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Myslenie sieciowe
w formulowaniu strategii przedsi¢biorstw

Streszczenie. Artykul poswigcony jest zagadnieniu myslenia sieciowego oraz tworzenia stra-
tegii przez organizacje okreslane jako sieciowe lub wirtualne. Na podstawie strategii wybranych
organizacji przeprowadzono badanie pozwalajace okresli¢, w jakim stopniu wsrdd dziatajacych
w Polsce przedsigbiorstw rozpowszechnione sg zasady sieciowego dziatania oraz filozofii myslenia
sieciowego zdefiniowanej przez Petera Gomeza i Gilberta Probsta.

Stowa kluczowe: organizacja sieciowa, wirtualizacja, strategia, myslenie sieciowe

1. Wstep

Wspotczesne przedsigbiorstwa dziataja w warunkach wykazujacych nastepu-
jace zmienne warunki czasowe 1 przestrzenne, obejmujace tendencje do:

— internacjonalizacji,

— indywidualizacji,

— przyspieszenia,

— krétkotrwato$cei (niestatosci),

— rosnacej burzliwosci'.

' J. Majchrzak, Przeksztalcenia przedsiebiorstw w swietle teorii zmian, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan 2001, s. 20-21, za: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 23-24.
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Jak zauwaza Jozef Penc, zmiany zwiazane z zaostrzeniem si¢ konkurencji
1 brakiem stabilno$ci warunkéw dziatania doprowadzily do sytuacji, w kto-
rej ograniczanie si¢ przez przedsigbiorstwa do doskonalenia i dywersyfikacji
wlasnego potencjatu przy jednoczesnym ignorowaniu powiazan z otoczeniem
stanowi niebezpieczenstwo utraty kontroli nad wtasnym rozwojem?. Sposobem
na osiagniecie przewagi konkurencyjnej w tych okolicznosciach jest nowy model
organizacji, ktérego istota sa nowe coraz szybciej 1 coraz czgscie] zawierane
alianse 1 zwiazki przekraczajace granice panstw, przemystow, rynkéw 1 sfer
dziatania, prowadzace do modelu organizacji sieci laczacych coraz mniejsze
jednostki o kluczowych umiejgtnosciach. Charakterystyczny dla tych sieci jest
outsourcing polegajacy na zlecaniu na zewnatrz czynnos$ci, ktore moga byc¢
wykonane lepiej i taniej poza organizacja’.

Artykul poswigcony jest prezentacji charakterystycznych cech organizacji
sieciowych (wirtualnych?) i myslenia sieciowego jako filozofii ukierunkowujace;
organizacje na formulowanie strategii z uwzglednieniem wielu zaleznosci tacza-
cych je z ich otoczeniem. Przeprowadzona analiza definicji 1 specyfiki organizacji
sieciowych stata si¢ podstawa badania kilku wybranych przedsigbiorstw, ktérego
celem byta ocena stopnia zgodnos$ci ich strategii 1 podejmowanych przez nie
dziatan z koncepcja organizacji wirtualne;.

2. Pojecie organizacji sieciowej i wirtualnej

Przedsigbiorstwa z innymi uczestnikami systemu spoteczno-gospodarczego
tacza wzajemne oddziatywania®. Kooperacja na poziomie organizacyjnym oznacza
powiazania migdzy niezaleznymi, samodzielnymi, autonomicznymi organizacjami
o charakterze wspotpracy majacej na celu realizacje¢ okreslonego przedsigwzigcia
poprzez taczenie wybranych zasoboéw i kompetencji uczestniczacych w niej stron®.
Podstawa wspolpracy migdzy organizacjami sa wzajemne relacje i powigzania
migdzy nimi majace charakter produkcyjno-handlowy lub konkurencyjny.

2 J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Wyd. Difin, Warszawa 2003, s. 11.

> WM. Grudzewski, A.K. Kozminski, Teoria i praktyka zarzqdzania jako czynnik rozwoju
spotecznego, ,,Organizacja i Kierowanie” 1996, t. 3, nr 85, za: A. Sankowska, Organizacja
wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnos¢, Wydawnictwa Akademickie i1 Profesjonalne,
Warszawa 2009, s. 9.

* Pojecie stosowane przez niektorych autorow zamiennie z okres$leniem ,,organizacja siecio-
wa’”.

> M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Wyd. Difin, Warszawa 2010,
s. 27.

6 Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2003, s. 428-429, za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 28
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Sieci powiazan mig¢dzy przedsigbiorstwami moga mie¢ forme sieci spotecz-
nych ksztattowanych przez nieformalne relacje interpersonalne o charakterze
emocjonalnym lub sieci strategicznych, gdy tacza je wigzi wspotdziatania migdzy
partnerami biznesowymi. Organizacjami sieciowymi zwykto si¢ okresla¢ for-
my, w ramach ktorych przenikaja si¢ powyzsze formy wspotdziatania’. Pojecie
organizacji sieciowej jest niejednoznaczne 1 odnosi si¢ je do nowoczesnej formy
organizacji, nowej metody zarzadzania lub nowej formy zorganizowania stosun-
kéw migdzy odrgbnymi podmiotami gospodarczymi?®,

Hékan Hakansson i Ivan Snehota definiuja organizacje sieciowa jako kom-
pleksowy uktad zaleznosci o charakterze wspotdziatania migdzy jej uczestnikami,
podejmowanymi dzialaniami i dysponowanymi zasobami’.

Pojecie organizacji wirtualnej zostalo wprowadzone przez Williama H. Da-
widowa i Michaela S. Malone’a w 1992 r., a spopularyzowane w 1993 r. przez
Johna A. Byrne’a. W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznorodnych definicji
tego pojecia, ktore prezentuja dwa rdzne podejécia: procesowe (orientacji koor-
dynacyjnej) oraz strukturalne.

W mysl ujecia procesowego jakakolwiek zmiana w organizacji badz jej
wngetrzu powodujaca spadek jej efektywnosci skutkuje z jej strony dzialaniami
zmierzajacymi do zmiany otoczenia lub stanu wewngtrznego'®. W ramach tego
podejscia niezbednym narzedziem dziatania organizacji wirtualnej jest tworcze
wykorzystanie technologii informacyjnych, a zwlaszcza Internetu. Niektorzy
autorzy, przyjmujac czynnosciowe podejscie do kwestii organizacji wirtualnej,
postuluja jako poprawniejszy termin ,,organizowanie wirtualne” ze wzgledu
na mylne skojarzenia z trwatoscia wywolane okresleniem ,,organizacja”, a takze
dlatego, ze pozwala on na okreslenie stopnia wirtualizacji organizacji, ktéra
w praktyce rzadko czyni zado$¢ wszystkim przyjetym kryteriom pojgcia orga-
nizacji wirtualnej''.

7 S.K. Chetty, H.I.M Wilson, Collaborating with Competitors to Acquire Resources, ,Internatio-
nal Business Review” 2003, Vol. 12, No. 1, s. 63-67; M. Granovette, Economic Action and Social
Structure: The Problem of Embeddedness, ,,American Journal of Sociology” 1985, Vol. 91, No. 3,
za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 31.

8 M. Benassi, A. Greve, J. Harkola, Looking for a Network Organization: The Case of
GESTO, ,,JJournal of Market Focused Management” 1999, Vol. 4, No. 3, s. 205-210, za: M. Najda-
Janoszka, op. cit., s. 31.

% H. Hékansson, 1. Snehota, Developing Relationships in Business Networks, Routledge,
London 1995, za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 32.

1©°W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Orgnization —
A Structure and Process Perspective, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002,
No. 1, www.virtualorganization.net, za: M. Brzozowski, op. cit., s. 39-40.

""" A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009 s. 12.
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Podejscie strukturalne z kolei skupia uwage na elementach sktadowych
organizacji wirtualnej, ich wlasciwosciach 1 zachodzacych mi¢dzy nimi relacjach.
W tym ujeciu organizacja wirtualna stanowi forme kooperacji niezaleznych pod-
miotow — uczestnikow. Poszczegolne elementy tej organizacji obejmuja uczest-
nikéw, kluczowe kompetencje, zasoby oraz dzialania i powinny umozliwiaé jej
funkcjonowanie jako jednolitego podmiotu zdolnego do osiagnigcia zalozonego
celu w okreslonym czasie'.

W literaturze przedmiotu pojgcia organizacji sieciowe] 1 wirtualnej przeplataja
si¢ ze soba, wykazujac wiele cech wspolnych. Marta Najda-Janoszka traktuje
organizacj¢ wirtualna jako przyktad struktury organizacji sieciowej, ktorego
jedna z podstaw jest wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych,
a ktorego istota jest wirtualizacja procesu organizacyjnego'’. Autorka podkresla
elastyczno$¢, brak sformalizowania 1 rozproszenie osrodkéw wiladzy takiej
struktury'®. Jako odmiang organizacji sieciowej, organizacj¢ wirtualng traktuje
rowniez Agata Rundo'. Marcin Klak wyr6znia kilka mozliwych uje¢ pojecia
organizacji wirtualnej, ktore moze oznaczac:

— sposob organizowania wiedzy,

— organizacj¢ dziatajaca na pograniczu rzeczywisto$ci 1 $wiata wyobrazonego,

— organizacj¢ sieciowa,

— organizacj¢ funkcjonujaca w cyberprzestrzeni's.

Antoni Nowakowski traktuje organizacje wirtualne jako nastgpcoéw organi-
zacji sieciowych stosujacych myslenie i1 dziatanie sieciowe przy jednoczesnym
wykorzystaniu technologii informatycznych'’. Z kolei Maciej Brzozowski traktuje
organizacj¢ sieciowa jako jeden z rodzajow organizacji wirtualnej 1 definiuje ja
jako ,,czasowa sie¢ wyspecjalizowanych organizacji zwiazang z wykorzystaniem
Internetu”®. Autor ten wyrdznia jednakze oprocz organizacji sieciowych te same
grupy organizacji wirtualnych, ktére inni badacze uznaja za rodzaje organizacji
sieciowych (organizacja wewngtrzna, statyczna, dynamiczna'.

12- M. Brzozowski, op. cit., s. 42.

M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 42.

14 Tbidem, s. 43.

15°A. Rundo, M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspolpracy przedsiebiorstw, CeDeWu.pl,
Warszawa 2013, s. 105.

16 M. Ktak, Organizacja wirtualna nowoczesnq formq wspolpracy przedsiebiorstw XXI wieku,
w: Funkcjonowanie wspotczesnych przedsiebiorstw. Formy — metody — koncepcje — trendy, red.
T. Falencikowski, J. Dworak, ,,Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku” 2010,
t. 8/2010, s. 26.

17" A. Nowakowski, Koncepcje organizacji wirtualnych, w: Wykorzystanie technologii infor-
matycznych w funkcjonowaniu organizacji wirtualnej, red. A. Nowakowski, Wyd. Politechniki
Szczecinskiej, Szczecin 2007, s. 21.

'8 M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 46.

¥ Tbidem, s. 34; M. Brzozowski, op. cit., s. 46.

13
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Uwzgledniajac ten sam podziat oraz podobne cechy charakterystyczne wska-
zywane w literaturze, mozna uzna¢ pojecia organizacji sieciowej 1 wirtualnej za
tozsame. Ten punkt widzenia prezentuje Stephen P. Robbins®.

2.1. Cechy organizacji sieciowych

Antoni Nowakowski, analizujac definicje organizacji wirtualnych, stworzyt
statystyke padajacych w nich terminow. Najczesciej pojawiajace si¢ okreslenia,
stanowiace jednoczesnie charakterystyczne cechy tych organizacji, przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy organizacji wirtualnych
wg czestotliwosci ich wystgpowania w definicjach tego pojgcia

Element definicji Liczba wystapien

Sie¢ partnerow 13
Wspdlny cel

Technologie informatyczne
Aspekt zarzadzania
Dzielenie umiejetnosci
Wspolne zadania

Aspekt strukturalny

Integracja partnerow

A L N N N 0 0 O

Przewaga konkurencyjna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: A. Nowakowski, Koncepcje organizacji wirtualnych, w: Wy-
korzystanie technologii informatycznych w funkcjonowaniu organizacji wirtualnej, red. A. Nowakowski, Wyd.
Politechniki Szczecinskiej, Szczecin 2007, s. 26.

Bardziej oparte na praktycznych przyktadach z zakresu dziatalno$ci gospo-
darczej sa wyniki otrzymane przez M. Brzozowskiego. Na podstawie 108 opiséw
przypadkéw organizacji wirtualnych wytonit on nastepujace cechy kluczowe
podawane przez ich autorow:

— wspolpraca niezaleznych podmiotow — 92% opisow,

— wykorzystanie technologii informacyjnej — 82%,

— koncentracja na kluczowych kompetencjach — 57%,

— rozmyta tozsamos$¢ (przenikalnos$¢ granic organizacyjnych) — 32%,

— zaufanie w relacjach migdzy partnerami — 28%?'.

20 S.P. Robbins, A. Judge, Zachowania w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s. 343.
21 M. Brzozowski, op. cit., s. 54.
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Uwzgledniajac pojawiajacy sig na pierwszych miejscach w obu zestawieniach
aspekt wspotpracy organizacji, za kluczowa cech¢ organizacji wirtualnej mozna
uzna¢ za Amirem Hartmanem, Johnem Sifonisem 1 Johnem Kadorem uczestnictwo
jej cztonkow, czyli ich polaczenie okreSlajace przestrzen dziatania organizacji
zamiast konkretnego miejsca®.

Z kolei w badaniu ankietowym polskich baz ofert dla inwestorow zagra-
nicznych bedacych organizacjami wirtualnymi wskazane zostaly cechy charak-
teryzujace poszczegolne aspekty ich dziatania®. Cechy te przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Cechy charakterystyczne roznych aspektow dziatania
organizacji wirtualnych

Aspekt dziatania Charakterystyka

Wizja i misja — nacisk na jako$¢, bezkonkurencyjnos¢ i rewolucyjnos¢ produktow
i ustug,

— dotrzymywanie ztozonych klientowi obietnic o jako$ci i marce,

— innowacyjny i odpowiedzialny sposob rozwiazywania problemow
i reklamacji

Struktura — ptaska,

— proste linie raportowania
Ludzie — prace oparte na projektach i zespotowym podejsciu do wspotpracy
Miary osiagnigcia — testy, liczba reklamacji, oceny zewnetrznych agencji i rankingdéw
wyniku jakosci
Procesy — przejrzyste, proste, jasno komunikowane
Kultura — promujaca wiasna inicjatywe,

— promujaca odpowiedzialno$¢ juz na niskich szczeblach w strukturze,
— zachety dla innowacyjnosci,
— budowanie relacji na zasadzie komunikacji bezposredniej

Systemy — sprzyjajace bezposredniej komunikacji,
— dopasowane do potrzeb,
— zintegrowane

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Rundo, M. Zidtkowska, Nowoczesne modele wspolpracy
przedsiebiorstw, CeDeWu, Warszawa 2013, s. 103.

Inne cechy okreslajace specyfike organizacji wirtualnych wskazuja ponadto na:
— rozproszenie geograficzne,

— dynamiczni i zmieniajacy si¢ uczestnicy,

— komplementarne kluczowe kompetencje uczestnikow organizaciji,

— brak wspolnego centrum administracyjnego,

22 A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej,
Wyd. K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 333, za: A. Nowakowski, op. cit., s. 21.
2 A. Rundo, M. Ziodtkowska, op. cit., s. 103.
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— brak wyraznej 1 stalej hierarchii (partnerskie relacje miedzy uczestnikami),
— niski stopien formalizacji*.

3. Strategie przedsi¢biorstw wirtualnych

Zastosowanie technologii informacyjnej w organizacjach wirtualnych pozwa-
la na przekroczenie granic organizacyjnych przedsigbiorstw, stwarzajac nowe
spojrzenie na sytuacj¢ 1 rolg strategicznych grup interesu 1 partneréw: klientow,
dostawcow, posrednikoéw oraz konkurencyjnych firm*. Zwiazane z tym zmiany
dotycza w szczegolnosci kanaléw dystrybucji, kluczowych czynnikow sukcesu
1 innowacyjnosci. Elektroniczne kanaly dystrybucji pozwalaja przedsigbiorstwom
na utrzymywanie bliskich stosunkow z klientami w czasie rzeczywistym, co
powoduje rezygnacj¢ z posrednikoOw 1 eliminacje ogniw lancucha wymiany
gospodarczej, ktore nie wptywaja na wzbogacenie produktu.

Tabela 3. Nowe strategie konkurencji przedsigbiorstw wirtualnych

Nazwa strategii Charakterystyka

Dostrajanie do ogniwa | Koncentracja na jednym lub kilku podstawowych warstwach tancucha
warto$ci 1 zlecanie na zewnatrz dzialan zwiazanych z pozostatymi
ogniwami i ich koordynowaniem.

Opanowywanie Koncentracja na jednym ogniwie tancucha wartosci, zdominowanie
ogniwa go przy wykorzystaniu ekonomiki skali i nadzwyczajnych umiejgtno-
$ci, a nastgpnie wyrwanie go spod kontroli zintegrowanego tancucha
wartosci i1 dalsze poziome rozszerzanie jego dziatan na inne galezie.

Tworzenie ogniwa Rozwdj zupelie nowego rynku migdzy istniejacymi warstwami tan-
cucha wartosci.

Integrowanie ogniw Strategia posrednia pomig¢dzy tradycyjnym zintegrowanym lancuchem
warto$ci a lancuchem zdekonstruowanym.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: E. Cyrson, Strategie konkurencji jutra, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 2001, z. 4, s. 163-169, za: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2010, s. 94.

Tradycyjne elementy przewagi konkurencyjnej, takie jak cena czy jako$¢
produktoéw, zostaly zastapione przez jakos¢ relacji przedsigbiorstwo — klient.
Narzedziem konkurencji za$ stata si¢ terminowo$¢ 1 sprawnos¢ dziatania, co
przektada si¢ na stosowanie koncepcji just in time pozwalajacej zmniejszy¢
potrzeby magazynowe 1 rozwina¢ indywidualizacj¢ zlecen zamiast produkcji
masowej.

2 Tbidem, s. 105.
2 M. Brzozowski, op. cit., s. 93.
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Dzigki zmniejszeniu kosztow tworzenia nowych rozwiazan poprzez wirtualne
projektowanie skroceniu ulega czas zycia produktow 1 wzrasta liczba pojawiaja-
cych si¢ na rynku nowych produktow?°.

Wskutek tych zmian spada znaczenie klasycznych strategii konkurencji (kosz-
tow catkowitych, zroznicowania, koncentracji) przy jednoczesnym pojawieniu si¢
nowych. Strategia zwigkszania udziatu w rynku okreslonego produktu ustapita
miejsca strategii szerszej, petniejszej obstugi klienta?’.

Nowe mozliwosci w zakresie formutowania strategii dla organizacji wirtu-
alnych zostaty opisane w tabeli 3.

4. Myslenie sieciowe

Niezaleznie od charakterystycznych cech organizacji sieciowych (wirtu-
alnych) wykazujacych same w sobie pewna filozofi¢ myslenia o organizacji
1 jej sposobie funkcjonowania w otoczeniu w 1990 r. szwajcarscy profesoro-
wie: P. Gomez, Gilbert Probst 1 Hans Ulrich opracowali metodyke myslenia
sieciowego, ktora w literaturze polskojgzycznej zostata opisana m.in. przez
Kazimierza Zimniewicza.

Podstawy myslenia sieciowego zostaty oparte na pojeciach i ustaleniach teorii
systemow. W mysl tej metodyki blgdami czgsto popelnianymi w rozwiazywaniu
problemoéw sa: prosta logika przyczynowo-skutkowa 1 analizowanie probleméw
w oderwaniu od siebie.

4.1. Etapy metodyki myslenia sieciowego

Metodyka myslenia sieciowego sktada si¢ z szesciu faz, w ramach ktorych
moze zaj$¢ konieczno$¢ powrotu do wezesniejszych krokow.

1. Ustalanie celow 1 modelowanie sytuacji problemowe;.

2. Analiza oddziatywan.

3. Ujecie 1 interpretacja mozliwosci zmian sytuacji.

4. Objasnienie mozliwosci kierowania zmiana.

5. Planowanie strategii 1 dzialan.

6. Wprowadzenie rozwigzania problemu w zycie®.

26 Ibidem, s. 94.

27 7. Klonowski, Wplyw technologii informatycznych na rozwdj systemow zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Komputerowo zintegrowane zarzqdzanie, red. R. Knosala, Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002, s. 291, za: M. Brzozowski, op. cit., s. 94.

2% G. Probst, P. Gomez, Vernetztes Denken. Unternehmen ganzheitlichen fiihren, Gabler
Verlag, Wiesbaden 1989, s. 6; H. Ulrich, G. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken und
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Punktem wyj$cia w modelowaniu sytuacji problemowej jest ustalenie czyn-
nikoéw, ktore wymagaja zmiany, przy czym zalecane jest, aby na dany czynnik
spojrze¢ z réznych punktéw widzenia 1 ustali¢ wielkos$ci, ktore na niego wplywaja,
a takze wielkos$ci, na ktore wywiera wpltyw sam czynnik, a nastepie scali¢ rozne
ujecia sytuacji. Rezultatem tego dzialania sa listy wielkos$ci oddziatujacych oraz
podlegajacych wptywom?.

W nastgpnym etapie modelowania nalezy uja¢ wystepujace migdzy wymie-
nionymi czynnikami powiazania (sieciowos$¢). Wzajemne oddzialywania migdzy
czynnikami maja okreslony kierunek i cechuja je sprzgzenia zwrotne. Powiazane
ze soba czynniki tworza pewna cato$¢ o okreslonej strukturze. Analiza charakteru
ich oddziatywan dotyczy:

— rodzaju oddziatywania: rownokierunkowe lub przeciwne,

— intensywnos$ci oddzialywania,

— czasu oddziatywania®®.

Okreslajac udzial badanych czynnikow w sytuacji problemowej, autorzy
dziela je na:

— czynniki aktywne — bardzo silnie wptywaja na inne elementy, ale same
nie podlegaja wplywom,

— czynniki pasywne — w matym stopniu oddzialuja na inne, same jednak
podlegaja silnymi wptywom,

— czynniki krytyczne — silnie wptywaja na inne elementy i1 same tez pod-
legaja silnym wplywom,

— czynniki leniwe — stabo oddzialuja na inne elementy 1 podlegaja stabym
wplywom?!.

Wszystkie wymienione czynniki mozna przedstawi¢ na tzw. mapie inten-
Sywnosci.

W tej fazie sytuacja problemowa ujmowana jest dynamicznie. Szacowanie
czasu oddziatywan miedzy czynnikami daje decydentowi orientacj¢, z jakim
wyprzedzeniem trzeba podja¢ okreslone dziatania, pozwala na ,,przyspieszanie”
lub ,,op6znianie” oddzialywania czynnika 1 wybranie najodpowiedniejszego
momentu do interwencji*?.

Celem fazy ujecia 1 interpretacji mozliwosci zmian jest budowa scenariuszy:
optymistycznego, pesymistycznego 1 najbardziej prawdopodobnego. Elementy
1 stosunki w sieci, na ktére decydent nie ma wptywu, okreslane sa jako warunki

Handeln. Ein Brevier fiir Fiihrungskrdfte, Paul Haupt Verlag, Bern — Stuttgart 1990, s. 114, za:
K. Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2000, s. 109.

2 K. Zimniewicz, op. cit., s. 111-112.

30 Tbidem, s. 117.

31 Tbidem, s. 122.

32 Tbidem, s. 123.
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brzegowe. Pod wzgledem mozliwosci kierowania zmiana w modelu kierowania
mozna wyrdznic:

— czynniki kierowalne — elementy i stosunki, ktére osoba podejmujaca
decyzje moze bezposrednio zmienia¢, poniewaz znajduja si¢ one w zasiggu jej
bezposredniego oddzialywania,

— czynniki niekierowalne — elementy 1 stosunki, na ktore decydent nie ma
wpltywu lub wptyw ten jest niewielki,

— indykatory (wskazniki zmian w systemie) lub wskazniki wczesnego
ostrzegania sygnalizujace istotne zmiany zachodzace w sytuacji problemowej,
umozliwiajac podjecie dziatan zapobiegawczych przed wystapieniem niepoza-
danych zjawisk,

— sprzezenie zwrotne, ktore pomaga decydentowi w wyborze strategii dzia-
fania ze wzgledu na wzrost lub spadek wskaznikéw,

— sprzezenie wyprzedzajace (przedsprzezenie), ktore odpowiada na pytanie,
czy mozna akceptowaé rozwdj bedacy poza zasiggiem oddzialywania osoby
podejmujacej decyzje i jakie nalezy podja¢ dziatania prewencyjne?.

Planowanie strategii i dziatan rozpoczyna si¢ od zestawienia czynnikow
podzielonych w fazie trzeciej na aktywne, pasywne, leniwe 1 krytyczne, na
kierowalne 1 niekierowalne.

Autorzy metodyki zalecaja, aby na tym etapie uwzgledni¢ nastgpujace pra-
widlowosci:

— jezeli czynnik oddziatlujacy jest jednoczesnie aktywny 1 kierowalny, to
oddziatywanie nim spowoduje wysoka skuteczno$¢ dziatania,

— jezeli czynnik oddziatujacy jest jednoczesnie krytyczny i kierowalny, to
jego uruchomienie wywota reakcje tancuchowa w catym systemie,

— jezeli czynnik oddziatujacy jest jednoczesnie pasywny lub leniwy 1 kiero-
walny, to uzycie tego czynnika nie wywota zadnych skutkéw albo spowoduje
wybuch?.

P. Gomez 1 G. Probst proponuja, aby przy rozwiazywaniu probleméw postu-
giwac si¢ nastgpujacymi regutami oceny dziatan kierowniczych:

— dostosowa¢ dziatania do ztozonosci sytuacji problemowe;,

— skierowa¢ dzialania na wielkosci aktywne 1 krytyczne,

— unika¢ niekontrolowanego wzrostu,

— wykorzysta¢ dynamike¢ calego systemu w celu osiagnigcia efektu sy-
nergicznego za pomoca zasad jiu-jitsu, dzwigni, recyklingu i1 wielokrotnego
wykorzystania,

3 Ibidem, 128-130.
3% P. Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken im Management. Eine Methodik des ganzheitlichen
Problemlosens, Schweizerischen Volksbank, Bern 1987, s. 6, za: K. Zimniewicz, op. cit., s. 133.
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— szuka¢ rownowagi miedzy stabilizacja a zmiana — gruntowne zmiany sa
uzasadnione tylko w sytuacjach kryzysowych czy w przetomowych momentach,

— popiera¢ autonomi¢ mniejszych czgsci,

— rozwiazujac kazdy problem, zwigksza¢ zdolnos¢ do uczenia si¢ i rozwoju’.

Dalsze postepowanie powinno przebiega¢ w nastgpujacej kolejnosci:

1. Szukanie alternatywnych strategii.

2. Ocena wybranych strategii pod wzgledem ich kosztow, czasochtonnosci,
dopasowania do ram scenariuszy; decyzja, czy potrzebna jest strategia kryzysowa
1 czy strategie mozna laczy¢.

3. Decyzja o realizacji strategii przy okreslonym poziomie niepewnosci.

4. Zmiana strategii na projekty i dziatania®®.

Na etapie wprowadzania problemu w zycie tworzony jest system informa-
cyjny, ktorego zadaniem jest sprawowanie kontroli, wprowadzenie mechanizmu
samosterowania 1 wspieranie procesow uczenia si¢. Wedtug P. Gomeza 1 G. Prob-
sta w tej fazie najwazniejsze sa:

— stworzenie mechanizmu, ktéry niejako samoczynnie dostosowuje system
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia (zdolnos¢ do naprawy),

— zapewnienie przedsigbiorstwu potencjatu, ktérego najcenniejszym elemen-
tem sa ludzie (zdolno$¢ do rozwoju),

— wilaczenie do procesu rozwigzywania problemow systemow ostrzegawczych,
ktére pozwola na ujawnienie problemow juz w fazie ich powstawania®’.

5. Myslenie sieciowe wsrod polskich przedsi¢biorstw

5.1. Metodologia badania

Celem badania bylo okreslenie, na ile wsrod dziatajacych w Polsce przed-
sigbiorstw powszechne sa przestanki myslenia sieciowego 1 sposobu dziatania
charakterystycznego dla organizacji sieciowych lub wirtualnych.

Podstawowym zatozeniem przeprowadzonej analizy bylo spostrzezenie
M. Brzozowskiego, ktory zauwazyl, ze w praktyce swojej dzialalnosci organizacje

35 P. Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken. Unternehmen..., op. cit., s. 30-31; P. Gomez,
G. Probst, Die Praxis des ganzheitlichen Problemldsens. Vernetzt denken. Unternehmerisch
handeln. Personlich iiberzeugen, Haupt Verlag, Bern — Stuttgart — Wien 1995, s. 171-173, za:
K. Zimniewicz, op. cit., s. 136-140.

36 P. Gomez, G. Probst, Die Praxis des ganzheitlichen..., op. cit., s. 212-213, za: K. Zimniewicz,
op. cit.,, s. 141.

37 P. Gomez, G. Probst, Vernetztes Denken im Management..., op. cit., s. 32, za: K. Zimniewicz,
op. cit., s. 142.
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uznane za sieciowe rzadko spelniaja wszystkie przypisywane im Kryteria®®.
Przyczynito si¢ to do sformutowania hipotezy, ze badane przedsigbiorstwa beda
wykazywaé pewne cechy organizacji sieciowych, jednak sposob ich dziatania
nie bedzie odzwierciedlat wszystkich idei organizacji sieciowych lub wirtualnych
zdefiniowanych w literaturze.

Ponadto uwzgledniajac ograniczenia finansowe 1 organizacyjne, jakie na-
potykaja w swojej dziatalno$ci mate i $rednie przedsigbiorstwa, przyjeto,
ze ze wzgledu na korzysci, takie jak mozliwos¢ wejscia na nowe rynki czy
poszerzenia zakresu prowadzonej dziatalnosci, przedsigbiorstwa sektora MSP
beda szczegdlnie zainteresowane mozliwoscia wspolpracy ze swoimi dostaw-
cami 1 konkurentami i beda taka wspolprace nawiazywac, tworzac organizacje
sieciowe.

W zwiazku z czgstym utajnianiem przez przedsigbiorstwa ich zamierzen
strategicznych oraz z powodu trudnosci zwiazanych z bezposrednim dotarciem
do zatozonej w badaniu wigkszej liczby podmiotow w pracy postuzono si¢ me-
toda badania wtornego, wykorzystujac opublikowane w Internecie prospekty
emisyjne, plany strategiczne, raporty oraz dost¢gpne wiadomosci prasowe. Wy-
korzystane w pracy publikacje pochodza z lat 2010-2014, jednak przedstawione
w nich informacje opisuja kierunki zmian 1 sposob dziatania, przewidziane
do wdrozenia w dtuzszym okresie, mozna wigc oczekiwac, ze sa one nadal
aktualne.

Wybrana proba badawcza obejmowata cztery duze organizacje o rozpozna-
wanych markach, znane ze swojej wspdtpracy z innymi podmiotami, takie jak:

— Jeronimo Martins Polska S.A. (wlasciciel sieci supermarketow Biedronka),

— Grupe Colian (dawna Jutrzenka S.A.),

— Vistula Group S.A.,

— Drogerie Polskie.

Oprocz tego badanie objeto ponad tysiac podmiotdw, ktorych stan zatrudnienia
klasyfikowat je jako mikroprzedsigbiorstwa lub przedsigbiorstwa mate i Srednie
funkcjonujace w dziedzinach przemystu przetworczego, budownictwa, transportu
1 gospodarki magazynowej, handlu oraz w innych obszarach. Strategie i procesy
inwestycyjne tych przedsigbiorstw w aktualnej sytuacji gospodarczej stanowily
podstawe¢ wykorzystanego w badaniu wtérnym raportu Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsigbiorczosci.

Przedmiotem badania byty cechy charakteryzujace organizacje sieciowe 1 wir-
tualne opisujace stosunek badanych przedsigbiorstw do ich wspotpracownikow,
pracownikdéw 1 innych podmiotéw, ich zatozenia 1 plany dotyczace rozwoju,

38 Za: A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnosé,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009 s. 12.
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stopien innowacyjnosci 1 stosowania nowoczesnych technologii informatycznych,
zakres stosowania outsourcingu i1 ogolne zasady funkcjonowania.

5.2. Cechy organizacji sieciowych prezentowane
przez wybrane przedsi¢biorstwa w Polsce

Kazda z objetych badaniem organizacji w pewnym sensie funkcjonuje w ra-
mach sieci, jednak sposob prowadzenia przez nie dziatalno$ci w zroznicowanym
stopniu odpowiada kryteriom charakteryzujacym organizacje wirtualne.

W tabeli 4 na podstawie dostgpnych opisoOw dziatalnos$ci badanych przedsig-
biorstw przedstawiono wyrdznione w punkcie 1.1 najczgsciej podawane w lite-
raturze cechy organizacji wirtualnych 1 przedsigbiorstwa, ktorych deklaracje lub
sposob dziatalnos$ci odpowiada wystepowaniu tych charakterystyk.

Oprocz dos¢ oczywistych dla dziatajacych w sieci organizacji cech, takich jak:
istnienie partnerow, wspolna budowa przewagi konkurencyjnej czy rozproszenie
geograficzne, niektore z badanych organizacji posiadaja lub deklaruja dodatkowo

Tabela 4. Cechy organizacji sieciowej (wirtualnej)
zawarte w charakterystykach dziatalnosci wybranych podmiotow

Cechy organizacji wirtualnej Organizacje

Sie¢ partnerow Jeronimo Martins Polska, Colian, Vistula Group,
Drogerie Polskie

Wspdlny cel Colian, Drogerie Polskie
Wykorzystanie technologii informatycznej | Colian, Drogerie Polskie
Komplementarne kluczowe kompetencje Vistula Group, Drogerie Polskie
Zaufanie w relacjach migdzy partnerami Vistula Group

Budowanie przewagi konkurencyjne;j Jeronimo Martins Polska, Colian, Drogerie
Polskie

Nacisk na jakos¢ Jeronimo Martins Polska, Colian, Vistula Group

Innowacyjnos¢ produktow i ustug Colian

Jasna 1 przejrzysta struktura organizacyjna | Colian

Prostota i komunikatywno$¢ dziatan Drogerie Polskie

Rozproszenie geograficzne Jeronimo Martins, Vistula Group, Colian,

Drogerie Polskie

Dynamiczni i zmieniajacy si¢ uczestnicy | Vistula Group

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. Kope¢, Sytuacja w handlu — W sieci, ale z wlasnq tozsa-
mosciq, www.drogeriepolskie.pl/czytaj/sytuacja-w-handlu-w-sieci-ale-z-wlasna-tozsamoscia.html [6.07.2016];
J. Kolanski, Ekspres do kariery, www.kdg.ue.poznan.pl/att/Wyklady otwarte/2010 10 17 Kolanski.pdf
[29.06.2015]; Wiasciciel sieci sklepow Biedronka w gronie najwiekszych firm Europy Srodkowo-Wschodniej,
www.biedronka.pl/pl/news,id, 799 title,wlasciciel-sieci-sklepow-biedronka-w-gronie-najwiekszych-firm-europy-s
rodkowo-wschodniej [6.07.2015]; www.vistulagroup.pl/informacje-o-firmie, prospekt emisyjny Vistula Group,
prospekt emisyjny Jutrzenka Spotka Akcyjna [6.07.2015].
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pewne specyficzne cechy organizacji wirtualnych. Wzmianki o niektorych z nich
pochodzace z prospektow emisyjnych moga by¢ efektem reklamy, jednak samo
zwrocenie uwagi na okre$lone aspekty funkcjonowania organizacji rowniez
swiadczy o jej orientacji 1 sposobie myslenia.

Firma Jeronimo Martins nie ujawnia swojej strategii, jednak obserwujac jej
dziatania, mozna dostrzec staranie o zapewnienie wysokiej jakosci przy niskich
cenach oferowanych produktéw, na co pozwalaja umowy zawarte z ponad 500
polskimi partnerami handlowymi, ktorych produkty sprzedawane sa w sklepach
Biedronki pod mniej rozpoznawana marka i dzigki temu po nizszej cenie, jednak
o jakos$ci porownywalnej do oryginalnych produktow.

Strategia firmy Jutrzenka S.A., znanej obecnie jako Grupa Colian, prezento-
wana przez jej prezesa Jan Kolanskiego wskazuje na dalszy rozwoj 1 przejgcia
przedsigbiorstw, ale takze rozw6j nowych produktow, kreowanie nowych marek
1 rynkéw. W strategii firmy znalazt si¢ takze postulat centralizacji o$rodka
decyzyjnego, sprzeczny z idea wirtualnych przedsigbiorstw zaktadajaca brak
wspoOlnego centrum administracyjnego 1 niska formalizacj¢. Firma ta jednak,
jako jedna z dwoch uwzglednionych w badaniu organizacji, planuje stosowanie
najnowszych technologii, w tym wdrozenie dla wszystkich podmiotow grupy
systemu informatycznego ERP. Prezes firmy postuluje tworzenie tzw. biekitnych
oceandéw, czyli opanowanie niewykorzystanej lub nowej przestrzeni rynkowe;,
w ktorej] mozna wykreowacé popyt i ustali¢c nowe zasady dziatania®*. W tym
przypadku w najmniejszym stopniu speiniony jest warunek niezaleznosci wspot-
pracy oraz partnerskich relacji taczacych podmioty w sieci, jednak jak zauwaza
Jean Brillman, kooperacja mi¢dzy rozproszonymi jednostkami tworzacymi jedna
grupe kapitalowa rowniez moze by¢ rozumiana jako wspotpraca migdzyorga-
nizacyjna®.

Vistula Group w najwigkszym stopniu wsrdéd wybranych przedsigbiorstw
akcentuje swoj outsourcing bedacy praktycznym wyrazem komplementarnosci
kluczowych umiejetnosci cztonkéw sieci. Dziatalno$¢ produkcyjna firmy jest
przenoszona do innych wyspecjalizowanych podmiotow krajowych 1 zagranicz-
nych, niepowiazanych z nia kapitalowo ani organizacyjnie, w tym produkcja
odziezy zajmuja si¢ podmioty krajowe, czg$¢ bizuterii wytwarzaja dostawcy
krajowi, a czg$¢ zagraniczni, wysokogatunkowe koszule 1 bluzki produkuje
podmiot zalezny, a ustugi logistyczne $wiadczy specjalistyczna firma zewngtrz-
na. Charakterystyczny jest opis wspotpracujacych z Vistula Group dostawcodw
1 producentow, ktorych firma okresla jako zaufanych lub sprawdzonych, tym

¥ J. Kolanski, Ekspres do kariery, www.kdg.ue.poznan.pl/att/Wyklady otwarte/2010 10 17
Kolanski.pdf [29.06.2015].

40 J. Brillman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2002, s. 427, za: M. Najda-Janoszka, op. cit., s. 28.
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samym spelniajac jeden z warunkow organizacji wirtualnej, w ktorej podstawa
wspolpracy partneréw jest wzajemne zaufanie*!.

Sie¢ Drogerie Polskie w najwigkszym stopniu wsrod badanych organizacji
podkresla znaczenie relacji partnerskich taczacych jej cztonkow. Drogerie Polskie
akcentuja znaczenie w swojej dziatalnosci jasnych i1 czytelnych zasad 1 mozliwos¢
wplywania przez uczestnikOw sieci na jej strategi¢ poprzez zglaszanie swoich
postulatow 1 oczekiwan. Firma ta, podobnie jak Jutrzenka S.A., akcentuje wspolny
cel 1 znaczenie lojalnosSci zrzeszonych w niej podmiotow oraz zgodno$¢ wizji
biznesu uczestnikéw z wizja dzialalnosci sieci. W tym przypadku jednak wigksza
jest akceptacja niezalezno$ci zrzeszonych podmiotow dopuszczajaca np. tzw.
wizualizacj¢ partnerska polegajaca na zastosowaniu w wystroju sklepu kombinacji
elementow identyfikacyjnych typowych dla Drogerii Polskich oraz dla wtasci-
ciela sklepu. Podobnie jak Vistula Group, Drogerie Polskie stosuja outsourcing
wybranych ustug — dystrybucja zajmuje si¢ zewngtrzna firma ,,Btysk”. Sie¢ ta
wspomaga si¢ W swojej pracy systemem informatycznym, co rowniez pozwala
zaklasyfikowac¢ ja jako organizacj¢ wirtualna®. Brak jednak informacji na temat
stosowanych przez nia innowacyjnych rozwiazan i innych cech charakteryzuja-
cych te organizacje.

Przeprowadzona analiza wskazuje na wiele cech charakterystycznych dla
organizacji sieciowych stosowanych przez badane przedsigbiorstwa, jednak do-
stgpne materialy wskazuja, ze nie wszystkie z wybranych podmiotow spetniaja
wszystkie postulaty sieciowosci, np. Grupa Colian dazy do podporzadkowania
sobie zrzeszonych jednostek, co zaprzecza idei niezalezno$ci poszczegolnych
podmiotéw w ramach sieci. W przypadku Geronimo Martins czy Vistula Group
brak informacji na temat zastosowania technologii informatycznych. Nie wszyst-
kie ze zbadanych organizacji okazuja rOwniez swoje zaufanie w stosunku do
wspotpracownikow.

5.2.1. Cechy organizacji sieciowych
wsrod malych i Srednich przedsi¢gbiorstw

Oprdécz wymienionych przedsigbiorstw w pracy dokonano, na podstawie
dostepnych opracowan, analizy stosunku do wspoélpracy sieciowe] panujacego
wsrdd polskich podmiotow sektora MSP. Podstawa badania byt raport opracowany
w 2010 r. przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci 1 wspoHinansowany
przez Uni¢ Europejska, majacy na celu rozpoznanie postaw, wiedzy i planow

41 Prospekt emisyjny Vistula Group, www.vistulagroup.pl/files/sites/prospekt VISTULAGROUP _
20131112 ZATWIERDZONY.pdf [30.06.2015].

# R. Kope¢, Sytuacja w handlu. W sieci, ale z wlasnq tozsamosciq, www.drogeriepolskie.pl/
czytaj/sytuacja-w-handlu-w-sieci-ale-z-wlasna-tozsamoscia.html [6.07.2016].
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przedsigbiorcow sektora MSP w odniesieniu do zarzadzania strategicznego
w firmie z uwzglednieniem panujacego w badanym okresie kryzysu.

W raporcie znalazty si¢ informacje pozwalajace okresli¢ specyfike funkcjo-
nowania matych 1 Srednich przedsigbiorstw w nastepujacych obszarach odpo-
wiadajacych kryteriom przypisywanym przez literaturg organizacjom sieciowym:

— wspoOlpraca z innymi organizacjami,

— budowanie przewagi konkurencyjnej,

— innowacyjno$¢ produktéw 1 ustug,

— zespolowe podejécie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

— znajomos¢ otoczenia rynkowego.

Mozna by oczekiwac, ze przedsigbiorstwa o niewielkich rozmiarach z uwagi
na wilasne ograniczone mozliwosci beda aktywnie rozwija¢ sie¢ wspOtpracy
w celu wlasnego rozwoju, jednak wyniki przeprowadzonych badan zaprzeczaja
tej hipotezie. W rankingu najwazniejszych celow stawianych sobie przez firmy
z sektora MSP utrzymywanie dobrych relacji z dostawcami 1 podwykonawcami
zajelo dziewiate miejsce wsrod jedenastu rozpatrywanych opcji, a zgodnie
z wnioskami poczynionymi w punkcie 1.1 jest to najwazniejsza cecha organizacji
wirtualnych. Znacznie wyzej notowana byta innowacyjno$¢ — wprowadzanie
nowych produktéw zajeto czwarta pozycje, a rozwdj sieci sprzedazy i ekspansja
na nowe rynki znalazly si¢ na miejscu piatym*, konkurencyjno$¢ zajmowata
jednak jedno z dalszych miejsc, jesli chodzi o cechy organizacji wirtualnej
podawane w jej definicjach. Ponadto w przytoczonym zestawieniu nie ma od-
niesienia do jakos$ci bedacej jednym z wyznacznikdw organizacji wirtualnej, stad
mozna wywnioskowac, ze firmy sektora MSP dalekie sa od modelu organizacji
wirtualne;j.

Badania wykazaty, ze dla przedsigbiorstw sektora MSP dzialania rozwojowe
polegaly gléwnie na wykorzystywaniu szans rynkowych, a nie na wzmacnianiu
dhugookresowej konkurencyjnosci firmy, co wigzalo si¢ réwniez z zaniedba-
niem rozwoju technologicznego 1 innowacji. Niewielki odsetek firm planowat
wejscia na inne rynki niz krajowe*. W badanej grupie najbardziej aktywne we
wprowadzaniu nowych technologii, przeprowadzaniu znaczacych inwestycji
czy wyjsciu poza rynek lokalny byly Srednie firmy 1 przedsigbiorstwa z sektora
przetworstwa przemystowego®. Wigksza che¢ wprowadzania zmian i rozwoju
deklarowaty przedsigbiorstwa z obszaréw nisko zurbanizowanych.

Przedsigbiorstwa MSP prezentuja rowniez konserwatywny stosunek do
tematyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Wsrod najczegsciej szukanych cech

# W. Ortowski, R. Pasternak, K. Flaht, D. Szubert, Procesy inwestycyjne i strategie przedsie-
biorstw w czasach kryzysu, 2010, s. 48, www.pi.gov.pl/PARPFiles/file/doc/20100517 Raport_pro-
cesy_inwestycyjne.pdf [6.07.2015].

4 Tbidem, s. 46.

4 Ibidem, s. 52.
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pracownikOw wymieniano: sumiennos¢, pracowitos¢ i fachowos¢, nizej ceniac
elastycznos¢, kreatywno$¢ i samodzielno$é*, co nie sprzyja projektowym i zes-
polowym pracom promowanym w organizacjach wirtualnych.

Prawie co dziesiata firma w sektorze MSP nie dostrzegata w swoim otoczeniu
bezposrednich konkurentéw, a 11% nie potrafito ustosunkowac si¢ do tego zagad-
nienia. Tak wigc okazato si¢, ze jedna na piec firm nie zna otoczenia rynkowego,
w ktorym funkcjonujed7. Wsrdd firm, ktore dostrzegaja konkurencje w swojej
dziedzinie, blisko trzy na cztery mikro- i mate firmy oraz ponad potowa $rednich
firm dostrzegaty konkurentéw lokalnych w swoim najblizszym otoczeniu. Prawie
polowa badanych firm za gléwne Zrodio konkurencji uwazala takze krajowe firmy
spoza swojego regionu48. Zalezno$¢ mi¢dzy nasileniem konkurencji a powodze-
niem firmy przyjmowala kierunek rosnacy, co oznacza, ze konkurencja dla firm
z tego sektora nie jest czynnikiem ostabiajacym kondycje firmy49. By¢ moze
wigc wskazana bylaby wspotpraca miedzy konkurentami w ramach wspolnej
sieci. Wymaga to jednak przetamania przez badane przedsigbiorstwa niewiedzy
w zakresie istniejacej konkurencji 1 doktadniejszego poznania rynku.

5.3. Strategie sieciowe wsrod badanych przedsi¢biorstw

Rozpatrujac strategie charakterystyczne dla przedsigbiorstw sieciowych
wymienione w punkcie 2, mozna zauwazy¢, ze zarowno Vistula Group, jak
1 Drogerie Polskie realizuja strategi¢ okreslona jako dostrajanie do ogniwa,
koncentrujac si¢ na podstawowych dziataniach w tancuchu wartosci i zlecajac
koordynacj¢ pozostatych z nich innym podmiotom.

Vistula Group S.A. zajmuje si¢ projektowaniem, produkcja 1 sprzedaza deta-
liczna klasycznej odziezy meskiej, takiej jak garnitury, marynarki, spodnie, koszu-
le oraz akcesoria, przy czym dziatalno$¢ produkcyjna jest stopniowo przenoszona
do innych wyspecjalizowanych podmiotéw krajowych i zagranicznych niepowia-
zanych kapitatlowo 1 organizacyjnie z Vistula Group S.A. w celu dostosowania
swojego potencjalu produkcyjnego do istniejacych mozliwosci sprzedazy. Firma
natomiast zostawia sobie wybdr 1 zakup tkanin (przede wszystkim wioskich) oraz
wszelkich dodatkow krawieckich, a takze sporzadzenie dokumentacji techniczne;j
konkretnej odziezy 1 wytwarzanie czgs$ci bizuterii, w tym wszystkich kolekc;ji
autorskich. Vistula Group dynamicznie rozwija takze wlasna sie¢ sprzedazy
detalicznej, ktéra obejmuje sklepy marek: Vistula, W. Kruk, Woélczanka 1 Deni
Cler Milano.

4 Tbidem, s. 74.
47 Tbidem, s. 28.
“ Tbidem, s. 29.
4 Ibidem, s. 37.
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Z kolei sie¢ Drogerie Polskie skupiajaca sprzedawcow sklepow drogeryjno-
-chemicznych 1 perfumeryjnych zleca dzialania logistyczne wspodlpracujace;]
z nig firmie dystrybucyjnej. Strategia dwoch rodzajow wizualizacji (pelnej
1 partnerskiej) stosowana przez t¢ firme¢, dopuszczajaca kombinacj¢ elementéw
identyfikacyjnych typowych dla Drogerii Polskich oraz wtasciciela sklepu, wydaje
si¢ z kolei jedna z form strategii integrowania ogniw stanowiacej rozwiazanie
posrednie migdzy zintegrowanym i zdekonstruowanym tancuchem wartos$ci.

Do strategii tworzenia ogniwa, polegajacej na tworzeniu nowego rynku
miedzy istniejacymi warstwami tancucha wartosci, zblizona jest strategia roz-
szerzania marki stosowana przez firm¢ Geronimo Martins w innych krajach
Europy, obejmujaca wprowadzanie do oferty uslug i produktéw z nowej dla
firmy kategorii, np. otwieranie na terenie zarzadzanych przez grupe¢ supermar-
ketow poradni medycznych®. Jest to mozliwe dzigki wykorzystaniu marki,
wizerunku, placowek, kompetencji 1 ludzi 1 bazuje na renomie 1 pozytywnym
nastawieniu konsumentdéw. Strategia ta nie jest jeszcze na razie stosowana
na polskim rynku.

5.4. Realizacja myslenia sieciowego
przez badane przedsi¢biorstwa

Ocena zastosowania w badanych przedsigbiorstwach metodyki myslenia
sieciowego na podstawie zebranych materialow jest do$¢ trudna, poniewaz
odnosza si¢ one do obserwacji zewngtrznych przejawow dziatania 1 nie po-
zwalaja na przeanalizowanie, czy sposob podejmowania decyzji definiujacych
strategie badanych przedsigbiorstw byl zgodny z wytycznymi sformutowanymi
przez P. Gomeza 1 G. Probsta. Mozna jednak zauwazyC, ze przyjete w piatej
fazie metodyki zasady dotyczace planowania strategii 1 dziatan znajduja pewne
zastosowania w dziatalno$ci wybranych organizacji sieciowych.

Szczegdlny nacisk na wykorzystanie dynamiki wszystkich powiazanych
w sie¢ jednostek wydaje si¢ ktas¢ Grupa Colian, jednak grupa ta nie popiera
autonomii wchodzacych w jej sktad podmiotow, co z kolei jest sprzeczne z ko-
lejna zasada mys$lenia sieciowego.

Znaczenie roznorodnosci dostrzegaja natomiast Drogerie Polskie, ktore ze-
zwalaja na pewna autonomig tworzacych je podmiotdw w zakresie zachowania
logotypu i1 nazwy sklepu oraz dopuszczaja ich wpltyw na strategi¢ calej sieci.
Sie¢ ta ktadzie réwniez nacisk na podnoszenie profesjonalizmu pracownikow
1 wlascicieli sklepdw poprzez czgste szkolenia, dostrzegajac znaczenie potencjatu

0 Wiasciciel sieci sklepow Biedronka w gronie najwiekszych firm Europy Srodkowo-Wschodniej,
www.biedronka.pl/pl/news,id,799.title,wlasciciel-sieci-sklepow-biedronka-w-gronie-najwiekszych-
firm-europy-srodkowo-wschodniej [6.07.2015].
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pracownikow, co jest zgodne z zatozeniami zasady jiu-jitsu, a takze odzwiercie-
dla postulowane przez metodyke dazenie do zwigkszania swojej zdolnosci do
uczenia si¢ 1 Tozwoju.

Rozwo6j deklarowaly wilasciwie wszystkie badane przedsigbiorstwa, jednak
jedna z zasad myslenia sieciowego jest powiazanie tej tendencji z uczeniem si¢
jako podejsciem do rozwiazywania problemow. Takiego stanowiska nie przyj-
mowata zadna z badanych firm.

Przedsigbiorstwa sektora MSP, pomimo deklarowanej checi rozwoju, pos-
trzegaja ten rozwdj w kategoriach krotkoterminowych, co stanowi jego barierg
w dhuzszym okresie. Staba §wiadomo$¢ otoczenia rynkowego 1 znaczenia wigzi
taczacych te firmy z innymi podmiotami rynku stanowi zaprzeczenie orientacji
wyrazane] przez metodyke myslenia sieciowego. Zachowawczy stosunek tych
przedsigbiorstw wobec konieczno$ci dokonywania zmian moze odpowiadad
zasadzie zachowania rOwnowagi migdzy stabilizacja a zmiana, ktéra mowi,
ze doglebne zmiany sa uzasadnione jedynie w przelomowych momentach.
Uwzgledniajac jednak trudna sytuacje gospodarcza i problemy tych przedsig-
biorstw, nalezy uzna¢ t¢ ostroznos$¢ za nieuzasadniona.

6. Podsumowanie

Wspdtczesne warunki rynkowe sklaniaja wiele przedsigbiorstw do wspoipracy
1 tworzenia struktur sieciowych. Cechy charakterystyczne organizacji sieciowej,
przeplatajace si¢ 1 niekiedy utozsamiane z opisem organizacji wirtualnej wyka-
zuja jednak, ze sam fakt wejscia w relacje z innymi podmiotami nie jest jeszcze
jednoznaczny z klasyfikacja danej organizacji jako sieciowe;.

Podstawa przeprowadzonego badania byty cztery organizacje, ktore funkcjo-
nujac na Polskim rynku, tworza sieci sprzedazy, a takze wspotpracuja z innymi
podmiotami: dostawcami, producentami czy firmami, ktérych wyspecjalizowane
uslugi powalaja taniej 1 na wyzszym poziomie realizowac ich dziatalno$¢.
Z uwzglednionych w badaniu firm w wigkszym stopniu zbieznos$¢ z cechami
organizacji wirtualnych wykazuja Vistula Group oraz Drogerie Polskie, jednak
z uwagl na ograniczong ilo$¢ informacji, ktore nie odnosza si¢ do wszystkich
wyszczegolnianych kryteriow, trudno je jednoznacznie okresli¢ jako organizacje
sieciowe. Ws$rod matych i $rednich firm dziatajacych w Polsce, jak wykazuja
badania Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, staba jest §wiadomos¢
istnienia konkurentow i niewielkie checi do nawiagzania wspotpracy z dostawcami
czy podwykonawcami.

Wyniki badania potwierdzaja, ze przedsigbiorstwa funkcjonujace w formie
sieci nie realizuja wszystkich cech przypisywanych organizacjom sieciowym.
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Niezaleznie od pojecia organizacji sieciowych w literaturze zarzadzania funk-
cjonuje pojecie myslenia sieciowego jako dostgpnej dla kazdej organizacji filozofii
zorientowanej na wigzi laczace ja z otoczeniem. Wiele pojec 1 zalecen opisanych
przez G. Probsta, P. Gomeza 1 H. Ulricha, dotyczacych doktadnej analizy sity, kie-
runku czy pasywnosci oddziatywania czynnikdw na przedsigbiorstwo, nie wydaje
si¢ jednak rozpowszechnionych w praktyce dziatania firm. W wypowiedziach osob
zarzadzajacych czy tez w dokumentach opisujacych plany badanych organizacji
nie znaleziono odniesien do pojawiajacych si¢ w metodyce myslenia sieciowego
termindw czy narzedzi, niemniej zalecenia przyjete w filozofii myslenia sieciowe-
go, takie jak popieranie autonomii mniejszych cz¢sci czy zwigkszanie zdolnosci
rozwoju przedsigbiorstw, stanowiace element funkcjonowania firm w sieci, sa
przez nie realizowane w mniejszym lub wigkszym stopniu.
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Network Thinking
in Formulating Corporate Strategy

Summary. The paper deals with network thinking, a methodology defined by Peter Gomez
and Gilbert Probst, in the context of strategy formulation by companies that are referred to as
network or virtual organizations. The author looks at the strategies of several organizations to
ascertain the extent to which companies present in the Polish market have embraced network
cooperation and network thinking.

Keywords: network organization, virtualization, strategy, network thinking



