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Streszczenie: Sieci migdzyorganizacyjne czgsto utozsamia si¢ z wysoka elastycznoscia
i zdolnosciami adaptacyjnymi. Brak jest jednak jednoznacznych potwierdzen empirycznych
w tym obszarze, w szczegolnosci dotyczacych elastycznosci na plaszczyznie wewnatrzor-
ganizacyjnej. Gléwnym celem opracowania jest prezentacja wynikéw badan terenowych
nad elastycznoS$cia strategii organizacji weztowych. Wykorzystujac metode przekrojowego
studium przypadku, poglebionej analizie poddano siedem przedsigbiorstw, stosujac roz-
ne techniki gromadzenia danych, a dwa przedsigbiorstwa scharakteryzowano szczegoélowo
w opracowaniu. Zaprezentowane badania ukazuja przyktady przeciwnych kierunkéw zmian
w obszarze elastycznosci strategicznej w warunkach wspotpracy sieciowej. W przypadku jed-
nego z obiektow badania zaobserwowano, ze rzeczywiscie zwigkszeniu stopnia intensyfikacji
powiazan sieciowych towarzyszylo zwigkszenia stopnia elastycznosci strategii. W drugim
jednak kierunek ten byt odwrotny — zwigkszanie stopnia intensyfikacji wspotpracy sieciowej
skutkowato ,,usztywnieniem” strategii dziatalnosci.

Stowa kluczowe: sie¢ migdzyorganizacyjna, elastyczno$¢ strategii, stabosci i zagrozenia
wspotpracy sieciowe;.

Summary: Inter-organizational networks are frequently associated with high degree of
adaptive capabilities as well as sense and respond approach, although there is a lack of
empirical evidence in this field, especially concerning flexibility at the micro level analysis.
The main aim of the paper is to present the results of field studies on strategic flexibility of
network nodes. Basing on cross case study research design, seven enterprises were investigated
deeply, using various techniques of data collection, and two of them were presented in the
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paper in a detailed way. The study presented shows instances of opposite changes directions in
strategic flexibility under conditions of network cooperation. In the first case it was observed
that, an increasing of the degree of intensification of network connections was accompanied
by increasing in the flexibility of the strategy. However, in the second case this direction was
quite opposite and increasing the degree of intensification of network cooperation resulted in
stiffening of the business strategy.

Keywords: inter-organizational network, flexibility of strategy, weaknesses and threats of
network cooperation.

1. Wstep

Jednym z probleméw badawczych eksplorowanych w nurcie zarzadzania strategicz-
nego jest kwestia elastyczno$ci strategii organizacji [zob. np. Clegg, Palmer 1996;
Krupski 2005a; Krupski 2005b; Osbert-Pociecha 2004]. Problematyka elastycznosci
poruszana jest m.in. w zwigzku z rozwojem i upowszechnianiem si¢ sieci miedzy-
organizacyjnych [Borgatti, Foster 2003; Powell 1990; Zaheer i in. 2010]. Wskazu-
je sie przy tym na dwa poziomy elastyczno$ci: 1) elastycznos$¢ sieci jako catosci,
tj. ptaszczyzna migdzyorganizacyjna lub inaczej poziom makro; 2) elastyczno$¢ we-
wnetrzna uczestnikow sieci, tj. ptaszczyzna wewnatrzorganizacyjna, zwana rowniez
poziomem mikro.

Analiza literatury z zakresu sieci mi¢dzyorganizacyjnych prowadzi do wniosku, ze
nawigzywanie wspotpracy sieciowej i rozwoj relacji migdzyorganizacyjnych sprzyjaja
zwigkszeniu zdolnosci organizacji do szybkiego reagowania i adaptacji do wymogow
otoczenia, a wigc szeroko pojmowane;j elastycznos$ci [Borgatti, Foster 2003; Easley,
Kleinberg 2010; Emirbayer 1997; Niemczyk i in. 2010; Powell 1990; Williams 2005].
Wigkszy poziom elastycznosci w sieci wynika m.in. z szybkiej wymiany informacji
mie¢dzy uczestnikami, dzielenia si¢ wiedzg i dos§wiadczeniem, ulatwionego dostepu
do rzadkich zasobdw czy wspdlnego rozwoju innowacji [Ahuja 2000; Burt 1992;
Gulati 1999; Uzzi 1997]. Publikowane przez przywotlanych autoréw wyniki badan
potwierdzaja co prawda wysoka elastyczno$¢, ale jedynie w odniesieniu do sieci
jako catosci (poziom makro), i to pod warunkiem spetnienia dodatkowych wymagan,
takich jak np. wystepowanie okreslonego rodzaju wiezi, sprawnej komunikacji czy
wysokiego poziomu zaufania mi¢dzy uczestnikami. Badania te bazujg na analizie
pojedynczych lub wielokrotnych studiow przypadku i brak jest badan na wiekszych
probach przedsigbiorstw. Jednoczesnie nie ma badan jednoznacznie potwierdzajacych
zwigkszenie elastycznos$ci na ptaszczyznie wewnatrzorganizacyjnej uczestnikow sieci,
tj. na poziomie mikro. Ze wzgledu na duze znaczenie elastycznosci strategicznej dla
przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa w dynamicznym otoczeniu [Strategor 1997]
zidentyfikowana luka badawcza wydaje si¢ istotna i warta wypelhnienia.

W odpowiedzi na zidentyfikowang luke badawczg autorzy artykutu przeprowa-
dzili badania ankietowe na probie badawczej 182 srednich i duzych przedsigbiorstw.
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W badaniach przyjeto hipoteze, ze wigkszej intensywnosci powigzan sieciowych
(zakorzenienia strukturalnego) towarzyszy wieksza elastyczno$¢ w obszarze strategii
(oraz struktury organizacyjnej). Wyniki badan nie potwierdzity zaktadanego zwiazku
na poziomie catych konstruktow (korelacja Pearsona ,027; istotnos¢ ,716), a analiza
powigzan na poziomie poszczegolnych wymiarow strategii organizacji, scharaktery-
zowanych w dalszej czgéci opracowania, w niektorych przypadkach pokazata wrecz
zaleznos$ci odwrotne. Wigkszej intensywnos$ci powigzan sieciowych towarzyszyt
bowiem dtuzszy horyzont czasowy planowania strategicznego, przewaga dzialan
zgodnych z planem nad dziataniami ad hoc oraz wyzszy poziom szczegdlowosci
i sformalizowania strategii. Wskazuje to na zjawisko usztywniania strategii w warun-
kach duzej intensywnos$ci powigzan sieciowych, a wiec przeciwnie, niz zaktadano na
podstawie analizy literatury [szerzej zob. np. Lichtarski i in. 2018].

Celem niniejszego artykutu jest prezentacja wycinka wynikow badan terenowych,
przeprowadzonych z wykorzystaniem przekrojowego studium przypadku (cross-case
study research design), poswigconych poglebionej analizie zmian elastycznosci strate-
gii organizacji w warunkach wspotpracy sieciowej. Ze wzgledu na ograniczone ramy
objetosciowe opracowania w tekscie szczegotowo scharakteryzowano dwa z siedmiu
badanych przedsigbiorstw. Przypadki te zostaty dobrane celowo, aby pokaza¢ wyrazne
i przeciwne kierunkowo zmiany w elastyczno$ci strategii, wynikajace z uczestnictwa
w sieci miedzyorganizacyjnej i zacie$niania relacji sieciowych.

Opis badanych przypadkow poprzedzony jest teoretyczng analizg istoty sieci
migdzyorganizacyjnych i elastyczno$ci w obszarze strategii, a takze opisem i uza-
sadnieniem przyjetej metodyki badawczej. Badania sfinansowane zostaly ze srodkow
Narodowego Centrum Nauki w ramach projektu badawczego pt. Sie¢ miedzyorgani-
zacyjna a strategia i struktura organizacji, nr 2015/17/B/HS4/00248.

2. Podstawy teoretyczne

2.1. Sieci miedzyorganizacyjne — perspektywy badawcze i rola w gospodarce

Problematyka wspotpracy gospodarczej przedsigbiorstw i sieci migdzyorganizacyj-
nych stanowi jeden z dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw w naukach o zarza-
dzaniu. Zdaniem niektorych badaczy mozna méwi¢ wrecz o wylanianiu si¢ nowe-
go paradygmatu sieciowego, w ktorym wspotpraca sieciowa postrzegana jest jako
punkt wyjscia do badania i opisu funkcjonowania wspoétczesnych przedsigbiorstw
[Borgatti, Foster 2003; Cravens i in. 1996; Czakon 2012]. Warto jednak podkresli¢,
ze w obszarze sieci migdzyorganizacyjnych nie ma jednego spojnego nurtu badaw-
czego i wspolnej ,teorii”, a badania prowadzone sg z wielu réznych perspektyw
badawczych [Contractor, Monge 2003; Dagnino i in. 2015; Galaskiewicz 2007].
Bioragc pod uwage obiekt badan i przedmiot zainteresowania, w badaniach nad
sieciami migedzyorganizacyjnymi wyodrgbni¢ mozna cztery gldowne podejscia [Pro-
van i in. 2007]: 1) badanie funkcjonowania sieci jako catosci, 2) badanie wptywu
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pojedynczego wezta na sie¢, 3) badanie wptywu weztow w ich wzajemnych relacjach
(dyads), 4) badanie wptywu sieci migdzyorganizacyjnej na pojedynczego uczestnika
sieci. Wlagnie w ramach tej ostatniej, relatywnie rzadko eksplorowanej perspektywy
badawczej autorzy opracowania lokujg swoje badania. Dodatkowo w badaniach
przyjeto optyke tzw. ego-sieci, czyli postrzegania sieci miedzyorganizacyjnej z punk-
tu widzenia badanego przedsigbiorstwa. Wykorzystano potaczenie dwoch podejsc:
1) makro, w ktorym uwaga badaczy skierowana jest na poziom sieci jako catosci
[Dhanaraj, Parkhe 2006; Zacca i in. 2015]; 2) mikro, w ktorym analizowane sg zja-
wiska na poziomie pojedynczego wezta (jego wnetrza) [Das, Teng 2002]. Potaczenie
obydwu podejs¢ stosowane jest przez wielu badaczy i ulatwia zrozumienie wzajem-
nych relacji pomigdzy siecia miedzyorganizacyjna jako catoscia i jej weztami [zob.
np. Ahuja 2000; Bell 2005; Kohtamaiki i in. 2016; Powell i in. 1996].

2.2. Elastyczno$¢ strategii

Ztozonos¢ i dynamika otoczenia sprawiaja, ze coraz wigkszej wagi nabiera kwe-
stia elastycznos$ci strategii [Krupski 2005b]. Zmiany te powoduja odchodzenie od
podejécia planistycznego i charakterystycznych dla tej perspektywy strategii syno-
ptycznych w kierunku strategii inkrementalnych czy tez rozwoju zdolnos$ci dyna-
micznych [m.in.: Eisenhardt, Martin 2000; Helfat, Peteraf 2009; Miles, Snow 2003;
Teece 2007]. Warto podkresli¢, ze elastyczno$¢ w obszarze strategii jest roznie ro-
zumiana i opisywana przez poszczeg6lnych autorow. Kompilujac podejscia prezen-
towane w literaturze, autorzy do badania elastyczno$ci strategii organizacji przyjeli
pig¢ najczesciej opisywanych w tym kontek$cie wymiardéw strategii: horyzont cza-
sowy (dtugoterminowy vs krotkoterminowy), alokacje zasobow (bazowanie na za-
sobach wewnetrznych vs zewngtrznych), zgodno$¢ dziatan z planem (podazanie za
planem vs dziatania ad hoc), znaczenie indywidualnych dazen i warto$ci menedze-
rOwW w tworzeniu strategii (nieistotne vs znaczace) oraz szczegdtowos¢ i formaliza-
cja strategii (duza vs niewielka) [zob. Beer, Davis 1976; Burke i in. 2010; Chandler
1962; Delmar, Shane 2003; Frery 2006; Grant 2010; Krupski (red.) 2005; Miles i in.
1978; Mintzberg 1978; Pearce, Robinson 2000]. Elastyczna strategia, tj. o orientacji
krotkoterminowej, zorientowana na wykorzystanie zasobow zewnetrznych, dopusz-
czajgca dziatania ad hoc, uwzgledniajaca dazenia i warto$ci menedzerow, ogdlna
1 niesformalizowana, umozliwia przedsigbiorstwu wczesne identyfikowanie zmian
1 szybka adaptacje, a nawet ich antycypowanie. Dzigki temu elastyczna strategia
pozwala na przetrwanie i rozwoj przedsigbiorstwa w dluzszym okresie, nawet w zto-
zonym i dynamicznym otoczeniu [Strategor 1997].

3. Metodyka badan

Przeprowadzone przez autoro6w badania nad elastyczno$cia strategii w warunkach
wspotpracy sieciowej obejmowaty zar6wno badania ankietowe (n = 182), jak i po-
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glebione badania terenowe (n = 7). Celem pierwszego etapu, tj. badan ilo§ciowych,
byto poszukiwanie wspotzaleznosci pomigdzy zakorzenieniem w sieci a elastycz-
noscig badanych konstruktow (strategii i struktury organizacyjnej). Celem pogte-
bionych badan terenowych, ktérych wyniki zostaly przedstawione w niniejszym
opracowaniu, byto poszukiwanie przyczynowosci pomiedzy zmiennymi (causality),
a takze identyfikacja uwarunkowan analizowanych zmian i préba wyjasnienia me-
chanizmow ksztaltowania si¢ elastycznosci przedsigbiorstw w uktadach sieciowych.

W badaniach terenowych wykorzystano metode przekrojowego studium przy-
padku (cross-case study research design) [Gerring 2007]. W obszarze sieci mig-
dzyorganizacyjnych metoda studium przypadku traktowana jest jako uprawniona
i warto§ciowa, nie tylko jako uzupehienie badan ilosciowych, lecz takze jako pod-
stawowa metoda badawcza [Halinen, Térnroos 2005]. Wynika to m.in. ze specyfiki
sieci migdzyorganizacyjnych, ich réznorodnosci i ztozonosci jako obiektu badan
oraz znacznego wptywu kontekstu (sieciowego) na badane zjawiska organizacyjne.
Przekrojowe studium przypadku daje dodatkowo mozliwos¢ badania zjawisk w wa-
runkach znacznej rozpigtosci natezenia wybranych zmiennych (istotnych z punktu
widzenia ksztaltowania si¢ przedmiotu badan).

W ramach studium przypadku wykorzystano zestaw roznych technik zbierania
danych, w tym m.in.: wywiady ustrukturyzowane i swobodne, analiz¢ dokumenta-
cji organizacyjnej 1 obserwacje uczestniczacg. Do badan dobrano przedsigbiorstwa
w sposéb celowy, a kryteria doboru zostaty przygotowane na podstawie rekomendacji
dotyczacych zastosowania w badaniu przedsi¢biorstw i sieci mi¢dzyorganizacyjnych
metody wielokrotnego i przekrojowego studium przypadku (multiple case study
i cross-case study) [Eisenhardt 1989; Gerring 2007; Halinen, Térnroos 2005; Yin
2009]. Zgodnie z tymi wskazowkami do analizy przekrojowej wlaczone zostaty
podmioty zréznicowane pod wzgledem wielkosci, typu branzy, przedmiotu i zasig-
gu dzialalnosci, pochodzenia kapitatu itp. Dodatkowo w wywiadach zastosowano
tzw. kryterium respondenta, co oznacza, ze w badaniach uczestniczyty jedynie takie
przedsigbiorstwa, ktorych kadra zarzadzajaca spetniata wczesniej zatozone warunki,
tj. $wiadomos¢ wspotpracy sieciowej oraz odpowiednia wiedza na temat strategii or-
ganizacji i jej relacji z otoczeniem sieciowym (zasad wspotdziatania, mechanizmow,
korzysci 1 zagrozen itp.). Wywiady prowadzone byly bezposrednio przez cztonkow
zespotu badawczego. Kazde z badanych przedsigbiorstw bylto uczestnikiem innej sieci
mig¢dzyorganizacyjnej — badane przypadki nie miaty nawigzanych wzajemnych relacji.

Z uwagi na fakt, ze kierownictwo badanych przedsigbiorstw zastrzegto, aby
nazwy przedsi¢biorstw nie zostaty ujawnione w publikacjach (warunek przeprowa-
dzenia badan i opublikowania wynikow), zostaty one ukryte pod symbolami A i B,
a ich charakterystyka pozostaje na takim poziomie ogélnosci, by zminimalizowaé
mozliwos¢ ich identyfikacji. Syntetyczng charakterystyke badanych przedsigbiorstw
przedstawiono w tabeli 1.

W dalszej czgéci artykutu w syntetycznej formie przedstawiono wyniki przeprowa-
dzonych badan; ze wzgledu na ograniczone ramy objetosciowe opracowania opisano
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Tabela 1. Zbiorcza charakterystyka przedsigbiorstw badanych w ramach studium przypadku

Cecha Przypadek A Przypadek B
Wielkos¢ przedsigbiorstwa duze $rednie
Profil dziatalnosci produkcja produkcja, handel
Branza motoryzacyjna maszynowa
Zasigg globalny miedzynarodowy
Udziat kapitatu zagranicznego |tak nie
Pozycja / rola w sieci silna / integrator sieci staba / satelita w sieci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

dwa wybrane przypadki, uznane za ,,skrajne”. Ukazujg one zmiany o przeciwnym
kierunku i silnym nat¢zeniu, tj. widoczne i odczuwalne przez kierownictwo. Skon-
centrowano si¢ wytacznie na zmianach w obszarze strategii, pomijajgc charaktery-
styke zmian, jakie zaszty w strukturze organizacyjnej. Warto jednak zasygnalizo-
wacé, ze byty one zbiezne kierunkowo ze zmianami elastyczno$ci strategii.

4. Wyniki badan — opis badanych przypadkow
4.1. Przedsi¢ebiorstwo A

Przedsiebiorstwo A to zlokalizowany w Polsce oddziat zagranicznego koncernu
branzy motoryzacyjnej, posiadajacego ponad 300 zaktadow produkcyjnych na $wie-
cie i zatrudniajgcego ponad sto tysigcy pracownikow. Przedsigbiorstwo powstato
w latach 90. ubiegltego wieku i jest zorganizowane w formie spotki akcyjnej z kapi-
talem zagranicznym. Obecne zatrudnienie wynosi ok. 1500 pracownikéw. Przedsie-
biorstwo jest dobrze zorganizowane, systematycznie rozwijany i doskonalony jest
kompleksowy system zarzadzania jakoscia oparty na normach ISO (certyfikaty ISO
9001; 14001; ISO TS 16949; PN 18001).

Otoczenie przedsigbiorstwa jest postrzegane przez kierownictwo jako stabilne
i przewidywalne. Branza motoryzacyjna rozwija si¢ dynamicznie i charakteryzuje si¢
przewidywalnym, rosngcym popytem. W procesie analizy strategicznej menedzerowie
wykorzystuja raporty branzowe i wytyczne koncernu (wzglednie dobra dostepnosé
danych o rynku, prognozach itp.). Strategia organizacji jest dostosowana pod wzgle-
dem horyzontu planowania do strategii koncernu (5 lat), jest szczegétowa i mocno
sformalizowana, tj. ma precyzyjnie opisane cele, dziatania i mierniki. Strategi¢ okresli¢
mozna jako zachowawczg i zorientowang na przywodztwo kosztowe. W ostatnim
okresie w strategii widoczny jest zwrot w kierunku rozwoju innowacji, zwigkszenia
dbatosci o zasoby ludzkie oraz poszukiwania okazji rynkowych. Opisywane w opra-
cowaniu zmiany strategii przedsigbiorstwa nie wynikaja ze zmian polityki koncernu,
lecz towarzysza wysokiemu poziomowi autonomii firmy i zwigzane sg z rozwojem
sieci migdzyorganizacyjne;j.
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Przedsiebiorstwo od chwili powstania uczestniczy w miedzynarodowej sieci
miedzyorganizacyjnej, jednak z uwagi na krotki czas istnienia i ztozone powigzania
kapitalowe badany oddziat krajowy odgrywa w niej marginalng role. Sie¢ miedzy-
narodowa nie byta przedmiotem badan autoréw ze wzgledu na jej znaczne rozmiary
i ztozonos¢, a takze wynikajace z tego trudnosci w dostegpie do danych. Uwaga zostata
skupiona wylacznie na sieci lokalnej, zainicjowanej i rozwijanej przez badany podmiot.
W ciggu kilkunastu lat dziatalnosci badana organizacja rozwingla bowiem wtasng
(nie nalezacg do tego samego koncernu) sie¢ dostawcoOw i kooperantow, zgodnie
z zalozeniami strategicznymi koncernu dotyczacymi wzrostu autonomii zaktadow
produkcyjnych i zwigkszenia udzialu dostaw lokalnych (local sourcing). W podejsciu
takim upatrywano przede wszystkim mozliwos$ci obnizenia kosztow produkcji dzieki
wykorzystaniu dostepu do krajowych surowcow i producentéw o nizszych kosztach
pracy niz w krajach Europy Zachodnie;j.

W lokalnej sieci migdzyorganizacyjnej badany podmiot petni funkcj¢ integratora
1 ma silng pozycj¢. Uczestnikami sieci sg gldwnie mniejsze zaktady produkcyjne
dostarczajace surowce i polprodukty na zamowienie, §wiadczace réznego rodzaju
ustugi na rzecz badanego podmiotu, w tym ustugi prawne, informatyczne, serwis
maszyn, ochrona, utrzymanie czysto$ci czy zapewnienie pracownikéw tymczaso-
wych. Badang sie¢ okresli¢ mozna jako sie¢ scentralizowang o niewielkiej gestosci.
Sktad uczestnikdw sieci jest wzglednie staly, a relacje sformalizowane dlugotrwatymi
umowami. Interesujacy jest fakt, ze jednoczes$nie deklarowany jest wysoki poziom
zaufania pomigdzy podmiotami w sieci (opinia kierownictwa integratora). Relacje
sieciowe okresli¢ mozna jako trwate i intensywne, charakteryzuje je duza czgstotli-
wos¢ interakcji pomigdzy podmiotami, duzy wolumen wymiany i wysoki poziom
specjalizacji podmiotoéw satelitarnych. Pomiedzy uczestnikami sieci nie wystgpuja
relacje konkurencyjne, integrator gwarantuje uczestnikom okreslony poziom zbytu
1 utrzymuje state warunki dostaw — podmioty te nie uczestniczg w przetargach we-
wnetrznych, jak ma to miejsce w innych sieciach branzy motoryzacyjnej.

Kierownictwo przedsigbiorstwa dostrzega i podkresla przede wszystkim korzy-
$ci wynikajace z wspotpracy sieciowej. Dotyczg one m.in. mozliwos$ci obnizenia
kosztoéw, zapewnienia terminowosci dostaw surowcOw czy przeniesienia ryzyka
zmian kosztow surowcow i energii na podmioty zewngtrzne. Wsrod dostrzeganych
zagrozen sygnalizowane sg przede wszystkim takie czynniki, jak: utrata wizerunku
organizacji w przypadku problemow z jakoscig, brak innowacyjnosci i poszukiwania
zrodet oszczednosci ze strony partnerow sieciowych, a takze zagrozenie wyptywu
know-how przedsigbiorstwa poza siec.

Podsumowujac, badane przedsi¢biorstwo w ciggu kilkunastu lat dziatalnosci zbu-
dowato lokalng sie¢ migdzyorganizacyjnag liczaca kilkadziesiat podmiotow, petigc
w tej sieci funkcje integratora i czynnego koordynatora. Rozwoj sieci migdzyorganiza-
cyjnej umozliwit przedsiebiorstwu zwigkszenie skali produkeji i zasiegu dziatalnosci
w relatywnie krotkim czasie, przy jednoczesnym zwickszeniu elastycznos$ci strategii.
Wewnetrzny wzrost o podobnej skali w ramach jednego podmiotu spowodowalby
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powstanie przeformalizowanej, nieelastycznej i trudno sterowalnej organizacji (opi-
nia kierownictwa). Dzigki zbudowaniu sieci i wykorzystaniu potencjalu partnerow
mozliwe byto uniknigcie wielu niekorzystnych zjawisk wystepujacych w podmiotach
o znacznych rozmiarach. Potencjal uczestnikow sieci pozwolit badanemu przedsie-
biorstwu poszerza¢ domene dziatalnosci, wprowadza¢ innowacje i wchodzi¢ na nowe
rynki (poza branzg motoryzacyjna).

Badana organizacja jest wigc przyktadem potwierdzajacym, ze uczestnictwo w sie-
ci pozwala na zwigkszenie otwartosci i elastycznosci strategii, czego przejawem sg
m.in. nowe produkty, nowe rynki zbytu, szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu
1 wykorzystywanie okazji rynkowych. Jednak kluczowym czynnikiem dla opisywa-
nego kierunku zmian byta w tym przypadku dominujgca pozycja przedsigbiorstwa
w sieci i rola koordynatora. Badany podmiot rozwinat sie¢ i koordynowat jej dziatania,
ito on w duzej mierze dyktowat warunki wspotpracy sieciowej, dzigki czemu mozliwe
byto zwigkszenie elastycznos$ci dziatania opisywanej organizacji.

4.2. Przedsi¢biorstwo B

Drugie badane przedsigbiorstwo (B) to $redniej wielkosci przedsigbiorstwo rodzin-
ne z branzy maszynowej, zatrudniajace ok. 60 0sob, z czego ok. 40 to pracownicy
bezposrednio produkcyjni. Zaktad jest producentem i eksporterem kot zgbatych,
przektadni i elementow przeniesienia napedu do maszyn rolniczych, gorniczych, bu-
dowlanych i przemystu spozywczego. Przedsigbiorstwo od kilku lat jest tez dostaw-
ca podzespotow, glownie elementow do skrzyn biegow i napedu, dla producentow
z branzy motoryzacyjne;j.

Przedsigbiorstwo rozpoczgto dziatalnos¢ w 1986 r. jako jednoosobowa dziatal-
no$¢ gospodarcza, zatrudniajac poczatkowo kilka oso6b i dysponujac kilkoma recznie
obstugiwanymi maszynami. Poczatkowo zasieg dziatalnosci byt regionalny, a glow-
nymi odbiorcami byty duze przedsiebiorstwa produkcyjne, m.in. Spomasz, Jelcz czy
KGHM. Dzigki nawigzaniu kontaktow zagranicznych i poszerzeniu rynkow zbytu
o rynek niemiecki (wtedy jeszcze RFN) przedsigbiorstwo zajeto si¢ eksportem kot
zgbatych i podzespotow przeniesienia napedu. W latach 90. ubieglego wieku oferta
zaktadu zostata poszerzona o czgéci zamienne dla przemystu obrabiarkowego, kota
pasowe, kota zgbate itp. Poszerzenie asortymentu i wzrost wielkosci produkcji wy-
magaty rozbudowy zakladu i unowoczesnienia infrastruktury. Obecnie organizacja
wykazuje zasigg migedzynarodowy, eksportujac swoje wyroby m.in. do Niemiec,
Francji, Wtoch, Hiszpanii, Szwecji, Norwegii, RPA, Brazylii i Chile.

W poczatkowych etapach rozwoju przedsiebiorstwo nie przejawiato dtugookreso-
wej 1 sformalizowanej strategii, nie przeprowadzano tez praktycznie zadnych analiz
strategicznych. W mysleniu strategicznym i dziataniach dominowata orientacja krot-
kookresowa, a realizowane dziatania bazowatly na wiedzy i doswiadczeniu wlascicie-
la. Otoczenie przedsigbiorstwa byto wzglednie proste, ale jednoczesnie niestabilne
(zmienny i nieprzewidywalny popyt, przemiany spoteczno-gospodarcze w kraju itp.).
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Jego strategia byla bardzo elastyczna, pozwalata na szybka adaptacj¢ do zmiennych
warunkow otoczenia i wykorzystywanie pojawiajacych sie szans rynkowych. W dzia-
taniach strategicznych widoczna byta proaktywnoscé.

Analiza decyzji i dzialan z lat 1995-2005 wskazuje na ,,mieszanke” zachowan
orientacji strategicznych, wlasciwych dla strategii prospectora i reactora w ujeciu
typologii Milesa i Snowa [2003]. Przedsigbiorstwo chetnie poszerzato dziatalnos¢
w nowych branzach i eksplorowato kolejne rynki (w ujeciu geograficznym). Stawia-
no przede wszystkim na wysokg jakos¢ produktow, doradztwo dla klienta i serwis
posprzedazowy. Rentowno$¢ nie byta dla wtasciciela priorytetem i organizacja nie
stosowata strategii bazujacej na konkurencji cenowej. W ujeciu porterowskim byta
to wiec strategia wyrdzniania si¢ [Porter 1994].

Przedsigbiorstwo przez wiele lat nawiagzywato kontakty krajowe i zagraniczne,
przede wszystkim dzigki bezposredniemu zaangazowaniu wlasciciela. Dopiero w roku
1998 powotano do zycia dzial handlowy. Poczatkowo jednostka ta zajmowata sig¢
gtéwnie organizacja sprzedazy i dystrybucja, a w roku 2002 jej kompetencje zostaty
poszerzone o rozwoj kontaktow z otoczeniem, podpisywanie umow o wspodtprace,
prowadzenie dzialan promocyjnych, przygotowywanie ofert przetargowych oraz
uczestnictwo w targach i wydarzeniach branzowych. W $lad za tym nazwa komorki
zostata zmieniona na dzial marketingu i sprzedazy.

W latach 2005-2008 przedsigbiorstwo nawiazato relacje z producentami pod-
zespotow do samochoddéw osobowych, tj. manualnych skrzyni biegdw, sprzegiet,
mechanizmoéw przeniesienia napedu i przektadni, oraz zostato certyfikowanym pod-
dostawca czesci dla jednego z wiodacych koncernow w branzy automotive. Ozna-
czalo to formalne wstapienie przedsi¢biorstwa do duzej sieci migdzyorganizacyjne;.
Jest to sie¢ o znacznych rozmiarach, globalna, o $redniej gestosci i policentryczna,
tj. wystepuje kilka wigkszych podmiotow petnigcych funkcje integratoréw i majacych
znaczny wplyw na funkcjonowanie i rozwdj sieci.

Poczatkowo rozwoj wspotpracy sieciowej przynosit wymierne korzysci,
m.in. wzrost obrotéw i rentownosci. Dzigki tanszym surowcom lokalnym, ré6znicom
kursowym i niskim kosztom pracy, a jednoczes$nie wysokiej jakosci produkcji badany
podmiot byt w stanie oferowac¢ wyroby konkurencyjne wzgledem produktéw przed-
sigbiorstw zagranicznych. Wejscie do sieci i wzrost obrotéw pozwolity na ustabilizo-
wanie dziatalnosci, dalsze zwigkszanie zatrudnienia i realizacj¢ kolejnych inwestycji.

Po niespetna dwoch latach owocnej wspdlpracy integrator i partnerzy sieciowi
zaczeli zgtasza¢ potrzebe udokumentowania jakosci produktow i realizowanych
procesow poprzez odpowiednie certyfikaty (pomimo bardzo wysokiej w ich ocenie
jakosci produktow). W odpowiedzi na to w przedsigbiorstwie wdrozono norme ISO
9001:2000, ktéra z czasem zostala odnowiona i rozszerzona na cale przedsi¢biorstwo,
anastepnie zdecydowano si¢ na wdrozenie kolejnych norm jakosci (branzowych), ko-
lejne certyfikacje oraz szkolenia pracownikow, przeprowadzone przez podmiot wcho-
dzacy w sktad koncernu, ale na koszt badanego przedsiebiorstwa. Podjete dziatania
nie przetozyty si¢ w ocenie kierownictwa na realne podniesienie jako$ci produktow.
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Zwigkszyt si¢ natomiast poziom formalizacji, a wdrozenie tych systemow byto pra-
cochtonne i kosztowne.

Struktura przychoddw ulegta zmianie, podstawowym ich zrodtem stali si¢ sieciowi
odbiorcy z branzy motoryzacyjnej, a produkcja i sprzedaz pozostalego asortymentu
stanowi obecnie ponizej 30% catosci przychoddw. Przedsigbiorstwo zmienito zakres
dziatalno$ci, zawezajac domeng dziatania i koncentrujac dziatalnos$¢ na jednej branzy
i kilku kluczowych produktach. Z dynamicznego, otwartego na zmiany oraz dbajacego
o0 jakos¢ i relacje z klientami przeksztalcito si¢ w zaktad produkcyjny zorientowany
gtéwnie na efektywnos¢ i terminowos¢ dostaw. Badane przedsigbiorstwo stalo sig¢
jednym z poddostawcow globalnego koncernu motoryzacyjnego, ktory coraz silniej
wplywa na strategie uczestnikow koordynowanej przez siebie sieci. Zmiany objely
m.in. wydtuzenie horyzontu planistycznego i sformalizowanie strategii oraz znacznie
zwickszyly presje na stale obnizanie kosztow produkcji. Kontrakty dlugoterminowe
z firmami satelitarnymi zostaly zastapione tzw. krotkimi zamowieniami na okreslone
partie produktow, wewnatrz sieci mi¢dzyorganizacyjnej zacz¢to organizowaé we-
wnetrzne przetargi i zacheca¢ do konkurencji cenowej. W ciagu kilku lat funkcjono-
wania w sieci istotnie zmienity si¢ warunki uczestnictwa i wynikajace z tego korzysci.
Koncentracja na branzy motoryzacyjnej spowodowala zmniejszenie przychodow
z pozostatych obszarow dziatalno$ci i uzaleznienie si¢ od sieci [szerzej na temat
uzaleznienia od sieci zob. Lichtarski i in. 2017]. Strategia przedsigbiorstwa zostata
zawezona, usztywniona i mocno sformalizowana (gtdwnie na potrzeby komunikacji
zewngtrznej). Otoczenie stato si¢ mniej dynamiczne i bardziej przewidywalne, a sie¢
miedzyorganizacyjna stworzyta przedsiebiorstwu (pozorne) poczucie bezpieczenstwa,
co przyczynito si¢ do wydluzenia horyzontu planowania strategicznego i podporzad-
kowania strategii wytycznym koncernu. Pewien poziom adaptacyjnosci strategii zostat
zachowany, ale trudno jest obecnie doszukiwac si¢ w dziataniach firmy jakichkolwiek
przejawow proaktywnosci, ktora wezesniej byta jednym z czynnikow jej sukcesu.

5. Dyskusja i wnioski

Przedstawione przyktady ukazuja dwa przeciwne kierunki zmian w obszarze ela-
stycznoS$ci strategii, zwigzane z rozwojem wspoOlpracy sieciowej. W pierwszym
przypadku zidentyfikowane zmiany byly zbiezne z rozwazaniami prezentowany-
mi w literaturze [Borgatti, Foster 2003; Powell 1990; Williams 2005; Zaheer i in.
2010]. Oznaczaty zwickszenie elastycznos$ci strategii poprzez nawigzanie relacji
miedzyorganizacyjnych i rozwo] wspolpracy sieciowej. Przedsigbiorstwo A, bedac
organizacyjnej zwickszato zakres i skale dziatalnosci bez koniecznosci zwickszania
rozmiaréw, wprowadzania mechanizmow koordynacyjnych i kontrolnych czy tez
zwickszania formalizacji. Rozwdj dziatalnosci w duzej mierze bazowat na wyko-
rzystaniu zewnetrznych zasobow i potencjatu partnerow sieciowych. Wiele zadan,
np. zwigzanych z utrzymaniem odpowiednich stanow magazynowych, dokumenta-
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cja produktow czy raportowaniem, zostato przeniesionych na pozostatych uczest-
nikow sieci, co odcigzyto badane przedsigbiorstwo i pozwolito wykorzystac¢ jego
potencjat do rozwoju nowych produktow, poszukiwania okazji i doskonalenia.

Drugi z badanych przypadkow obrazuje kierunek przeciwny, a mianowicie usztyw-
nienie strategii. Badane przedsigbiorstwo jest przykladem tego, jak wtaczenie do sieci
mig¢dzyorganizacyjnej moze w niedlugim czasie zmieni¢ elastyczne, innowacyjne
i nastawione na rozwoj samodzielne przedsigbiorstwo w podporzadkowany partne-
rom, zorientowany na efektywnosc¢ i zamknigty na dalszy rozwdj zaktad produkcyjny.
Obecnie, oprocz zalet uczestnictwa w sieci, zwigzanych przede wszystkim z dostepem
do informacji, pewnoscig zbytu i wzglednie stabilng sytuacja ekonomiczng, zarza-
dzajacy dostrzegaja tez zwigzane z tym liczne stabos$ci i zagrozenia. W dyskusjach
kierownictwa coraz czg¢$ciej pojawiaja si¢ glosy o koniecznos$ci dywersyfikacji portfela
klientow, zmniejszenia udziatu wspotpracy sieciowej, rozwoju wiasnych produktow,
powrotu do wczesniejszych rynkow zbytu oraz poszukiwania nowych domen dziatal-
nosci. Przedstawiony przypadek pokazuje, ze wbrew popularyzowanym w literaturze
pogladom dotyczacym duzej elastycznos$ci sieci migdzyorganizacyjnych obraz tego
zjawiska z perspektywy pojedynczego podmiotu moze by¢ zgota odmienny. Zmia-
ny w obszarze strategii, wynikajace z przystapienia do sieci i rozwoju wspotpracy
sieciowej, mialy w tym przypadku przeciwny kierunek i skutkowaly zmniejszeniem
elastycznos$ci dziatania organizacji. Warto podkreslié, ze przedsigbiorstwo B zajmuje
w sieci mato znaczacg pozycj¢ i nie ma ani aspiracji, ani mozliwosci do zwigkszania
swoich wplywow.

O ile pierwszy analizowany przypadek mozna uznac za zbiezny z publikowanymi
w literaturze wynikami badan nad elastyczno$cig w sieciach migdzyorganizacyjnych,
o tyle drugi ukazuje inne oblicze tych zmian. Nie oznacza to jednak, Ze jest ich za-
przeczeniem. Mozliwe jest bowiem, ze na poziomie makro poziom elastycznosci
sieci jako calosci wzrdst, jednak badanie na bardziej szczegdtowym poziomie analizy,
tj. pojedynczego uczestnika (mikro) wskazuje na zmiany o przeciwnym kierunku. Na
tle przedstawionych w tekscie rozwazan rodzi si¢ pytanie, w jakim stopniu kierunek
i charakter zmian w obszarze elastycznosci strategii wynikajg z cech badanego pod-
miotu, jego pozycji i roli w sieci migdzyorganizacyjnej, specyfiki tej sieci czy tez
typu branzy, w jakiej funkcjonuje. Warto podkreslic, ze w dobie narastajacej dynamiki
1 niepewnosci otoczenia zwigkszenie elastycznosci strategii oznacza umocnienie
przedsigbiorstwa, a usztywnienie strategii traktowane jest jako oslabienie jego pozycji,
szczegolnie w perspektywie dlugookresowej. A zatem uczestnictwo w sieci 1 wzrost
zakorzenienia w niej moze by¢ rozpatrywane zarowno w kategoriach zjawisk pozy-
tywnych (przedsigbiorstwo A), jak 1 negatywnych (przedsigbiorstwo B). Uzyskane
wyniki wpisuja si¢ w relatywnie mato spopularyzowany w literaturze nurt badawczy
obejmujacy stabosci i zagrozenia wspolpracy sieciowe] (dark sides). Obecnie niewiele
jest jeszcze publikacji na ten temat i najczesciej dotyczg one wybranych aspektow
wspotpracy w sieci lub sektorow [zob. np. Mitrgga, Czernek 2016]. Wydaje si¢ jed-
nak, ze ten kierunek badan ma duzy potencjat badawczy i jego rozwoj w najblizszym
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czasie wydaje si¢ naturalny. Po trwajacym blisko dwie dekady okresie ,,fascynacji”
sieciami i postrzegania ich niemal wylacznie w kategoriach pozytywnych, podobnie
jak w przypadku innych koncepcji w naukach o zarzadzaniu, nastepuje etap dostrze-
gania ich stabosci i wynikajacych z nich zagrozen.

6. Zakonczenie

W $wietle przeprowadzonych badan uczestnictwo w sieci migdzyorganizacyjnej
1 rozwdj wspolpracy sieciowej moze implikowaé zardéwno korzystne, jak i nieko-
rzystne zmiany w obszarze elastycznos$ci strategii uczestnikow sieci. W badanych
podmiotach zidentyfikowano zaréwno przyktady uelastycznienia, jak i usztyw-
nienia strategii, a zakres i kierunek zidentyfikowanych zmian wydaja si¢ w duzej
mierze wynikac ze specyfiki sieci, wielkosci podmiotu, a takze zajmowanej pozycji
i pelnionej przez niego funkcji w sieci.

O ile pierwszy omawiany kierunek zmian, tj. zwigkszenie elastyczno$ci strategii,
jest zbiezny z powszechnie gloszonymi podgladami na temat elastycznos$ci sieci,
o tyle drugi przypadek ukazuje przeciwny kierunek zmian. Przeprowadzone badania
prowadza do wniosku, ze nalezy z duzg ostroznos$cia interpretowac i generalizowac
wyniki badan i rozwazania publikowane w literaturze. Badania te w duzej mierze ba-
zuja na analizie przypadkow duzych podmiotow, bedacych czesto integratorami badz
koordynatorami sieci. Ukazuja prawdziwy, ale raczej niepetny obraz rzeczywistosci.
Dlatego tez rozszerzanie pltynacych z nich wnioskéw wydaje si¢ uprawnione jedynie
w odniesieniu do pewnej grupy przedsi¢biorstw zaangazowanych we wspotprace
sieciowa, tj. duzych, o silnej pozycji, integrujacych sie¢ itp. Jednoczesnie brak jest
badan poswigconych zmianom zachodzacym w mniejszych, satelitarnych podmio-
tach, majacych stabsza pozycje w sieci. Wydaje si¢ to istotne, gdyz cho¢by w kra-
jowych realiach gospodarczych czgéciej mozna zidentyfikowaé przypadki zblizone
pod wzgledem pozycji i roli w sieci do sytuacji przedstawionego przedsigbiorstwa
B, czyli sa to podmioty mniejsze, o niewielkim potencjale, stabej sile przetargowej
1 zajmujace w sieci pozycje satelitarna. Istnieje prawdopodobiefnstwo, ze zmiany
w obszarze elastycznos$ci ich strategii, wynikajace z uczestnictwa w sieci 1 rozwoju
relacji miedzyorganizacyjnych, moga wigzac si¢ z usztywnieniem strategii, co z kolei
moze stanowi¢ dla nich zagrozenie.
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