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Wprowadzenie

Dzisiejszy dynamiczny rynek jest ogromnym wyzwaniem dla organizacji, kto-
re chcg by¢ liderami. Orientacja na sukces to podstawowa koncepcja wpisywana
w strategi¢ firmy. Osigganie celow wpisanych w strategic wigze si¢ z okresleniem
zadan i przypisaniem zasobow pozwalajacych na ich realizacj¢. Kazda z organizacji
dysponuje bardzo specjalnymi, ale i ograniczonymi zasobami, ich polgczenie zwick-
sza szans¢ jej urzeczywistnienia. Sie¢ organizacji to najbardziej efektywne pota-
czenie zasobow, ktore intensyfikuje potencjatl. Odpowiednia, dobrze skonstruowana
sie¢ stanowi integralng czg¢s¢ tancucha tworzenia wartosci. Organizacje dziatajace
w sieci tworzg wielopodmiotowg strukture, ktéra nie oznacza pozbawienia tozsa-
mosci, utraty indywidualno$ci czy odrebnosci przez poszczegélne podmioty. Sie¢
zwicksza szanse na osiagniccie przewagi konkurencyjnej, a klient dyktuje warunki
wspoOltpracy. Podmioty bedace uczestnikami sieci moga zachowa¢ swoj indywidual-
ny charakter, a wielopodmiotowos¢ sieci oznacza jedynie wigkszy wachlarz mozli-
wosci. Tworzenie sieci to mozliwos¢ efektywnego wprowadzania nowych wartosci
na rynek.

Organizacje czgsto nie potrafig pozbyc¢ si¢ starych sposobéw myslenia, a nawy-
ki oraz inercja powstrzymuja zmiany. Gléwne dziatania majace podnie$¢ efektyw-
nos$¢ skupiajg si¢ na zmianach w systemach motywacji i wynagrodzen. Niektorzy
stawiajg na dopasowane programy szkoleniowe, jednak z czasem okazuje si¢, ze ich
oddziatywanie jest bardzo znikome. Bezmyslna ,,mechanizacja” w rozwigzywaniu
problemoéw stanowi jedna z podstawowych tendencji ich dziatania. Unikanie trudno-
$ci, poddawanie si¢ lenistwu intelektualnemu jest bezpieczne i wygodne oraz zgodne
z tendencja ludzkiego umystu rozpoznang przez Luchinsa juz w 1942 roku. Szereg
organizacji podejmuje wyzwanie zmian wewngtrznych — czesto lekka modyfikacja
juz istniejacych instrumentdéw zarzadzania przedsigbiorstwem pozwala sprostaé wy-
zwaniom w ramach wtasnych zasobow (Nogalski, Niewiadomski, 2015, s. 253).

Odpowiednia struktura organizacji wspdlpracujacych interesariuszy moze sta-
nowi¢ nowg strategi¢ dla tworzenia wizji wartosci, ktora jest kluczowym sktadni-
kiem sukcesu rynkowego. Dynamiczne kreowanie powigzan kompetencji indukuje
nowe uwarunkowania ekonomiczne pracy takich zespotow. Ma to ogromny wptyw
na umiejetnosci w zakresie budowania 1 wykorzystywania niezbednych i unikato-
wych zdolnosci, np. relacyjnych, marketingowych, finansowych czy tez sprzedazo-



Monika Pec, Wiestaw TERESZKO
WSPOLPRACA ORGANIZACYJNA NIEZALEZNYCH PODMIOTOW W SIECI — ROZWIAZANIE DLA SPRZEDAZY XXI WIEKU

259

wych. Odpowiednia, dobrze skonstruowana sie¢ stanowi integralng czes$¢ tancucha
tworzenia warto$ci. Decyzje o strukturze musza zatem uwzglednia¢ nie tylko moz-
liwosci 1 wymagania interesariuszy, uwarunkowania rynku docelowego, ale takze
ich powigzania z innymi elementami systemu. Dobrze okreslony cel, odpowiednio
okreslona strategia, dopasowana struktura sieci, wyraznie okres$lone zagrozenia to
natura tworzenia, okreslona w czasie i od niego zalezna, czgsto trudna do uchwyce-
nia w danym momencie.

W celu zawezenia obszaru do rozwazan w artykule przestawiono spojrzenie na
sie¢ organizacyjng jako mozliwos¢ efektywnego wprowadzania na rynek nowych
warto$ci w postaci produktow czy rozwigzan. Celem artykutu jest proba odpowiedzi
na pytania: Jakie elementy sieci miedzyorganizacyjnej sektora motoryzacji najlepiej
wptywaja na jego dynamike i rozw6j? Ktdre z tych elementow mozna przetranspo-
nowac¢ do innych sektorow aby zdynamizowac ich rozwoj?

1. Organizacje sieciowe

1.1. Przyktadowe inspiracje tworzenia organizacji sieciowych

Czasy wspolczesne oraz doswiadczenia ostatnich lat szczegdInie mocno uswia-
damiaja, iz dotychczasowe sposoby prowadzenia biznesu i sposéb komunikowania
si¢ z rynkiem wymagaja coraz wickszego wysitku, przemyslen oraz kreatywno$ci.
»Rutyna dawniej byta tylko niemodna, dzisiaj jest Smiertelng chorobg, ktora wyma-
ga glebokiej terapii genowej” (Ploszajski, 2007). Duze znaczenie ma ograniczanie
naktadow inwestycyjnych. Utworzenie kolejnego etatu to wzrost kosztow statych:
pensji (zwigzane z nig dodatkowe obciazenia), naktadow na szkolenia pracownicze,
rozw0j oraz ciggla motywacj¢ pracownikow. Dazenie do zwigkszenia poczucia bez-
pieczenstwa wzmacnia stosowanie konwencjonalnych pomystow i rozwigzan. Cze-
sto stanowi to jedno z glownych ograniczen rozwoju. Uswiadomienie ograniczen
moze zdynamizowac proces poszukiwania rozwigzania. Wszelkie dziatania wspie-
rajace rozwoj wymagaja doktadnego przeanalizowania i musza by¢ spojne, aby byly
skuteczne. Strategia nadaje bowiem wewnetrzng spojnos¢ i kierunek dziataniom
oraz decyzjom jednostki lub organizacji (Grant, 2011, s. 15). Przedsiebiorstwo i jego
zasoby niematerialne w postaci kompetencji, wiedzy, mozliwosci, siatki kontaktow
i relacji to olbrzymi potencjat do wykorzystania. Znaczenia nabiera odpowiednie
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dysponowanie nim, poniewaz mozemy zaobserwowa¢ nadmiar lub — wrecz przeciw-
nie — niedobdr niektorych zasobow, a tylko szczegdtowa analiza pozwoli wskazac,
jak je wykorzysta¢, by zwigkszy¢ efektywnos¢. ,,Potencjat organizacji, jej zasoby
i kompetencje mozna postrzega¢ jako nieograniczone, jesli uwzgledni si¢ coraz
wigksza tatwos¢ ich pozyskiwania dzigki wspotpracy z innymi podmiotami” (Ko-
zarkiewicz, 2014).

1.2. Wybrane klasyfikacje organizacji sieciowych (ograniczone do potrzeb artykutu)

Najwazniejszym zadaniem organizacji sieciowych jest uzyskanie synergii po-
przez wykorzystanie udostgpnionych zasobow i wspolpracg. Aby wspotpraca cha-
rakteryzowata si¢ maksymalng efektywnoscig, nalezy zwrdcic¢ szczegdlng uwage na
zracjonalizowanie dziatan operacyjnych dla potrzeb sieci (Lachiewicz, Zakrzewska-
-Bielawska, 2012). Istotne jest wskazanie czynnikow majacych wptyw na podjgcie
wspoOltpracy. Wsrod nich Jasinski (2012) wskazuje na cztery:

— globalizacje rynkéw zbytu,
globalizacje technologiczna,
konieczno$¢ maksymalizacji skali i zakresu produkcji,
wzrastajace niepokoje gospodarcze.

Wspolpraca ,,dnia dzisiejszego™ jest znacznie utatwiona poprzez uproszczona,
globalng komunikacje. Dostep do zewngtrznych zasobow warunkuje legalizacja ich
wykorzystani,a a efektem jest tworzenie nowych struktur lub relacji odpowiednich
dla realizacji celow wspolnych.

Dla potrzeb artykulu przyjeto jedng z klasyfikacji sieci migdzyorganizacyj-
nych, ktéra uwzglednia forme wspotpracy:

— sieci wewnatrzorganizacyjne,

— tancuchy wartosci,

— sieci kooperacyjne,

— sieci outsourcingowe,

— grupy zakupowe,

— stowarzyszenia handlowe,

— sieci franczyzowe (franchisingowe),

— sieci agencyjne,

— klastry,
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alianse strategiczne,

ekosystemy biznesowe,

holdingi,

sieci partnerstwa publiczno-prywatnego.

Wymienione formy wspoipracy wymagaja innego sformalizowania, okre$laja

je inne wymagania prawne, uczestniczy w nich inna liczba podmiotéw oraz okresla
inny zakres relacji. Podstawa tworzenia relacji kooperacyjnych sg uwarunkowania
zwigzane ze specjalizacja przedsiebiorstw oraz braki zasobéw — zardwno material-
nych, jak i kompetencji (Kozarkiewicz, 2014).

Wybor wlasciwej formy wspolpracy determinuje efektywnos$¢ wykorzystania
zasobow. Zwigkszanie aktywnosci i pomystowosci wigze si¢ z intensywniejszym
wykorzystaniem dostepnych aktywow. Know-how pracownikow, skumulowana wie-
dza czy tez powigzania mi¢dzyorganizacyjne to jedne z klasycznych aktywow, na-
zywane najczesciej strategicznymi (strategic assets) w teorii zasobéw (Obtoj, 2014,
s. 91). Istotnym elementem sg takze umiej¢tnosci — im wigksze, tym aktywniej i inte-
ligentniej mozna akumulowac¢ i eksploatowa¢ wszystkie aktywa firmy (Obtoj, 2014,
s. 92). Nalezy jednak podkresli¢, iz samo posiadanie zasobow nie jest uznawane za
wystarczajace do osiagania celow organizacji, istotne znaczenie ma sposob ich wy-
korzystania (Czakon, 2015, s. 91).

2. Wspétpraca sieci — model analizy w procesie podejmowania decyzji

Podejmujac decyzje dotyczaca wprowadzenia nowej wartosci (produkt, ustuga)
na rynek, decydujemy si¢ podjac ryzyko. Zasadniczo jest to decyzja, ktorg si¢ po-
dejmuje w kontek$cie rozwoju przedsigbiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2015, s. 304).

Orientacja na ryzyko w zarzadzaniu strategicznym, w szczegoInosci w procesie
podejmowania decyzji, jest warunkiem koniecznym ich dostosowywania do zmien-
nych warunkow, w ktorych przedsigbiorstwa dziataja (Urbanowska-Sojkin, 2015,
s. 317). Takze wspotprace nalezy rozpatrywac jako ryzyko, chociazby z tego wzgle-
du, iz nie zawsze mamy taki wptyw na uczestnika sieci, jaki bySmy sobie zyczyli. Nie
zawsze tez sposob zarzadzania, struktura czy warto$ci mozna bez ryzyka niekorzyst-
nych zmian bezposrednio przetozy¢ na innego cztonka sieci. Dlatego tak wazne jest,
aby wspotprace traktowac jak inwestycje, gdyz w takim wypadku mozemy badac
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jej efektywnos$¢, ktora jest konieczna w przypadku wspotpracy w sieci (Wozniak-
-Sobczak, 2012, s. 294).

Na rysunku 1 przedstawiono uproszczony model podejmowania decyzji
o tworzeniu sieci. Pierwowzorem dla tego modelu byl model zaproponowany przez
B. Nogalskiego i P. Niewiadomskiego, ktory rozpatrywat dylemat — ,,Wytworzy¢
czy kupi¢”. W przedstawionym modelu proces zostat podzielony na dwa zasadnicze
etapy — okreslenie potrzeby wartosci oraz kalkulacji i oceny dotyczacej wprowadze-
nia tej warto$ci na rynek. Model nie obejmuje etapu decyzji o ksztalcie, uczestnikach
i sposobie lokowania sieci na rynku. Nalezy zaznaczy¢, iz jest to jeden z mozliwych
modeli prezentujacy mozliwos¢ powotania do ,,zycia” sieci przedsiebiorstw.

Korzysci ptynace ze wspodtpracy, rozwoju, inwestycja, ryzyko — wszystkie te
elementy wptywaja na podjecie decyzji: wejs¢ czy nie wejs¢ do sieci. Zrozumienie
motywacji uczestnikow sieci, sposobu ich wejscia oraz odmowy wejscia, a takze
pozniejszych zachowan w sieciowym modelu biznesu stanowi luke, ktérej wypet-
nienie stanowitoby praktyczny poradnik dla tworzacych sieci (Czakon, 2015, s. 95).

Wspolpraca migdzyorganizacyjna jest procesem sktadajacym si¢ z trzech faz:
warunkow poczatkowych, zachodzacych procesow oraz wynikow wspotpracy.
Jedna z bardzo waznych korzysci wynikajacych ze wspotpracy organizacyjnej jest
proces wymiany wiedzy, uczenia sig¢, co ma bezposrednie przelozenie na tworzenie
nowych warto$ci oraz wzrost innowacyjnosci w firmie. Poszerzanie zasobow w fir-
mie pozwala na tworzenie kolejnych przedsigwzie¢.

3. Rynek motoryzacyjny - przyktad rozwoju wspoétpracy

Sektory Hi-Tech, w tym IT, telekomunikacja, media cechuje obecnie najszybszy
rozwo0j, mozna wregcz pokusié¢ si¢ o twierdzenie, ze kreuje on zmiany w innych sek-
torach. Bardzo waznym sektorem jest takze motoryzacja. Wiasnie ten sektor ma naj-
bogatszy wktad w naukach o zarzadzaniu i organizacji, co zapoczatkowat Henry Ford
ponad 100 lat temu tworzac organizacje zdolng do wytworzenia pojazdu w jednym
miejscu na jednej linii produkcyjnej. Obecnie widoczne jest jednak, iz efekt skali oraz
specjalizacja pozwala na osiagnigcie znacznie lepszych rezultatow. Linie montazowe
sktadajg samochody r6znych marek (Fabryka w Tychach — Ford, Fiat, Alfa Romeo),
Citroen produkowany jest na liniach montazowych Mitsubishi. Efekt skali w tym
wypadku dotyczy wykorzystania tych samych, coraz tanszych podzespotow. Firmy
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Rysunek 1. Model podejmowania decyzji o tworzeniu sieci

Wstepna ocena mozliwoS$ci implementacyjnych

Badania wstepne rozpoznanie potrzeby

Ocena mozliwosci sprzedazowych

|

Ocena mozliwych wariantow procesu

sprzedazowego przy wykorzystaniu istniejacych zasobow

|

Wybdr wariantu optymalnego ze wzgledu na posiadane zasoby

|

Wstepna kalkulacja produktu rachunek kosztéw

Posiadane zasoby umozliwiaja

Posiadane zasoby nie wystarczaja

wdrozenie nowego produktu

! !

Przygotowanie zasobéw wlasnych Rozpoznanie rynku pod wzgledem

na wdrozenie nowego produktu

podjecie dziatan brakujacych zasobow

Zrédto: opracowanie na podstawie Nogalski, Niewiadomski (2015) —
L Wytworzy¢ czy kupi¢” — model decyzji implementacyjnych.
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nawiazujg ze soba wspotprace, aby zaoszczedzi€ i przyspieszy¢ prace nad nowymi
rozwigzaniami. Ksigzkowym przyktadem mistrzowskiego wykorzystania wspolnych
podzespotéw w ramach jednego koncernu jest Grupa Volkswagena z jej jedenasto-
ma markami: poczawszy od ciezarowych Scanii i MANa, poprzez popularne Se-
ata i Skode, az po luksusowego Lamborghini, Bentleya i Bugatti. Najwazniejszym
rozwigzaniem technicznym, jakie Niemcy stworzyli, jest modutowa platforma MQB,
na bazie ktorej docelowo ma by¢ wytwarzanych nawet 60 réznych modeli: od po-
pularnego Golfa az po SUVy i auto klasy $redniej, czyli Passata. VW we wszyst-
kich swoich modelach stosuje tez te same silniki, skrzynie biegéw, podobne systemy
multimedialne. Nawet w ekskluzywnych modelach Lamborghini lub Bentleya mozna
doszukac si¢ detali pochodzacych z aut o wiele bardziej popularnych. Jako uzupet-
nienie mozna przytoczy¢ wspotprace Renault—Nissan, pod ktorych piecza znajduja
si¢ tez marki Dacia i Infiniti. Wspoldziatanie polega na wykorzystywaniu silnikow,
platform, a nawet projektowaniu i produkcji samochodoéw. Dla zmniejszenia kosz-
tow 1 wymiany do§wiadczen wspolpracuja tez BMW i Toyota. BMW chce korzystac¢
z rozwigzan dotyczacych napedéw hybrydowych i elektrycznych, a takze ogniw pali-
wowych zasilanych wodorem. Toyota zamierza za$§ pozyska¢ nowoczesne diesle dla
popularnych aut. Japonczycy przyznaja, ze BMW ma o wiele lepsze silniki na olej
napgdowy, cho¢ wczesniej twierdzili, ze ich konstrukcje sg najlepsze (UWM, 2013).

4. Wnioski

Sektor motoryzacji ulegl znacznym przemianom. Przedsigbiorcy w ramach
wlasnej organizacji tworzyli sie¢, rozbudowujac wiasne struktury. Postep wymagat
coraz glgbszej specjalizacji, a niezbedne zasoby stawaly si¢ zbyt mate. Efektywnos¢
wymagata zmian, a specjalizacja — rozbudowy zasobow. Obnizenie kosztow pocia-
gneto za sobg efekt skali. Obecnie wida¢, ze kolejnym krokiem jest wspolpraca.
Wspodtpraca staje si¢ coraz $cislejsza, aktywnos$¢ uczestnikow, ich relacje w sieci
(oraz poza nig) dynamizujg ich pozycje w sieci oraz w sektorze. Zmienia si¢ kon-
kurencyjnos$¢ uczestnikow sieci, co z kolei wzmacnia konkurencyjno$¢ catej sieci
w sektorze. Kooperacja z konkurentami (koopetycja), korzystanie z ich zasobow
i osiggnig¢¢ nie powoduje zaniku tozsamosci, ale ja wzmacnia.
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Podsumowanie

Potrzeba rozwoju, wynikajaca bezposrednio z dynamiki dzisiejszego rynku,
oraz ograniczone zasoby wynikajace z uwarunkowan organizacyjnych, prawnych
czy tez sytuacyjnych predestynujg wspolprace z organizacjami stanowigcymi uzu-
petienie naszych zasobow. Struktura takiej wspotpracy to proces ztozony, wymaga-
jacy ciagtego nadzoru, wynikajgcego z relacji migdzy organizacjami charakteryzu-
jacych si¢ rozng kulturg organizacyjng i specyfikg dzialania. Zharmonizowanie tych
dziatan to wieloetapowy proces realizowany poprzez rownolegte zadania. Zaistnie-
nie afirmatywnych uwarunkowan inicjuje kolejne dzialania, ktore z kolei stymuluja
warunki wlasciwe do zaistnienia jeszcze szerszej wspOtpracy. Wspotprace miedzy-
organizacyjng warunkuje kontakt z innymi jej uczestnikami, ich kultura, determi-
nuje korzystanie ze wspdlnych zasobow; nosi ona znamiona interdyscyplinarnych
dziatan, ktorych zwieniczeniem jest rozwdj 1 rozszerzenie sieci relacji. Mechanizm
zharmonizowania aktywnosci implikuje charakterystyczng struktur¢ organizacyjna
dla tych uwarunkowan. Duzy wptyw na jej ostateczny wyglad maja struktury orga-
nizacji wchodzacych w sktad sieci, ktore dostosowuja cze$¢ swoich struktur i proce-
sow do aktualnych warunkéw i potrzeb. Odpowiednio postawione zadania uwzgled-
niajgce zasoby, specyfike, kulture organizacyjna kazdego cztonka sieci sprawia, iz
postrzeganie celu oraz efektywno$¢ dziatan bedzie bardzo wysoka. Koopetycja to
dobry kierunek dziatania w przemysle motoryzacyjnym. Konkurenci, wspoipracujac
ze soba, buduja swoja pozycje nie tracac tozsamosci. Z pewnoscia jest to rozwigza-
nie, ktére mozna przenie$¢ na inne sektory, oczywiscie uwzgledniajac ich specyfike
oraz pozycj¢ uczestnikow w sieci, a sieci w sektorze.
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ORGANIZATIONAL COOPERATION OF INDEPENDENT ENTITIES IN THE NETWORK -
A SOLUTION FOR THE SALE OF THE XXI CENTURY

Abstract

Today’s dynamic market is a great challenge for organizations which pursue market
leader position. Drive towards success is the most basic concept written into any company’s
strategy. Achieving the goals, which are put in the strategy of the company, is associated with
defining tasks and assigning resources, which then allow their completion. Every organiza-
tion has special, limited resources at their disposal, and when combined, increase the chances
of realising the strategy. A network of organizations is the most effective combination which
increases the company’s potential. The appropriate, well-constructed chain makes an inte-
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gral part of the value creation network. The network organization comprises a multi-entity
structure, which doesn’t mean any identity or individuality loss or even deprivation of the
severability. A network boosts the chances of getting competitive advantage in a world where
cooperation terms are dictated by the client. Entities, which are active network participants,
are allowed to retain their unique character and networks multi-structuring only increases
their range of opportunities. Creating networks poses a possibility of effectively introducing

new values to the market.

Keywords:, networks, partnerships, interorganizational management
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