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STRATEGICZNE ZAGADNIENIA TWORZENIA
I FUNKCJONOWANIA SIECI TYMCZASOWYCH

Streszczenie. W artykule przedstawiano wyniki badan zagadnien
charakteryzujacych tworzenie i funkcjonowanie sieci tymczasowych, tj. sieci,
ktore sg organizowane w celu realizacji duzych, zlozonych przedsiewzigé
gospodarczych, najczgsciej kosztownych 1 przekraczajacych mozliwosci
realizacyjne jednego przedsigbiorstwa i ktoére sg powolane na okreslony okres
czasu. Skupiono si¢ nad strategicznymi zagadnieniami tworzenia i funkcjonowa-
nia tych sieci, ktére majg wptyw na wyniki funkcjonowania sieci, a w konsekwen-
cji na sukces lub porazke przedsiewzigcia. W opracowaniu przedstawiono
charakterystyke sieci tymczasowej jako pewnej kategorii organizacji sieciowych.
Celem artykutu jest dokonanie diagnozy w oparciu o analizg literatury i wywiady
strategicznych zagadnien tworzenia sieci tymczasowej od strony organizacyjnej i
formalnej oraz zasad wspolpracy w ramach sieci.

Stowa Kkluczowe: organizacja sieciowa, sie¢ tymczasowa, tworzenie sieci
tymczasowej

STRATEGIC ISSUES FOR CREATING AND FUNCTIONING
OF TEMPORARY NETWORKS

Abstract. The article presents the results of research on issues that
characterize the creation and functioning of temporary networks, ie networks,
which are organized to carry out large, complex projects, mostly costly and
beyond the capacity of one enterprise and which are set up for a specified period
of time. Focused on the strategic issues of creating and operating these networks
that affect the performance of the network, and consequently the success or failure
of the project. The description of the temporary network as a certain category of
organization network is presented. The aim of the article is to make a diagnosis
based on literature analysis and interviews on strategic issues of creating a
temporary network from the organizational and formal side as well as principles
of cooperation within the network.
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1. Wstep

Obecnie, w praktyce gospodarczej nastgpuje istotna popularyzacja rozwigzan sieciowych
polegajacych na tym, ze przedsigbiorstwva wchodza ze soba w bardziej lub mniej trwate
relacje. Szukaja w ten sposoéb mozliwosci wspdlpracy 1 kooperacji w celu poprawy
skutecznos$ci swoich dziatan i osiggnigcia przewagi konkurencyjne;.

Sieci przedsigbiorstw tworza ztozone organizacje czg¢sto o skomplikowanej strukturze, a
samo funkcjonowanie sieci wigze si¢ z realizacja wielu proceséw wykonywanych z udziatem
pracownikow z réznych przedsigbiorstw. Ztozono$¢ problematyki zwigzanej z funkcjono-
waniem sieci powoduje, Ze organizacje sieciowe mozna uzna¢ za interdyscyplinarny
1interesujagcy obiekt w obszarze podjetych badan. Istotnym czynnikiem wspotpracy
podejmowanej w ramach sieci jest tworzenie wartosci, ktorej partnerzy/uczestnicy sieci nie
byli by w stanie wypracowac¢ dzialajac w pojedynke. Pozwala to réwniez na osigganie
efektoéw synergii oraz lepsze wykorzystanie zasobow dysponowanych przez uczestnikow
sieci. W niniejszym opracowaniu przedmiotem zainteresowan sg sieci tymczasowe tworzone
w celu realizacji zlozonych przedsiewzie¢ gospodarczych powotywanych na okreslony okres
czasu.

W  praktyce gospodarczej mozna wskaza¢ wiele przyktadow tworzenia sieci
tymczasowych o charakterze konsorcjum skladajacego si¢ z kilku przedsigbiorstw.
Powotywano je w celu realizacji duzych projektow, np. budowa tunelu laczacego wyspy
Uznam i Wolin', tunelu pod Martwa Wista? oraz licznych spektakularnych inwestycji takich
jak budowa obiektéw sportowych?, autostrad czy kolei metropolitarnej w Gdansku®.

Ciekawa sytuacja, czgsto szeroko komentowana w mediach, jest postgpowanie w celu
wytonienia konsorcjum, ktore bedzie wykonawcg okreslonego projektu. Oferty sktadane
przez konsorcjum sg przedmiotem oceny i wyboru przez komisje przetargowe. Wielokrotnie z
tymi wyborami nie zgadzaja si¢ konsorcja, ktérych nie wybrano na wykonawcow projektow.
Wyniki wyboru sa zaskarzane do sadu administracyjnego. Procedury wyborcze i1 ,,walki”
miedzy konsorcjami powodujg wydluzenie procedury wyboru wykonawcéw, co wplywa na
wydluzenie termindéw rozpoczecia realizacji projektu. Te czesto ,,zajadte walki” o tyle mozna

zrozumie¢, gdy wielokrotnie przedmiotem zamoéwien sg projekty o wielomiliardowych

thttp://tvn24bis.pl/z-kraju, 74/cztery-konsorcja-chca-zbudowac-tunel-miedzy-wyspami-uznam-i-

wolin, 770823 .html

2 http://www.inzynierbudownictwa.pl/inwestycje,inwestycje,artykul,tunel pod martwa_wisla_otwarty,9100
3 https://pomorskiewunii.pomorskie.eu/-/budowa-ergo-areny-na-granicy-gdanska-i sopotu;
http://www.stadionenerga.pl

# http://gdansk.naszemiasto.pl/tag/koniec-budowy-pkm.html
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budzetach. Przyktadem takim moze by¢ wybdr wykonawcy tunelu pod Martwg Wisla w
Gdansku, gdzie ,,walki” o kontrakt trwaly ponad poét roku, czy tez wykonawcy i operatora
spalarni $mieci w Gdansku’, gdzie o kontrakt wartoéci 1.5 mld ztotych ,walczyly” dwa
konsorcja. Na wygrang w przetargu sktada si¢ wiele czynnikéw, w tym przede wszystkim
oferta wykonania projektu przygotowana przez konsorcjum. Kolejnym zagadnieniem, po
wygraniu przetargu, jest osiggniecie sukcesu w trakcie realizowanego projektu. Tutaj tez
mozna przytoczy¢ szereg spektakularnych przykladéw, szeroko komentowanych w mediach,
gdy w trakcie realizacji projektu konsorcjum ,rozsypuje si¢” na skutek wycofania si¢
ktérego$ z partneréw, co np. mialo miejsce podczas budowy autostrady A1

Rynkowe przyktady funkcjonowania sieci tymczasowych w ramach ktorych byly
realizowane zlozone projekty, w tym opisy licznych sukceséw i1 porazek obrazuja ztozonosé
funkcjonowania sieci oraz skomplikowanie procesy zarzadzania calg siecig. Na
przygotowanie oferty realizacji projektu, a nastepnie jego realizacji w przypadku wygrania
przetargu ma wplywa szereg czynnikow, ktdre sg rozwigzywane na poziomie strategicznym
tworzenia i1 funkcjonowania sieci tymczasowe;j.

W prowadzonych analizach, do strategicznego wujecia 1 analizy tworzenia oraz
funkcjonowania sieci tymczasowych zastosowano podejscie systemowe w ramach, ktérego
dokonano identyfikacji elementéw sieci z réznych plaszczyzn prowadzonej analizy, a takze

okreslono relacje migdzy tymi elementami.

2. Charakterystyka sieci tymczasowej jako pewnej kategorii organizacji
sieciowych

2.1. Charakterystyka organizacji sieciowej — wybrane zagadnienia

Sieci tymczasowe stanowig jedna z podkategorii organizacji sieciowych, ktére juz od
wielu lat stanowig przedmiot badan i zainteresowan licznych naukowcow 1 praktykow.
Obserwowany jest rozwoj paradygmatu sieciowego’ oraz powigzanych z nim zagadnien
poczawszy od prob definiowania sieci, sieci przedsigbiorstw, sieci organizacyjnych, sieci
miedzyorganizacyjnych, okreslania cech i ich gléwnych charakterystyk oraz powstawania
nowych klasyfikacji i typologii sieci®. W tym $wietle przyblizono definicje organizacji
sieciowej, wybranych form i rodzajéw organizacji sieciowych ukierunkowujac w ten sposob

logiczny tok prowadzonych analiz.

5 https://www.trojmiasto.pl/wiadomosci/Spalarnie-w-Gdansku-zbuduje-wlosko-francuskie-konsorcjum-
n118326.html

® http://www.tvp.info/8456618/informacje/polska/zwolniony-za-problemy-przy-budowie-al/

7 Czakon W.: Sieci w zarzadzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa, 2012.

8 Kozminski K., Latusek-Jurczak D.: Relacje miedzyorganizacyjne w naukach o zarzadzaniu, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa 2014, s. 380-384.
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W literaturze przedmiotu widoczne sg liczne proby ujecia w formie definicji pojecia
organizacji sieciowej. Przyktadowo Dwojacki, Nogalski okreslajg organizacj¢ sieciowg jako
wzglednie trwale zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub
przedsigbiorstw uczestniczacych w systemie wzajemnych kooperacji wedlug zasad
rynkowych’. Z kolei Castells przyjmuje, Ze organizacje sieciowe, to takie ktore uzaleznione
sg od mozliwosci komunikowania si¢ miedzy podmiotami w ramach okreslonej konstelacji
oraz stopnia zbieznosci celow, ktére chcg osiagnaé poszczegodlne podmioty siect, jak i cata ich
grupa'®. Warto réwniez odnotowaé¢ wystepujace w literaturze pojecie sieci biznesowej, ktora
,jest zbiorem dhugoterminowych powigzan (relacji) formalnych i nieformalnych (posrednich i
bezposrednich) jakie wystepuja pomiedzy dwoma lub wigcej podmiotami. Sie¢ powstaje w
efekcie dtuzszego procesu rozwoju relacji i zachodzacych w ich ramach interakcji”.!!

Warunkiem sprawnego funkcjonowania organizacji sieciowej jest duza jej elastycznos¢,
przejawiajaca si¢ glownie w konieczno$ci dostosowywania si¢ do potrzeb otoczenia
rynkowego, skutecznego konkurowania oraz stalego doskonalenia. Dla przedsigbiorstw
funkcjonujacych w sieci znaczenia nabieraja rowniez réznego rodzaju powigzania i relacje
pomiedzy jej uczestnikami. Wyroznia si¢ nastepujace cechy powiazan sieciowych, w tym'?:

- stala interakcja, wspolzalezno$¢ oraz nieskonczono$¢ powigzan w ramach sieci (brak
wyraznych granic i struktur);

- wymiana, zaangazowanie i wzajemnosc;

— transfer zasobéw miedzy podmiotami sieci;

- zroéznicowanie powigzan mi¢dzy uczestnikami sieci;

— ograniczony zakres integracji podmiotow tworzacych organizacj¢ sieciowa;

- tworzenie 1 wzmacnianie kanatéw informacyjnych w ramach sieci.

Whplyneto to na specyfike organizacji sieciowych powodujac duze ich zréznicowanie pod
wzgledem!'3: rodzaju i skali dziatania, stopnia integracji i sity powiazan partnerow, trwatosci
zwigzkow 1 dynamiki rekonfiguracji sieci, okoliczno$ci powstania, stopnia centralizacji,
rodzaju realizowanych zadan, usytuowania w tancuchu wartosci i intensywnos$ci konkurencji

wewnetrzne;j.

® Dwojacki P., Nogalski B.: Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scentralizowanych
przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji”, 1998, Nr 4.

10 Castells M.: The Rise of the network Society, Blackwell Publishers, Oxford, 2000, p. 187.

! Ratajczak-Mrozek M.: Sieci biznesowe a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstw zaawansowanych
technologii na rynkach zagranicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Poznan, 2010, s. 9-10.

12 Blazlak R.: Struktury sieciowe a innowacyjno$¢ przedsigbiorstw, [w:] Owczarek K. (red.) Klastry
w gospodarce regionu, Monografie Politechniki t.odzkiej, Lodz, 2010, s.30; Czakon W.: Istota relacji
sieciowych, ,,Przeglad Organziacji” 2005, nr 9, s. 3-7.

13 Czakon W.: Sieci w zarzadzaniu strategicznym, Wolters Kluwer, Warszawa, 2012, s.10-12; Borgatti S.P.,
Foster P.C.: The network paradigm in organizational research: A reviev and typology, Journal of Management,
2003, vol. 29, no. 6; Bryson J., Wood P., Keeble D. Business networks, Small firm flexibility and regional
development in UK Business Service, ,,Enterpreneurship and Regional Development”, 1993, nr 5; Castells M.:
Spoteczenstwo w sieci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008; Tubielewicz K.: Charakterystyka
powigzan sieciowych w aspekcie zarzadzania strategicznego, w: Knosala R. (red.) Innowacje w zarzadzaniu
i inzynierii produkcji, Opole, 2017, s. 89-100.
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Ze wzgledu na dynamike rekonfiguracji sieci wyodrebnia sie'*:

- statyczne organizacje sieciowe, ktore charakteryzuja si¢ trwalymi powigzaniami mi¢dzy
partnerami oraz dominacja jednego z nich;

— dynamiczne organizacje sieciowe, ktore charakteryzuja si¢ niestabilnymi zwigzkami
migdzy partnerami oraz brakiem dominacji w sieci;

- tymczasowe organizacje sieciowe, ktore s3 nastawione na szybka realizacj¢
krotkotrwatych i specyficznych okazji rynkowych.

Kolejna klasyfikacja dotyczaca rodzajow sieci obejmuje m.in.'>:

- sieci funkcjonalne - grupujace firmy w zaleznos$ci od specyfiki funkcjonowania w
obszarze: technologicznym (funkcjonowanie dzialdéw badawczo-rozwojowych, zdolnosci
organizacji do adoptowania nowych rozwigzan organizacyjno-technologicznych),
produkcji (w ujeciu procesowym), produktowym (w ujeciu marketingowym), zarzgdzania
1 administracji (finanse);

- sieci w zakresie pozyskiwania zasobow: pracownikow (nisko wykwalifikowanych i
wykwalifikowanych, pracownikow naukowych 1 badaczy), kadry zarzadzajace;,
infrastruktury, wartosci niematerialnych i prawnych, kapitatu obrotowego;

- sieci geograficzne: sieci lokalne, sieci ponadregionalne, sieci narodowe, sieci ponad-
narodowe.

Jeszcze inny podzial typow sieci uwzglednia'®:

,sieci -gwiazdy”, tworzone wokot firmy wiodacej, zwane tez sieciami centrycznymi;
- ,sieci polaczen weztowych”, w ktorych wszystkie podmioty sa rownoprawne, czasem
przypominajace struktury macierzowe;
- ,.sieci tymczasowe”, czyli stabo sformalizowane, w ktorych intensyfikacja kontaktow jest
zmienna w czasie 1 uzalezniona od biezacych potrzeb;
»sieci regionalne”, ktore sa wyrazem terytorialnej, korporacyjnej dziatalno$ci
gospodarczej, czgsto o duzym stopniu formalizacji, zwykle zhierarchizowane.
Powyzsze, skrotowe zestawienie sygnalizuje kwestie wystgpowania licznych form
1 rodzajow sieci. W ramach powyzszych podziatow skupiono si¢ na sieciach tymczasowych,
ktore sg coraz czeSciej praktykowang forma wspolpracy przedsigbiorstw i nabierajg coraz
wigkszego znaczenia we wspotczesnym $wiecie biznesu. Ograniczony dostep do zasobow
1 wiedzy, zmienne warunki rynkowe oraz nasilajaca si¢ konkurencja i niepewno$¢ otoczenia
sprzyjaja nawigzywaniu wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami w formie sieci tymcza-

sowych.

14 Sopinska A.: Zasoby wiedzy w organizacjach sieciowych, Studia i prace kolegium Zarzadzania i Finansow,
Zeszyt Naukowy 118, SGH Warszawa, Warszawa, 2012, s. 20.

15 Golifiska P., Pacholski L., Wyrwicka M.K., Fertsch M.: Analiza relacji sieciowych w gospodarce opartej na
wiedzy — ocena stanu obecnego i perspektywy rozwoju na terenie Wielkopolski, [w:] Wyrwicka M.K. (red.)
Analiza sytuacji Wielkopolski w kontekscie transformacji wiedzy w sieciach gospodarczych,, Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan, 2010, s. 115.

16 Korenik S.: Dysproporcje w rozwoju regionéw Polski — wybrane aspekty, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw, 2003, s. 14.
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2.2. Istota sieci tymczasowych

Sieci tymczasowe mozna rozpatrywa¢ w ramach rozwazan o organizacji tymczasowej'’,
jako powotanej celowo strukturze, zorientowanej na stworzenie unikalnego procesu lub
produktu, ktéora ma okreslone z goéry warunki czasu realizacji, jasno okre$lone cele, jest
kompleksowg organizacja w sensie rol i ich liczby, wymagan co do umiejetnosci zespotu oraz
znajomosci metod zarzadzania.

Sie¢ tymczasowg mozna zatem rozumie¢ jako celowo powotang strukture podmiotow i
tymczasowych relacji, powstatych w oparciu o dobrowolne porozumienie samodzielnych
przedsigbiorstw, utworzong w celu realizacji okreslonego projektu. Celem nadrzg¢dnym
tworzenia 1 wspolpracy przedsigbiorstw w sieci tymczasowej jest wykonanie projektu i tym
samym che¢ osiggniecia okreslonego celu biznesowego kazdego z przedsigbiorstw. Sie¢
tymczasowa jest kreowana wokot nadarzajacej si¢ okazji realizacji okre§lonego projektu.
Tymczasowo$¢ oznacza, ze sie¢ zostaje powolana w okreslonym momencie i1 zostaje
rozwigzana, gdy produkt, ktory jest wynikiem projektu zostanie wytworzony. Oznacza to
okreslony czas istnienia sieci. Jest to okres czasu niezbedny do osiggnigcia celéw projektu.
Poszczegdlne przedsigbiorstwa w sieci udostepniaja swoje zasoby, tworzac pule zasobow
niezb¢dng do wytworzenia okreslonego produktu, bedacego wynikiem projektu. Sie¢
tymczasowa jest bardzo dynamiczna, zasady wspotpracy 1 udost¢pniane zasoby zmieniajg si¢
w zaleznosci od etapu realizacji projektu. Problemami w tym zakresie sg miedzy innymi:

- zasady wspotdzielenia zasobow;
— procesy wspotpracy pomiedzy uczestnikami sieci;
— przejrzystos¢ w wymianie informacji.

Tymczasowa wspoélpraca niezaleznych przedsiebiorstw w sieci wymaga odpowiedniego
podejécia oraz metod i1 narzedzi zarzadzania zaré6wno na poziomie calej sieci jak i na
poziomie kazdego przedsiebiorstwa w sieci. Z punktu widzenia zarzadzania sieci tworza
rozne, mniej lub bardziej ztozone konfiguracje, wynikajace z celu w jakim tworzona jest

okreslona sie¢. Schemat sieci tymczasowej zostat zaprezentowany na rysunku 1.

17 Packendorff J.: Temporary organizing: Integrating organization theory and project management.
In R. A. Lundin & J. Packendorff (eds.) Proceedings of the IRNOP Conference on Temporary Organizations and
Project Management, March 22-25, Lycksele, Sweden., 1994, p. 29.
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Rys. 1. Istota sieci tymczasowej
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Sie¢ tymczasowa pod wzgledem charakterystyki w nieznaczny sposob odbiega od

powszechnie rozumianej organizacji sieciowej. Mozna jednakze pokusi¢ si¢ o wyrdznienie

charakterystycznych dla sieci tymczasowej cech'®:

wspolna realizacja celu;

policentryczne struktury kierowania 1 kolektywne sterowanie przez wszystkich
uczestnikow sieci;

dobor uczestnikdw sieci tymczasowej uzalezniony od posiadanych kompetencji i
zdolno$ci do realizacji zalozen sieci;

zdolno$¢ do wspotpracy;

zarzadzanie wiedzg;

dostosowywanie struktury sieci tymczasowej, w tym poszczegdlnych uczestnikéw do
aktualnych potrzeb (dziatan, zlecen) sieci;

relatywna autonomia uczestnikow sieci poprzez zachowanie odrgbnej osobowosci
prawnej;

ztozone relacje pomigdzy uczestnikami sieci;

18 Staszewska J.: Rozwdj przedsigbiorstw sieciowych w Polsce — perspektywy dla klasteringu, ,,Przeglad
Organizacji”, 2007, Nr 11.
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— dazenie do specjalizowania si¢ podmiotow w ramach sieci;

- inwestowanie w relacje;

— duza rola komunikacji wewngtrznej gwarantujacej w uktadzie pionowym i poziomym
przeptyw wiedzy i informacji;

— wielopoziomowo$¢  oraz wieloptaszczyznowo$¢ wzajemnych relacji w ukladzie
wspotzaleznosci.

Uzupetniajac powyzsze zestawienie mozna jeszcze dodaé, ze w sieci tymczasowej nie

wystepuje transfer zasobow, brak integracji podmiotow tworzacych organizacje sieciows,

natomiast wystepuja wezlty — réznorodne podmioty pomiedzy ktoérymi zachodza celowo

ksztaltowane, zréznicowane relacje 1 nastepuje tworzenie kanaléw informacyjnych w sieci.

Struktura sieci jest centralnie zorientowana na podmiot petniacy rolg lidera sieci.

Podmiotami sieci tymczasowej sg organizacje poszukujace zewnetrznych kompetencii 1
zasoboéw w otoczeniu, gdyz samodzielnie nie s3 w stanie wykona¢ okreslonego projektu lub
realizacja w pojedynke wigze si¢ z duzym ryzykiem. Relacje mi¢dzy tymi podmiotami majg
charakter dobrowolny. Uczestnicy $wiadomie, na wlasng odpowiedzialno$¢ 1 z okres§long
swoboda decyzyjna oraz duza doza zaufania podejmuja decyzje o wspdipracy oczekujac
wymiernych wzajemnych korzysci. Liczac si¢, ze wspoOlpraca moze by¢ obarczona duzg doza
ryzyka. W zwiazku z powyzszym bardzo wazne dla sukcesu projektu jest odpowiednie
dopasowanie strategicznych elementéw budowy i1 funkcjonowania sieci tymczasowej, ktora
pozwoli na prawidtowe jej funkcjonowanie w realizacji wyznaczonego celu.

Organizacje funkcjonujace w ramach sieci tymczasowej nie tworzg odrgbnego podmiotu
gospodarczego. Sie¢ jako cato$§¢ nie posiada osobowosci prawnej. Funkcjonowanie sieci
tymczasowej od strony formalnej jest najczesciej regulowane stosowna umowa. Partnerzy w
sieci zachowuja niezalezno$¢ w dziataniach nie objetych umowa oraz zasadami wzajemnej
wspotpracy. Przykladem sieci tymczasowej regulowanej umowa jest konsorcjum, ktore jest
powotywane, aby osiaggna¢ wspolny cel. Mozliwo$¢ zawarcia umowy konsorcjum wynika z
wyrazonej w kodeksie cywilnym zasady swobody zawierania uméw. Umowa konsorcjum nie
jest uregulowana prawnie. Majg do niej zastosowanie ogolne przepisy dotyczace czynnosci
prawnych. Umowy konsorcjum w przewazajacej wigkszosci skupiajg wiele podmiotow.
Podmioty t3aczac si¢ w konsorcjum nie wymieniaja miedzy sobg §wiadczen, za$ podejmowane
dzialania zmierzaja do realizacji wspolnego celu. Istotne jest to, ze nie wszystkie przepisy
kodeksowe znajduja odzwierciedlenie w umowie konsorcjum. Aspekt czasowy umowy
konsorcjum moze kreowaé stosunek krotkotrwaty!.

W trakcie prowadzonych analiz stwierdzono wiele istotnych kwestii, ktére wymieniano
jako elementy wptywajace destrukcyjnie na funkcjonowanie sieci tymczasowej. W toku

realizacji projektu przez partnerdw sieci pojawia si¢ wiele spornych kwestii, ktore nie zawsze

19 http://lexplay.pl/artykul/PrawoPodatkowe/charakter prawny umowy konsorcjum
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w prosty sposéb mozna rozwigza¢ w oparciu o sporzadzong umowe. Do najistotniejszych

takich spornych kwestii zaliczy¢ mozna m.in.:

— stopien spelnienia oczekiwan wobec partneréw sieci odno$nie realizacji przydzielonych
zadan;

— konflikty powstajagce w relacji: sponsor - cztonkowie sieci lub lider, a partnerzy sieci
dotyczace niedoprecyzowanych w umowie zasad dzielenia si¢ zasobami, kompetencjami,
wiedzg oraz wartoscig powstata w ramach funkcjonowania sieci;

— trudnosci egzekwowania od partneréw obszaréw odpowiedzialnos$ci nie objetych umowa;

— problemy zwigzane z pojawiajgcymi si¢ ,,nowymi okolicznosciami rynkowymi”
zaburzajagcymi prawidlowe realizowanie zadan (np. zaburzenia finansowania dziatan,
nowi konkurenci, nowe technologie, nowe oczekiwania klientow itp.);

— aspekty dotyczace zerwania warunkow umowy przez uczestnikéw sieci, a ktore nie sg
ujete w umowie;

- problemy wynikajace z niewywigzywania si¢ przez partnera z przyjetych zadan;

— problemy zwigzane z zachwianiem zaufania do partnerow;

— dysfunkcje wynikajace z nadmiernego wykorzystywania swoich uprawnien przez
partnera;

- niedostosowanie stylu zarzadzania i kultury organizacyjnej partnerow;

— okreslenie stopnia wspotpracy partneréw versus konkurowanie poza siecig.

Istotnym czynnikiem wptywajace destrukcyjnie na funkcjonowanie sieci tymczasowe]
jest rowniez brak spojnosci strategii wewngtrznej okreslonego partnera z przedmiotem i
wynikami realizowanego projektu, co ma mi¢dzy innymi wplyw na sg kwestie niedopasowan
zasobowych, osobowych oraz kompetencyjnych.?

Istota sprawnego funkcjonowania sieci tymczasowej wymaga doprecyzowania jasnych
regut 1 zasad budowy takiej sieci zwigzanych z realizacja celu jej powotania. Po pierwsze
nalezy okresli¢ zagadnienia organizacyjne z punktu widzenia elementow strategicznych sieci.
Po drugie nalezy okre$li¢ zagadnienia formalne funkcjonowania sieci 1 po trzecie okresli¢
zasady wspolpracy przedsigbiorstw w sieci. Zidentyfikowane obszary zagadnien schema-
tycznie zobrazowano na rysunku nr 2. Kluczowym aspektem przedstawionych zasad jest
kompatybilnos$¢ celow strategicznych partneréw sieci z celami sieci nastawionymi na wyniki
realizowanego projektu. Budowanie relacji 1 wspotpraca miedzy przedsigbiorstwami stanowi
szans¢ na uzyskanie dostgpu do ograniczonych zasobdw, unikatowej technologii, wiedzy

i kompetencji pozadanych w sieci tymczasowe;.

20 Tubielewicz K., Wirkus M.: Projekty jako narzedzia osiggania celow strategicznych przedsiebiorstwa [w:]
Przedsigbiorstwo we wspolczesnej gospodarce-teoria 1 praktyka, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej,
nr 2/2017, s. 165-178.
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Rys. 2. Obszary zagadnien strategicznych tworzenia i funkcjonowania sieci tymczasowej
Zrédto: Opracowanie wlasne.

3. Strategiczne przestanki tworzenia i funkcjonowania sieci od strony
organizacyjnej

Odpowiednie uksztaltowanie elementéw 1 relacji sieci tymczasowej, moze stanowié¢ o
sukcesie projektu realizowanego przez uczestnikoéw sieci. Konfigurujac strategiczne elementy
sieci nalezy zadba¢ o zabezpieczenie cech zapewniajacych osiagniecie sukcesu realizowanego
projektu, tj. spelnienie wymagan i oczekiwan gtownych interesariuszy, a przede wszystkim
sponsora oraz klientow projektu. Wykorzystujac podejscie systemowe zidentyfikowano
strategiczne elementy tworzenia i funkcjonowania sieci tymczasowe] majace wplyw na
aspekty organizacyjne takiej sieci. Strategiczne elementy, ktore sa przedmiotem ksztattowania
na etapie tworzenia sieci tymczasowej 1 maja wplyw na wyniki funkcjonowania sieci

zestawiono wybrane w tabeli 1.

Tabela 1
Strategiczne elementy i wytyczne odno$nie tworzenia oraz funkcjonowania sieci tymczasowej
Element Wyjasnienie Strategiczne wytyczne
Cel Sie¢ zostaje utworzona, aby osiagna¢ | Cel jest rozpatrywany w trzech ptaszczyznach: cel
wyznaczony cel  jakim  jest | gldowny lezacy u podloza powotania okreslonej
wykonanie okreslonego projektu. sieci, tj. cel projektu, ktory ma zosta¢ wykonany,

cele strategiczne podmiotow wchodzacych w
sktad powotanej sieci oraz cel sieci jako catosc.

Horyzont czasu Okres na ktory powotano sie¢ i jest | Dostosowanie terminu powotania i
to orientacyjnic  okresu czasu | funkcjonowania sieci do termindéw realizacji
przyjetego na realizacje projektu. projektu.

Budzet i zasady | Budzet projektu, tj. koszt realizacji | Okreslenie na jakim poziomie powinien by¢

finasowania projektu ponoszony przez | budzet, ktory by zabezpieczal realizacje projektu,

dziatan wszystkich ~ udzialowcow  sieci | a jednoczesnie pozwolit na wygranie z

w projekcie powickszony o marz¢ oczekiwanego | konkurencja.  Okreslenie  zasad  biezacego
zysku. finansowania projektu oraz rozliczen

wzajemnych.
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cd. tabeli 1

Podmioty
wchodzace
w sktad sieci

Sie¢ tymczasowa tworzona jest przez
przedsigbiorstwa, organizacje
gospodarcze, ktore zglaszaja cheé
wspolnego realizowania okreslonego
projektu

Okreslenie wielkosci sieci, dobranie i wlaczenie
dobrowolnych partneréw do wspolnego dziatania
w siecl, tj. okreslenie kryteriow doboru partnerow
(czy sa w stanie osiagnaé cele sieci?), liczby
partnerdw i rodzaj podmiotow tworzacych sieé.

Zakres 1 podziat

Zakres zadan, ktore nalezy wykonaé

Okreslenie zakresu catego projektu. Podziat zadan

zadan w ramach projektu przekracza | i odpowiedzialnosci wsrod partnerow

realizowanych mozliwos$ci  jednego wykonawcy, | przystepujacych do sieci stosowanie do ich roli w

w ramach sieci stad wymagany jest ich podzial na | sieci i reprezentowanych mozliwosci
poszczegodlnych partnerdw w sieci, wykonawczych.

si¢ z pewnym ryzykiem.

Zasoby Zasoby obejmuja zasoby techniczne, | Okreslenie jakie 1 w jakiej iloSci zasoby sa
finansowe, ludzkie, zasoby wiedzy | niezb¢dne do wykonania projektu.
itp. niezbedne do osiagniccia celu | Okreslenie jakie zasoby i w jakim terminie
projektu. wnosza poszczegdlni partnerzy w sieci.
Struktura Sie¢ tworzy kilka organizacji | Okreslenie  rodzaju sieci (symetryczna,
organizacyjna gospodarczych  miedzy  ktorymi | asymetryczne). Okreslenie, ktory partner pehni
sieci zachodza  okre§lone relacje 1| role lidera sieci. Okreslenie instrumentow
powstaje pewien zakres | koordynacji dziatan w ramach sieci w tym sktadu
wspotzaleznoscei. komitetu sterujacego.
Technologia Do realizacji zadan w projekcie | Okreslenie jaka technologia wykonawcza begdzie
i procesy | wymagane jest zastosowanie | zastosowana w projekcie. Okreslenie ktory z
wykonawcze okreslone;j niekiedy bardzo | partneréow dysponuje okreslonymi technologiami
zaawansowanej technologii | wykonawczymi.
wykonawczych z czym wiaze si¢ | Okreslenie zasad i kosztow jej wykorzystania.
posiadanie okreslonej wiedzy.
Ryzyko Realizacja kazdego projektu wiaze | Okreslenie glownych zrédet powstania ryzyka w

funkcjonowaniu sieci oraz w realizacji projektu.
Okreslenie zasad postepowania i
odpowiedzialnoéci w odniesieniu do mozliwego
ryzyka. Okreslenie zasad monitorowania ryzyka.

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Przedstawione w tabeli 1 strategiczne elementy i wytyczne zwigzane z tworzeniem i
funkcjonowaniem sieci tymczasowe] powinny zosta¢ doktadnie dopasowane do charakteru
wspotpracy podjetej w ramach okreslonej sieci. Precyzyjnos¢, szczegdtowosé i doktadnosé
tego dopasowania bedzie zalezna od wielu czynnikdéw i roznych determinant. Przedstawione
strategiczne elementy tworzenia i funkcjonowania sieci tymczasowej zostaja przenoszone na
okreslong logike zarzadzania poszczegdlnymi przedsiebiorstwami w sieci, ktéora musi
uwzglednia¢ relacje, wspotdziatania i wspdtzalezno$ciami wystepujace w sieci.

Elementy strategiczne wyszczeg6lnione w kolumnie pierwszej w tabeli nr 1 tworza pewne
wyodrebnione strategiczne ptaszczyzny stanowigce podstawe tworzenia sieci tymczasowej.
W ramach tych ptaszczyzn, w oparciu o poczynione obserwacje, wyeksponowano kilka z nich
bedacych podstawa podejmowanych decyzji o tworzeniu sieci.

Ptaszczyzna ,,ZASOBY” to plaszczyzna w ramach ktorej partnerzy sieci dyskutuja i
ustalajg jaki posiadaja potencjat zasobowy, na ile jest wzajemnie uzupeiniajacy sie, a na ile
warto go jeszcze uzupehié, tak aby stanowit zrédlo przewagi konkurencyjnej calej sieci
tymczasowej. Szczegdlnym zasobem — kapitalem sg pracownicy zgromadzeni w poszcze-

gblnych przedsigbiorstwach. Elementem analiz strategicznych sa m.in. nastgpujace
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zagadnienia: jakie unikatowe kompetencje i umiejetnosci reprezentujg pracownicy w
poszczegolnych przedsigbiorstwach, jaka jest ich dostepnosé, jakie sa koszty ich
zaangazowania w realizacj¢ projektu. Na zaangazowanie pracownikéw wpltywaja tez systemy
motywacyjne stosowane w poszczegdlnych przedsigbiorstwach oraz przyjeta struktura
organizacyjna, ktora bedzie miata wplyw na poziom odpowiednich relacji w sieci
tymczasowe;j.

Kolejnym kluczowym elementem, w ramach analiz na poziomie strategicznym jest
wiedza. W ramach tego elementu stwierdzono mi¢dzy innymi ze:

- wiedza posiadana przez okreslone przedsigbiorstwo stanowi najczesciej kluczowy czynnik
uczestnictwa tego przedsiebiorstwa w sieci;

- wiedza jest wnoszona, tworzona i wspotdzielona podczas catego cyklu realizacji projektu
tj. gdy czlonkowie sieci wykazujg wspolne zaangazowanie w trakcie catego cyklu zycia
sieci tymczasowej;

- wiedza sieci jako calo$§¢ pojawia si¢, gdy uczestnicy sieci dzialaja faktycznie jako
zaangazowani cztonkowie sieci, a nie jak przedstawiciele swoich organizacji,

— problemem s3 zasady 1 motywacja do dzielenia si¢ posiadang wiedzg pomigdzy
pracownikami oraz podmiotami bedagcymi w ramach sieci tymczasowej,

- ze wzgledu na fakt, ze w ramach sieci realizowane sg ztozone projekty, istotne jest aby
przedsiebiorstwa w sieci byly organizacjami uczacymi si¢, opartymi na wiedzy, dzieki
temu do sieci tymczasowej zapewniony jest systematyczny doptyw potrzebnej z otoczenia
wiedzy;

- czynnikiem strategicznym staje si¢ gromadzenie i magazynowanie posiadanej wiedzy
wewnatrz  sieci, oraz odpowiednie jej ,,zagospodarowanie” po zakonczeniu
funkcjonowania sieci.

Z punktu widzenia organizacyjnego, strategicznym elementem tworzenia i funkcjono-
wania sieci tymczasowej jest rowniez okreslenie rodzaju sieci, tj. czy jest to sie¢ symetryczna
z koordynatorem sieci, czy tez asymetryczna w ktorej] wystepuje podmiot centralny
posiadajacy status lidera sieci. Na podstawie analizy dokumentow okreslajacych zasady
wspotpracy pomiedzy partnerami w sieci tymczasowej stwierdzono, ze rola lidera wynikajaca
z zasad okreslonych w sporzadzonych i wzajemnie akceptowanych umowach generalnie
polega na:

— dbaniu o prawidlowa realizacj¢ projektu jako cato$¢, z czym wigze si¢ miedzy innymi
biezace koordynowanie prac partnerdw sieci, a takze state monitorowanie i kontrolowanie
wszystkich dziatan w projekcie;

— dbatosci o nalezyte wykonywanie przez partnerow sieci swoich obowigzkow, z czym
wigze si¢ migdzy innymi systematyczne analizowanie zjawisk zachodzacych w sieci;

- udzielaniu petnomocnictw niezbednych do prawidtowego funkcjonowania sieci;

— reprezentowanie partnerow na zewnatrz i wewnatrz sieci;

- przygotowywaniu i podpisywaniu dokumentéw w imieniu catej sieci;
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— posredniczeniu w kluczowych kwestiach w tym w przekazywaniu srodkow finansowych,
raportéw pomiedzy partnerami sieci, a sponsorem projektu;

- podejmowaniu interwencji w przypadku zdiagnozowania dysfunkcji w procesie realizacji
zadan w projekcie;

— modyfikowaniu przebiegu realizacji projektu, dokonywaniu zmian lub uruchamianie

nowych dziatan mogacych poprawic¢ stopien realizacji projektu.

4. Strategiczne przestanki tworzenia i funkcjonowania sieci od strony
formalnej

Funkcjonowanie sieci tymczasowej, powotanej w celu realizacji duzego i1 ztozonego
projektu opiera si¢ od strony formalnej na umowie zawartej miedzy podmiotami
powotujacymi sie¢ tymczasowa. Jak wczesniej zauwazono, zawarta umowa pomigdzy
partnerami sieci nie tworzy nowego podmiotu gospodarczego. Strategiczne uregulowania
zawarte w sporzadzonej umowie stanowig przede wszystkim podstawe do realizacji projektu.
Maja najczesciej istotny wplyw na kluczowe czynniki sukcesu funkcjonowania sieci, a tym
samym s3 podstawa powodzenia danego projektu.

Formalne zasady funkcjonowania sieci tymczasowe] oparte sa na wzajemnym
zobowigzaniu uczestnikow sieci do wspoldziatania w celu osiggnigcia okreslonego celu
projektu. Ustalone zasady ksztattuja wewnetrzne stosunki pomiedzy partnerami w sieci oraz
zasady wzajemnej wspOlpracy partnerOw sieci tymczasowej. Na podstawie analizy
powszechnie dostepnych dokumentéw?! np. uméw konsorcyjnych?? oraz obserwacji praktyk
biznesowych wskazano elementy strategiczne charakterystyczne dla modelowej umowy
obejmujace:

— przedmiot i czas trwania umowy, tj umowa, nie ma charakteru trwatego, zawierana jest na
okres fazy realizacji i zamykania projektu,

— preambulg: wszystkie strony partnerstwa ze wskazaniem roli w sieci tj. partner-lider,
reprezentant, siedziba reprezentanta sieci,

— cel wspdlnego wykonania zadania w ramach ustalonego partnerstwa, data, miejsce
zawarcia umowy,

- temat i przedmiot podjg¢tego projektu,

— okreslenie gtownych zadan i odpowiedzialno$ci lidera sieci, zasad reprezentacji,

— okreslenie obowiazkoéw, zadan i odpowiedzialno$ci pratneréw zwieranej umowy,

— powolanie zespotu koordynacyjnego Ilub inaczej Komitetu Sterujacego Projektu,
wyznaczenie kierownika projektu,

2! https://poradnikprzedsiebiorcy.pl/~-umowa-konsorcjum-z-omowieniem.
22 https:// www.ict-cluster.wroc.pl/storage/File/../UMOWA KONSORCIUM-WZOR 2D
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— okreslenie zasad wspotpracy w tym zasad komunikacji,

— okreslenie zasad poufnosci stron,

— okreslenie rozliczen pomiedzy partnerami, podzialu zysku i udziatu w stratach,

— okreslenie zasad wykorzystania wypracowanych wynikéw dodatkowych, np. zasad
podziatlu nabytej wiedzy 1 praw intelektualnych, zasad wykorzystania majatku trwatego
zakupionego na cele projektu, itp.

- inne postanowienia np. zasady wypowiedzenia umowy przez poszczegdlnych partnerow,
zasady rozstrzygania zaistniatych sporow.

Przedstawione elementy obejmuja podstawowe paragrafy potencjalnej umowy pomiedzy
partnerami sieci regulujace strategiczne zagadnienia tworzenia i1 funkcjonowania sieci
tymczasowych. Umowa tego typu zawrta z poszanowaniem wszytkich wymogoéw prawnych
ma stuzy¢ osiggnigciu harmonijnej wspotpracy pomiedzy partnerami sieci, jednakze nie
stanowi w pelni pewnego i pelnego zapewnia prawidlowego funkcjonowania sieci. Istotne jest

praktyczne wypracowanie wlasciwych zasad podejmowanej wspotpracy.

5. Strategiczne przeslanki tworzenia i funkcjonowania sieci odnosnie
wspolpracy

Wspotpraca w sieci ma doprowadzi¢ do osiggniecia celu jaki zostaje postawiony przed
utworzong siecig. Z jednej strony wspotpraca ta jest regulowana zawarta umowa formalna, z
drugiej strony mnogo$¢ sytuacji i wspotzaleznosci, ktore wystepuje w trakcie realizacji
projektu jest tak duza, Ze nie jest mozliwe uregulowanie prawne kazdej sytuacji, ktére moga
mie¢ wptyw na wspolprace w trakcie realizacji projektu. Wynika to z wielu czynnikéw, np. na
ksztaltowanie relacji mi¢dzy podmiotami w warunkach sieciowych maja wplyw czynniki
wynikajace otoczenia dalszego i blizszego sieci, a takze elementy kultury organizacyjnej
wystepujacej u partneréw w sieci.

Jako czynniki strategiczne wptywajace i warunkujace wspotprace pomigdzy partnerami w
sieci zidentyfikowano:

— okreslenie roli kazdego z partnerow, zasad wspodtdziatania, poziomu rywalizacji i
konkurowania miedzy partnerami;

— okreslenie przedstawicieli oraz obszaru decyzyjnego komitetu sterujacego;

- zasady komunikacji mi¢dzy partnerami sieci, ktora ma zapewni¢ sprawne realizowanie
zadan. Jako czynniki strategiczne nalezy przyja¢ okreslenie jasnych zasad komunikacji 1
sposobow przekazywania niezbednych informacji miedzy partnerami sieci. Okreslenie
technologii komunikacyjnych, telekonferencji, wspolnej bazy informacyjnej;

— okreslenie instrumentow zapewniajacych witasciwa koordynacje realizowanych dziatan,

np. zastosowanie koordynacji strukturalnej, procesowej czy tez personalne;j;
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— okreslenie zakresu i poziomu kooperacji, a takze rywalizacji 1 konkurowania;

- indywidualne oczekiwania i zapatrywania na funkcjonowanie sieci,

— stopnien zaufania pomi¢dzy partnerami;

- wzajemna otwarto$¢ w tym mozliwo$¢ zapoznania si¢ z organizacja wewngtrzng partnera
w sieci;

- gotowo$¢ do wspolnego uczenia si¢ w celu zapewnienia realizacji projektu;

— osiagniecie wzajemnego zaangazowania spoteczno$ci sieci tymczasowe]j polegajacej na
koncentrowaniu si¢ na wspotpracy i interakcji miedzy przedsiebiorstwami.

W takcie wspolpracy w sieci tymczasowej wzrasta poziom bliskosci miedzy podmiotami,

ktérego wtasciwe ksztattowanie moze mie¢ wptyw na sprawno$¢ funkcjonowania sieci.

Podsumowanie

Wspolczesnie wspotdziatanie przedsigbiorstw przybiera r6znego rodzaju formy powigzan
sieciowych. Celem prowadzonych analiz bylo przyblizenie najistotniejszych elementéw
ksztattujacych sprawne tworzenie i funkcjonowanie sieci. Kierownictwa przedsigbiorstw w
ramach ktérych przeprowadzono wywiady, zgadzaja si¢, ze porozumienie, wspotpraca i
partnerstwo przynosza korzysci wszystkim uczestnikom sieci. Dostrzegaja znaczenie sieci i
czesto podejmujg strategiczng decyzj¢ zwigzang z wejsciem do sieci, w tym coraz cze¢sciej do
sieci tymczasowe;.

Strategicznych zagadnien tworzenia i1 funkcjonowania sieci tymczasowych nie mozna
sprowadzi¢ tylko do strony formalnej podejmowanej wspdlpracy. Umowa nie wyczerpuje
uwarunkowan realizowanej wspolpracy, ale jedynie reguluje podstawowe strategiczne
aspekty jej kreowania. W zaleznos$ci od rodzaju sieci tymczasowej opracowana umowa, rola
lidera, kierownika projektu oraz innych organdéw i partnerow bedzie odmienna.

Wisrdd strategicznych elementéw tworzenia i funkcjonowania sieci tymczasowych ktadzie
si¢ nacisk na odpowiedni dobr cztonkéw sieci, co oznacza zasilenie sieci adekwatnym
zestawem zasobow 1 wigzka kompetencji, ktora umozliwia sprawne i1 niekonfliktowe
wykonanie okreslonego projektu. Jednakze na sprawne funkcjonowanie sieci ma wplyw
rébwniez szereg innych zagadnien ksztaltowanych na poziomie strategicznym np.
wspotzaleznosci wynikajace z tworzonej struktury organizacyjnej, metody wewngtrznego
zarzadzania stosowane przez lidera sieci, czynniki warunkujace wspOtprace pomigdzy
partnerami w sieci itp. Artykul tworzy przestrzen do dalszych poszukiwan okreslajac kierunki
pogtebionych badan w tym m.in:

— w jaki sposdb poziom wzajemnego zaufania wptywa na sukces i powodzenie okreslonego

w ramach sieci tymczasowej celu;

— czy zmianie ulegnie strategia przedsi¢gbiorstwa, ktore wejdzie w sie¢ tymczasows;
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czy mozliwe jest wypracowanie uniwersalnych miernikow funkcjonowania sieci zaréwno
z punktu widzenia sieci jak i z punktu widzenia pojedynczego przedsicbiorstwa;
jak rozpatrywaé czynniki spolecznej odpowiedzialnosci biznesu w sieci tymczasowe;.

Mnogo$¢ zagadnien 1 watpliwosci zwigzanych z tworzeniem i funkcjonowaniem sieci

tymczasowych stanowi podstawg¢ do prowadzenia dalszych pogtebionych badan w tym

obszarze.
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