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Wprowadzenie

Dzisiejszy dynamiczny rynek jest ogromnym wyzwaniem dla organizacji, któ-
re chcą być liderami. Orientacja na sukces to podstawowa koncepcja wpisywana 
w strategię fi rmy. Osiąganie celów wpisanych w strategię wiąże się z określeniem 
zadań i przypisaniem zasobów pozwalających na ich realizację. Każda z organizacji 
dysponuje bardzo specjalnymi, ale i ograniczonymi zasobami, ich połączenie zwięk-
sza szansę jej urzeczywistnienia. Sieć organizacji to najbardziej efektywne połą-
czenie zasobów, które intensyfi kuje potencjał. Odpowiednia, dobrze skonstruowana 
sieć stanowi integralną część łańcucha tworzenia wartości. Organizacje działające 
w sieci tworzą wielopodmiotową strukturę, która nie oznacza pozbawienia tożsa-
mości, utraty indywidualności czy odrębności przez poszczególne podmioty. Sieć 
zwiększa szanse na osiągnięcie przewagi konkurencyjnej, a klient dyktuje warunki 
współpracy. Podmioty będące uczestnikami sieci mogą zachować swój indywidual-
ny charakter, a wielopodmiotowość sieci oznacza jedynie większy wachlarz możli-
wości. Tworzenie sieci to możliwość efektywnego wprowadzania nowych wartości 
na rynek.

Organizacje często nie potrafi ą pozbyć się starych sposobów myślenia, a nawy-
ki oraz inercja powstrzymują zmiany. Główne działania mające podnieść efektyw-
ność skupiają się na zmianach w systemach motywacji i wynagrodzeń. Niektórzy 
stawiają na dopasowane programy szkoleniowe, jednak z czasem okazuje się, że ich 
oddziaływanie jest bardzo znikome. Bezmyślna „mechanizacja” w rozwiązywaniu 
problemów stanowi jedną z podstawowych tendencji ich działania. Unikanie trudno-
ści, poddawanie się lenistwu intelektualnemu jest bezpieczne i wygodne oraz zgodne 
z tendencją ludzkiego umysłu rozpoznaną przez Luchinsa już w 1942 roku. Szereg 
organizacji podejmuje wyzwanie zmian wewnętrznych – często lekka modyfi kacja 
już istniejących instrumentów zarządzania przedsiębiorstwem pozwala sprostać wy-
zwaniom w ramach własnych zasobów (Nogalski, Niewiadomski, 2015, s. 253).

Odpowiednia struktura organizacji współpracujących interesariuszy może sta-
nowić nową strategię dla tworzenia wizji wartości, która jest kluczowym składni-
kiem sukcesu rynkowego. Dynamiczne kreowanie powiązań kompetencji indukuje 
nowe uwarunkowania ekonomiczne pracy takich zespołów. Ma to ogromny wpływ 
na umiejętności w zakresie budowania i wykorzystywania niezbędnych i unikato-
wych zdolności, np. relacyjnych, marketingowych, fi nansowych czy też sprzedażo-
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wych. Odpowiednia, dobrze skonstruowana sieć stanowi integralną część łańcucha 
tworzenia wartości. Decyzje o strukturze muszą zatem uwzględniać nie tylko moż-
liwości i wymagania interesariuszy, uwarunkowania rynku docelowego, ale także 
ich powiązania z innymi elementami systemu. Dobrze określony cel, odpowiednio 
określona strategia, dopasowana struktura sieci, wyraźnie określone zagrożenia to 
natura tworzenia, określona w czasie i od niego zależna, często trudna do uchwyce-
nia w danym momencie.

W celu zawężenia obszaru do rozważań w artykule przestawiono spojrzenie na 
sieć organizacyjną jako możliwość efektywnego wprowadzania na rynek nowych 
wartości w postaci produktów czy rozwiązań. Celem artykułu jest próba odpowiedzi 
na pytania: Jakie elementy sieci międzyorganizacyjnej sektora motoryzacji najlepiej 
wpływają na jego dynamikę i rozwój? Które z tych elementów można przetranspo-
nować do innych sektorów aby zdynamizować ich rozwój? 

1. Organizacje sieciowe

1.1. Przykładowe inspiracje tworzenia organizacji sieciowych

Czasy współczesne oraz doświadczenia ostatnich lat szczególnie mocno uświa-
damiają, iż dotychczasowe sposoby prowadzenia biznesu i sposób komunikowania 
się z rynkiem wymagają coraz większego wysiłku, przemyśleń oraz kreatywności. 
„Rutyna dawniej była tylko niemodna, dzisiaj jest śmiertelną chorobą, która wyma-
ga głębokiej terapii genowej” (Płoszajski, 2007). Duże znaczenie ma ograniczanie 
nakładów inwestycyjnych. Utworzenie kolejnego etatu to wzrost kosztów stałych: 
pensji (związane z nią dodatkowe obciążenia), nakładów na szkolenia pracownicze, 
rozwój oraz ciągłą motywację pracowników. Dążenie do zwiększenia poczucia bez-
pieczeństwa wzmacnia stosowanie konwencjonalnych pomysłów i rozwiązań. Czę-
sto stanowi to jedno z głównych ograniczeń rozwoju. Uświadomienie ograniczeń 
może zdynamizować proces poszukiwania rozwiązania. Wszelkie działania wspie-
rające rozwój wymagają dokładnego przeanalizowania i muszą być spójne, aby były 
skuteczne. Strategia nadaje bowiem wewnętrzną spójność i kierunek działaniom 
oraz decyzjom jednostki lub organizacji (Grant, 2011, s. 15). Przedsiębiorstwo i jego 
zasoby niematerialne w postaci kompetencji, wiedzy, możliwości, siatki kontaktów 
i relacji to olbrzymi potencjał do wykorzystania. Znaczenia nabiera odpowiednie 
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dysponowanie nim, ponieważ możemy zaobserwować nadmiar lub – wręcz przeciw-
nie – niedobór niektórych zasobów, a tylko szczegółowa analiza pozwoli wskazać, 
jak je wykorzystać, by zwiększyć efektywność. „Potencjał organizacji, jej zasoby 
i kompetencje można postrzegać jako nieograniczone, jeśli uwzględni się coraz 
większą łatwość ich pozyskiwania dzięki współpracy z innymi podmiotami” (Ko-
zarkiewicz, 2014).

1.2. Wybrane klasyfi kacje organizacji sieciowych (ograniczone do potrzeb artykułu)

Najważniejszym zadaniem organizacji sieciowych jest uzyskanie synergii po-
przez wykorzystanie udostępnionych zasobów i współpracę. Aby współpraca cha-
rakteryzowała się maksymalną efektywnością, należy zwrócić szczególną uwagę na 
zracjonalizowanie działań operacyjnych dla potrzeb sieci (Lachiewicz, Zakrzewska-
-Bielawska, 2012). Istotne jest wskazanie czynników mających wpływ na podjęcie 
współpracy. Wśród nich Jasiński (2012) wskazuje na cztery:

 – globalizację rynków zbytu,
 – globalizację technologiczną,
 – konieczność maksymalizacji skali i zakresu produkcji,
 – wzrastające niepokoje gospodarcze.

Współpraca ,,dnia dzisiejszego” jest znacznie ułatwiona poprzez uproszczoną, 
globalną komunikację. Dostęp do zewnętrznych zasobów warunkuje legalizacja ich 
wykorzystani,a a efektem jest tworzenie nowych struktur lub relacji odpowiednich 
dla realizacji celów wspólnych.

Dla potrzeb artykułu przyjęto jedną z klasyfi kacji sieci międzyorganizacyj-
nych, która uwzględnia formę współpracy:

 – sieci wewnątrzorganizacyjne,
 – łańcuchy wartości,
 – 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 współpracy wymagają innego sformalizowania, określają 
je inne wymagania prawne, uczestniczy w nich inna liczba podmiotów oraz określa 
inny zakres relacji. Podstawą tworzenia relacji kooperacyjnych są uwarunkowania 
związane ze specjalizacją przedsiębiorstw oraz braki zasobów – zarówno material-
nych, jak i kompetencji (Kozarkiewicz, 2014).

Wybór właściwej formy współpracy determinuje efektywność wykorzystania 
zasobów. Zwiększanie aktywności i pomysłowości wiąże się z intensywniejszym 
wykorzystaniem dostępnych aktywów. Know-how pracowników, skumulowana wie-
dza czy też powiązania międzyorganizacyjne to jedne z klasycznych aktywów, na-
zywane najczęściej strategicznymi (strategic assets) w teorii zasobów (Obłój, 2014, 
s. 91). Istotnym elementem są także umiejętności – im większe, tym aktywniej i inte-
ligentniej można akumulować i eksploatować wszystkie aktywa fi rmy (Obłój, 2014, 
s. 92). Należy jednak podkreślić, iż samo posiadanie zasobów nie jest uznawane za 
wystarczające do osiągania celów organizacji, istotne znaczenie ma sposób ich wy-
korzystania (Czakon, 2015, s. 91).

2. Współpraca sieci – model analizy w procesie podejmowania decyzji

Podejmując decyzję dotyczącą wprowadzenia nowej wartości (produkt, usługa) 
na rynek, decydujemy się podjąć ryzyko. Zasadniczo jest to decyzja, którą się po-
dejmuje w kontekście rozwoju przedsiębiorstwa (Urbanowska-Sojkin, 2015, s. 304).

Orientacja na ryzyko w zarządzaniu strategicznym, w szczególności w procesie 
podejmowania decyzji, jest warunkiem koniecznym ich dostosowywania do zmien-
nych warunków, w których przedsiębiorstwa działają (Urbanowska-Sojkin, 2015, 
s. 317). Także współpracę należy rozpatrywać jako ryzyko, chociażby z tego wzglę-
du, iż nie zawsze mamy taki wpływ na uczestnika sieci, jaki byśmy sobie życzyli. Nie 
zawsze też sposób zarządzania, struktura czy wartości można bez ryzyka niekorzyst-
nych zmian bezpośrednio przełożyć na innego członka sieci. Dlatego tak ważne jest, 
aby współpracę traktować jak inwestycję, gdyż w takim wypadku możemy badać 
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jej efektywność, która jest konieczna w przypadku współpracy w sieci (Woźniak-
-Sobczak, 2012, s. 294).

Na rysunku 1 przedstawiono uproszczony model podejmowania decyzji 
o tworzeniu sieci. Pierwowzorem dla tego modelu był model zaproponowany przez 
B. Nogalskiego i P. Niewiadomskiego, który rozpatrywał dylemat – „Wytworzyć 
czy kupić”. W przedstawionym modelu proces został podzielony na dwa zasadnicze 
etapy – określenie potrzeby wartości oraz kalkulacji i oceny dotyczącej wprowadze-
nia tej wartości na rynek. Model nie obejmuje etapu decyzji o kształcie, uczestnikach 
i sposobie lokowania sieci na rynku. Należy zaznaczyć, iż jest to jeden z możliwych 
modeli prezentujący możliwość powołania do „życia” sieci przedsiębiorstw.

Korzyści płynące ze współpracy, rozwoju, inwestycja, ryzyko – wszystkie te 
elementy wpływają na podjęcie decyzji: wejść czy nie wejść do sieci. Zrozumienie 
motywacji uczestników sieci, sposobu ich wejścia oraz odmowy wejścia, a także 
późniejszych zachowań w sieciowym modelu biznesu stanowi lukę, której wypeł-
nienie stanowiłoby praktyczny poradnik dla tworzących sieci (Czakon, 2015, s. 95).

Współpraca międzyorganizacyjna jest procesem składającym się z trzech faz: 
warunków początkowych, zachodzących procesów oraz wyników współpracy. 
Jedną z bardzo ważnych korzyści wynikających ze współpracy organizacyjnej jest 
proces wymiany wiedzy, uczenia się, co ma bezpośrednie przełożenie na tworzenie 
nowych wartości oraz wzrost innowacyjności w fi rmie. Poszerzanie zasobów w fi r-
mie pozwala na tworzenie kolejnych przedsięwzięć. 

3. Rynek motoryzacyjny – przykład rozwoju współpracy 

Sektory Hi-Tech, w tym IT, telekomunikacja, media cechuje obecnie najszybszy 
rozwój, można wręcz pokusić się o twierdzenie, że kreuje on zmiany w innych sek-
torach. Bardzo ważnym sektorem jest także motoryzacja. Właśnie ten sektor ma naj-
bogatszy wkład w naukach o zarządzaniu i organizacji, co zapoczątkował Henry Ford 
ponad 100 lat temu tworząc organizację zdolną do wytworzenia pojazdu w jednym 
miejscu na jednej linii produkcyjnej. Obecnie widoczne jest jednak, iż efekt skali oraz 
specjalizacja pozwala na osiągnięcie znacznie lepszych rezultatów. Linie montażowe 
składają samochody różnych marek (Fabryka w Tychach – Ford, Fiat, Alfa Romeo), 
Citroen produkowany jest na liniach montażowych Mitsubishi. Efekt skali w tym 
wypadku dotyczy wykorzystania tych samych, coraz tańszych podzespołów. Firmy 
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Rysunek 1. Model podejmowania decyzji o tworzeniu sieci

Wstępna ocena możliwości implementacyjnych

Źródło: opracowanie na podstawie Nogalski, Niewiadomski (2015) – 
„Wytworzyć czy kupić” – model decyzji implementacyjnych.
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nawiązują ze sobą współpracę, aby zaoszczędzić i przyśpieszyć pracę nad nowymi 
rozwiązaniami. Książkowym przykładem mistrzowskiego wykorzystania wspólnych 
podzespołów w ramach jednego koncernu jest Grupa Volkswagena z jej jedenasto-
ma markami: począwszy od ciężarowych Scanii i MANa, poprzez popularne Se-
ata i Skodę, aż po luksusowego Lamborghini, Bentleya i Bugatti. Najważniejszym 
rozwiązaniem technicznym, jakie Niemcy stworzyli, jest modułowa platforma MQB, 
na bazie której docelowo ma być wytwarzanych nawet 60 różnych modeli: od po-
pularnego Golfa aż po SUVy i auto klasy średniej, czyli Passata. VW we wszyst-
kich swoich modelach stosuje też te same silniki, skrzynie biegów, podobne systemy 
multimedialne. Nawet w ekskluzywnych modelach Lamborghini lub Bentleya można 
doszukać się detali pochodzących z aut o wiele bardziej popularnych. Jako uzupeł-
nienie można przytoczyć współpracę Renault–Nissan, pod których pieczą znajdują 
się też marki Dacia i Infi niti. Współdziałanie polega na wykorzystywaniu silników, 
platform, a nawet projektowaniu i produkcji samochodów. Dla zmniejszenia kosz-
tów i wymiany doświadczeń współpracują też BMW i Toyota. BMW chce korzystać 
z rozwiązań dotyczących napędów hybrydowych i elektrycznych, a także ogniw pali-
wowych zasilanych wodorem. Toyota zamierza zaś pozyskać nowoczesne diesle dla 
popularnych aut. Japończycy przyznają, że BMW ma o wiele lepsze silniki na olej 
napędowy, choć wcześniej twierdzili, że ich konstrukcje są najlepsze (UWM, 2013).

4. Wnioski

Sektor motoryzacji uległ znacznym przemianom. Przedsiębiorcy w ramach 
własnej organizacji tworzyli sieć, rozbudowując własne struktury. Postęp wymagał 
coraz głębszej specjalizacji, a niezbędne zasoby stawały się zbyt małe. Efektywność 
wymagała zmian, a specjalizacja – rozbudowy zasobów. Obniżenie kosztów pocią-
gnęło za sobą efekt skali. Obecnie widać, że kolejnym krokiem jest współpraca. 
Współpraca staje się coraz ściślejsza, aktywność uczestników, ich relacje w sieci 
(oraz poza nią) dynamizują ich pozycję w sieci oraz w sektorze. Zmienia się kon-
kurencyjność uczestników sieci, co z kolei wzmacnia konkurencyjność całej sieci 
w sektorze. Kooperacja z konkurentami (koopetycja), korzystanie z ich zasobów 
i osiągnięć nie powoduje zaniku tożsamości, ale ją wzmacnia.
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Podsumowanie 

Potrzeba rozwoju, wynikająca bezpośrednio z dynamiki dzisiejszego rynku, 
oraz ograniczone zasoby wynikające z uwarunkowań organizacyjnych, prawnych 
czy też sytuacyjnych predestynują współpracę z organizacjami stanowiącymi uzu-
pełnienie naszych zasobów. Struktura takiej współpracy to proces złożony, wymaga-
jący ciągłego nadzoru, wynikającego z relacji między organizacjami charakteryzu-
jących się różną kulturą organizacyjną i specyfi ką działania. Zharmonizowanie tych 
działań to wieloetapowy proces realizowany poprzez równoległe zadania. Zaistnie-
nie afi rmatywnych uwarunkowań inicjuje kolejne działania, które z kolei stymulują 
warunki właściwe do zaistnienia jeszcze szerszej współpracy. Współpracę między-
organizacyjną warunkuje kontakt z innymi jej uczestnikami, ich kulturą, determi-
nuje korzystanie ze wspólnych zasobów; nosi ona znamiona interdyscyplinarnych 
działań, których zwieńczeniem jest rozwój i rozszerzenie sieci relacji. Mechanizm 
zharmonizowania aktywności implikuje charakterystyczną strukturę organizacyjną 
dla tych uwarunkowań. Duży wpływ na jej ostateczny wygląd mają struktury orga-
nizacji wchodzących w skład sieci, które dostosowują część swoich struktur i proce-
sów do aktualnych warunków i potrzeb. Odpowiednio postawione zadania uwzględ-
niające zasoby, specyfi kę, kulturę organizacyjną każdego członka sieci sprawią, iż 
postrzeganie celu oraz efektywność działań będzie bardzo wysoka. Koopetycja to 
dobry kierunek działania w przemyśle motoryzacyjnym. Konkurenci, współpracując 
ze sobą, budują swoją pozycję nie tracąc tożsamości. Z pewnością jest to rozwiąza-
nie, które można przenieść na inne sektory, oczywiście uwzględniając ich specyfi kę 
oraz pozycję uczestników 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 
defi ning 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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