propozycje, PWE, Warszawa
2012, s. 32.
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badan poswieconych kompleksowej ewaluacji projektéw. Uzasadnione jest wiec
poszukiwanie nowych rozwigzan w tym zakresie.

Mozna zada¢ pytanie badawcze: jakie podejscie zastosowaé, aby na gruncie
nauk o zarzadzaniu rozwija¢ badania nad nowymi systemami, metodami i techni-
kami wzbogacajacymi dotychczasowy stan wiedzy w dziedzinie ewaluacji projek-
tow? W zwiazku z coraz powszechniej wystepujaca tendencja przeptywéw metod
badawczych miedzy dyscyplinami naukowymi warto zastanowi¢ si¢ nad kolejnym
pytaniem badawczym: czy istnieje potrzeba i mozliwos$¢ rozwijania systemoéw, metod
i technik ewaluacji projektéw przez stosowanie interdyscyplinarnego podejscia do
kompleksowej ewaluacji projektow zgodnie z paradygmatem teorii zlozono$ci?

Z tak sformulowanych pytan badawczych wynika zakres badan wstepnych
oraz gtéwny cel procesu badawczego. W ramach badan wstepnych mozna okresli¢
stan wiedzy w dziedzinie podejs¢, systemdw, metod i technik ewaluacji projektow.
W zakres badan powinna tez wejs¢ teoria ztozonosci, ktéra potencjalnie moze
stanowic inspiracje w procesie opracowywania interdyscyplinarnego podejscia do
kompleksowej ewaluacji projektow.

Zrealizowanie wyzej zarysowanych badan wstepnych umozliwia okreélenie
gléwnego celu procesu badawczego. Jest nim rozwigzanie problemu badawczego
polegajace na przeanalizowaniu stosowanych rozwigzan w zakresie kompleksowej
ewaluacji projektéw oraz rozwijanie badan nad podejsciem interdyscyplinarnym,
ktére moze przyczynic si¢ do zaproponowania nowych systemoéw, metod i technik
stanowigcych istotne uzupelnienie w stosunku do poprzednio stosowanych. Wyko-
rzystanie takiego podejscia metodycznego moze skutkowaé powstaniem nowych
instrumentéw kompleksowej ewaluacji réznego rodzaju projektow uwzgledniajacej
ich trudno mierzalne, nieustrukturalizowane, jakosciowe elementy.

Pozadane jest dazenie do wzbogacania zestawu stosowanych modeli ewaluacji
projektéw w celu zmniejszenia subiektywizmu procesu ewaluacji oraz jego uspraw-
nienie dzigki zastosowaniu nowych systeméw, metod i technik.

22.2. Podejscia, systemy, metody i techniki ewaluacji
projektow

Nawigzujac do postawionych wczesniej pytan badawczych oraz przyjetego gtéw-
nego celu procesu badawczego, przeprowadzono badania literaturowe oraz przeana-
lizowano dorobek w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu w zakresie rozwigzan stuzacych
ewaluacji projektow. W przypadku ewaluacji projektow znajduja zastosowanie:
podejscia, systemy, metody i techniki. W naukach o zarzadzaniu nie uporzagdkowano
i nie zdefiniowano dotychczas w wystarczajacy sposob pojec: ,podejscie’, ,,system”,
»koncepcja’, ,model” ,metoda” i ,technika” S. Sudot zwraca uwage na brak ogélnie
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przyjetych kryteriéw ich odrdézniania oraz dezorientacje w mozliwych zakresach
wykorzystania'’.

W pracy tej przyjeto, ze podejscia maja ogdlniejszy charakter. Sformulowanie
danego podejécia oznacza okres$lenie pewnych zasad uzytecznych w budowaniu
systemdw, metod i technik oceny. Wszystkie trzy zazwyczaj bazuja na wczesniej
sformulowanych zalozeniach teoretycznych i podejsciach. Nie zawsze te podstawy
teoretyczne s znane praktykom ewaluacji, ktorzy wykorzystuja systemy, metody
i techniki ewaluacji.

Kolejne wazne pojecie to ,,systemy ewaluacji”. W swoich badaniach autor przyj-
muje, ze ewaluacja projektow moze by¢ traktowana jako system dzialania sktadajacy
sie z elementéw koniecznych i wystarczajacych do osiagniecia celu systemu, pola-
czonych relacjg przyczynowo-skutkowsa. Stanowi on wzglednie wyodrebniony z oto-
czenia zorganizowany zbidr powigzanych ze sobg elementow skltadowych. Realizuja
one oddzielne procesy dla osiggnig¢cia wspdlnego celu jako catosci, tzn. realizacji
procesu ewaluacji w sposéb zgodny z przyjetymi wczedniej zalozeniami.

W jednym z wcze$niejszych badan autor przyjmowal, ze ewaluacje nalezy trakto-
wac jako kilkuetapowy proces, w ktérym mozna wyrdznic np. cztery etapy: struktu-
ryzacje, zbieranie danych, analize zgromadzonych danych, podsumowania procesu
badawczego i przedstawienie wynikéw ewaluacji''. Poszczegolne metody oceny
kompleksowej tworzg zatem system metod ewaluacji'?. Elementy tego systemu sg
uporzadkowane zgodnie z wymienionymi czterema etapami procesu ewaluacji.

Oproécz pojecia ,,system ewaluacji” mozna wyréznic ,nadsystem” oraz ,,podsys-
tem” ewaluacji projektow. System ewaluacji projektéw moze by¢ traktowany jako
podsystem oceny programu (program stanowi zbidr projektéw). Nadsystem dla
systemu ewaluacji programu wyznacza system ewaluacji strategii organizacji i polityk
publicznych (w przypadku projektéw rozwojowych i publicznych).

Przedostatnim z charakteryzowanych pojec jest ,,metoda ewaluacji”. Rdznorod-
no$¢ metod wynika z niepowtarzalnego charakteru projektéw. Mozna je klasyfiko-
wacé w rozny sposob. Dosy¢ popularny rodzaj typologii metod zaklada ich podzial
na kompleksowe i wycinkowe. Wéréd metod kompleksowych mozna wymieni¢
m.in. studium wykonalnosci, biznesplan, uzasadnienie biznesowe oraz metode analizy
kosztow i korzysci'. Z kolei metody wycinkowe M. Trocki utozsamia z technikami
oceny'’. Podobne rozumuje J. Lichtarski, ktéry podkresla, ze techniki zarzagdzania

10 Ibidem, s. 26.

1 T.A. Grzeszczyk, Ocena projektow europejskich 2007-2013, Placet, Warszawa 2009.

12 T.A. Grzeszczyk, Towards the model of comprehensive project evaluation system, Faculty of Mana-
gement Warsaw University of Technology, Warsaw 2013.

13 M. Trocki, Kompleksowe metody oceny projektow, w: Nowoczesne zarzgdzanie projektami,
red. M. Trocki, PWE, Warszawa 2014, s. 280.

14 M. Trocki, Systematyzacja technik oceny projektow, w: Nowoczesne zarzgdzanie..., op.cit., s. 290.
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powstajag w ramach metod zarzadzania'®. Z. Mikolajczyk takze zauwaza nadrzedng
role metod nad technikami zarzadzania i technikami organizatorskimi'c.

Ostatnie z wymienionych poje¢ to ,techniki ewaluacji”. Wspomagaja one klasy-
fikowanie projektow oraz szacowanie ich wartosci. Stanowig wsparcie dla systemow
monitorowania w procesach $ledzenia postepdw w realizacji planéw. Umozliwiaja
tworzenie list rankingowych projektéw dzigki analizom poréwnawczym projektow'’.
Do technik ewaluacji nalezag m.in.: techniki ewaluacji projektéw inwestycyjnych,
pieni¢zne techniki ewaluacji z wykorzystaniem prostych wskaznikéw finansowych,
proste techniki punktowej analizy wielokryterialnej, wycinkowe zastosowanie analiz
kosztow i korzysci oraz analiz kosztow i skutecznosci.

Realizacja badan w zarysowany wyzej sposob umozliwia rozpoczecie dociekan
pos$wieconych mozliwo$ciom opracowania koncepcji i zalozen proponowanego
interdyscyplinarnego podejscia do kompleksowej ewaluacji projektéw zgodnego
z teorig systemow zlozonych. Ich sformulowanie z pewnoscia otworzy nowe per-
spektywy badawcze dotyczace wzbogacania zestawu stosowanych systemoéw, metod
i technik kompleksowej ewaluacji projektow.

22.3. Podejscie interdyscyplinarne

Poszukiwanie odpowiedzi na wczesniej postawione pytania badawcze oraz
realizacja etapu badan wstepnych umozliwia sformutowanie nastepujacej hipotezy:
istnieje potrzeba i mozliwos$¢ rozwoju badan nad interdyscyplinarnym podejsciem
do kompleksowej ewaluacji projektéw umozliwiajacym wzbogacenie zbioru modeli
oceny dzigki przeplywom metod badawczych migdzy dyscyplinami naukowymi
oraz wykorzystaniu teorii systemoéw zlozonych. Proponowane podejscie interdyscy-
plinarne ma zapewnia¢ odpowiednie warunki do realizacji procesu modelowania
kompleksowej ewaluacji projektow. W procesie tego modelowania, oprdcz teorii
systemow zlozonych, uzyteczne moga okazac si¢ rozwigzania inspirowane innymi
teoriami. W szczegdlnosci chodzi o teorie i koncepcje intensywnie wplywajace na
wspolczesne nauki o zarzadzaniu. S to przede wszystkim podejscia: systemowe,
sytuacyjne, behawioralne oraz organizacji inteligentnej i uczacej sie'®.

15 J. Lichtarski, Koncepcje zarzgdzania czy funkcje przedsigbiorstwa, ,Przeglad Organizacji” 2001,
nr 9, za: S. Sudot, op.cit., s. 26.

16 7. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2002, za: S. Sudol, op.cit., s. 26.

17 M. Trocki, Systematyzacija technik..., op.cit., s. 290.

18 WM. Grudzewski, I. Hejduk, Wspéiczesne kierunki rozwoju nauk o zarzgdzaniu, w: Nowe tendencje
w nauce o organizacji i zarzgdzaniu, red. M. Hopej, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2006, s. 284.
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Podejscie metodyczne winno uwzglednia¢ niepewnos¢ i ryzyko procesu ewa-
luacji, efekty nieliniowosci systeméw zlozonych oraz problemy ekonomii wiedzy
niedoskonalej. Niezbedne jest takze branie pod uwage zazwyczaj niewymiernego
charakteru kryteriéw ewaluacji oraz interdyscyplinarnych koncepcji, ktérych powsta-
nie wynika z rozwoju teorii decyzji'® i zwigzanej z nig samodzielnej dyscypliny
naukowej — badan operacyjnych.

W swoich dotychczasowych interdyscyplinarnych badaniach autor sporo miejsca
poswiecal tez prakseologicznej teorii organizacji i zarzadzania® oraz uogélnionej
teorii zbioréw przyblizonych (generalized rough set theory). Zastosowanie prakseolo-
gicznej teorii utatwia budowanie ogélnych modeli ewaluacji projektéw, a uogélniona
teoria zbioréw przyblizonych moze stanowi¢ podstawe do opracowania modelow
systemow wiedzy uczacych sie na empirycznych przyktadach ewaluacji projektow?'.
Uogdlniona teoria zbioréw przyblizonych, obok innych inspirowanych matema-
tycznie teorii, wyznacza gtéwny nurt rozwoju badan operacyjnych zwigzanych
z subiektywnymi kryteriami ewaluacji w niejasno opisanych sytuacjach (vaguely
described situations)*.

W procesie modelowania oraz implementacji uczacych sie systemow ewaluacji
bazujacych na wiedzy nalezy zachowa¢ zgodnos¢ z teorig systemdw ztozonych.
Przede wszystkim chodzi o budowanie modeli samoadaptujgcych sie, bazujacych
na systemach z petla sprzezenia zwrotnego®. Myslenie systemowe i zastosowanie
podejscia sytuacyjnego oznacza cato$ciowe spojrzenie na ewaluacje oraz umozliwia
synteze¢ wzajemnie si¢ uzupelniajacych podejs¢ klasycznych, behawioralnych oraz
ilosciowej teorii zarzadzania bazujacej na modelach matematycznych.

Wykorzystanie teorii systemoéw ztozonych oraz podejécia sytuacyjnego tworzy
podstawe do okreslenia interdyscyplinarnego podejscia integrujacego rézne wzajem-
nie dopelniajace si¢ metody, narzedzia i techniki*. Laczne zastosowanie tych podejs¢
kompensuje niektore stabosci analizy systemowej wynikajace z jej zbyt ogoélnego
charakteru oraz wzglednie malej przydatnosci w warunkach znacznej niepewnosci.

19 Teoria decyzji ma interdyscyplinarny charakter. Jest rozwijana w dwdch nurtach (normatywnym
i deskryptywnym) w ramach m.in. nauk o zarzadzaniu, nauk ekonomicznych, filozoficznych, informa-
tycznych, psychologicznych, socjologicznych i in. Szerzej na ten temat w: M. Peterson, An introduction
to decision theory, Cambridge University Press, Cambridge 2009, s. 3-4.

20 W. Kiezun, Prakseologiczna teoria organizacji i zarzgdzania, w: Krytycznie i twérczo o zarzgdzaniu.
Wybrane zagadnienia, red. W. Kiezun, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

21 Opisano to dokladnie (na przyktadzie projektéw europejskich) w pracy: T.A. Grzeszczyk, Mode-
lowanie ewaluacji..., op.cit.

22 T. Kuszewski, P. Wojewnik, From Crisp Optimization to Fuzzy Approach and Machine Learning -
Operations Research Evolution, ,Optimum. Studia Ekonomiczne” 2010, nr 4 (48), s. 82, 93.

23 M. Wolf-Branigin, Using Complexity Theory for Research and Program Evaluation, Oxford Uni-
versity Press, New York 2013, s. 8.

24 RW. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2009, s. 90.
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Podejscie sytuacyjne zapewnia konkretyzacje rozwazan prowadzonych w realnych
sytuacjach funkcjonowania organizacji®.

Rozwdj badan nad modelami kompleksowej ewaluacji projektéw winien by¢
wspierany koncepcjami inteligencji obliczeniowej (sztucznej inteligencji). Ich uzy-
teczno$¢ jest szczegdlnie widoczna, gdy istota problemu ewaluacji projektu ma
nieustrukturyzowany charakter oraz nie jest jednoznacznie i precyzyjnie okreslona.
Dodatkowo, w procesie kompleksowej ewaluacji projektow bazuje si¢ przede wszyst-
kim na danych empirycznych oraz intuicyjnych, nieprecyzyjnych i pozaswiadomych
opiniach ekspertéw. W zwigzku z tym nalezy tacznie stosowac koncepcje systemow
sztucznej inteligencji oraz teorie nieracjonalnego i pozaswiadomego podejmowania
decyzji. Rozwdj teorii decyzji jest Zrédlem nowych paradygmatow podejmowania
decyzji, np. modelu zmiennego sytuacyjnie ,,czlowieka kompleksowego” — znaczaco
odmiennego od modelu cztowieka o stalych upodobaniach i postepujacego racjo-
nalnie: homo oeconomicus®.

Zakonczenie

W pracy tej przeanalizowano stosowane rozwigzania w zakresie kompleksowej
ewaluacji projektéw oraz zaproponowano sposéb dalszego rozwijania badan dzigki
zastosowaniu podejscia interdyscyplinarnego. Badania z wykorzystaniem takiego
podejscia moga przyczynic sie¢ do opracowania nowych rozwigzan stanowigcych
istotne uzupetnienie w stosunku do klasycznych modeli ewaluacji. W szczegoélnosci
wykorzystywanie takiego podej$cia metodycznego moze skutkowaé powstawaniem
nowych modeli kompleksowej ewaluacji réznego rodzaju projektoéw uwzgledniajacej
ich trudno mierzalne, nieustrukturalizowane i jakosciowe elementy.

Wyniki przedstawionych badan moga stanowi¢ punkt wyjscia do rozpoczecia
interdyscyplinarnych prac badawczych dotyczacych opracowania sformalizowanych
opiséw modeli kompleksowych systeméw ewaluacji projektow. W toku dalszych prac
badawczych mozna takze rozwazy¢ dokonywanie eksperymentalnej implementacji
tych modeli oraz przeprowadzenie weryfikacyjnych badan empirycznych.

Kontynuacja badan nad modelami kompleksowych systeméw ewaluacji projek-
tow jest mozliwa i potrzebna. Zastosowanie podejscia zgodnego z paradygmatem
teorii zlozonosci moze spowodowac istotny rozwoj teorii i praktyki zarzadzania
w zakresie problematyki ewaluacji projektéw. Paradygmat ten umozliwia skuteczne

25 A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2011,
s. 54-55.

26 B. Jamka, Nowy paradygmat podejmowania decyzji, w: Ekonomia dla przysztosci. Odkrywac nature
i przyczyny zjawisk gospodarczych, IX Kongres Ekonomistow Polskich, Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,
Warszawa 2013.
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wykorzystanie efektéw integracji réznych dyscyplin w modelowaniu kompleksowej
ewaluacji projektow.

Nalezy czerpac z doswiadczen nabywanych podczas prowadzenia interdyscypli-
narnych badan z wykorzystaniem teorii systeméw zlozonych, teorii decyzji, nowych
nurtéw w badaniach operacyjnych oraz stosowa¢ podejscia charakterystyczne dla
kierunkéw rozwojowych okreslanych jako ,,nauka bez granic” (Science without Bor-
ders)¥. Zacieranie si¢ granic miedzy r6znymi dyscyplinami naukowymi i przeptywy
metod badawczych to nieuniknione procesy. Bazowanie na interdyscyplinarnosci
jest inspirujacym i tworczym sposobem na poszukiwanie rozwigzan problemoéw
kompleksowej ewaluacji projektow z wykorzystaniem wieloaspektowych podejs¢.
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