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EWOLUCJA FORM ORGANIZACYJNYCH SIECI WSPOLPRACY

Streszczenie. Celem artykulu jest przeanalizowanie ewolucji  form
organizacyjnych sieci wspotpracy na podstawie wybranych przykladéw polskich
1 $wiatowych. W artykule przedstawiono mozliwe formy organizacyjne, jakie moga
przyjmowac instytucjonalne sieci wspoéipracy. Zwrdécono uwage na podstawowe
warunki wyboru okreslonej formy organizacyjnej sieci. W ujeciu modelowym
zaprezentowano procesy ewolucji formalizacji sieci wskazujac na pi¢¢ podstawowych
scenariuszy, ktore zostaty zilustrowane przyktadami polskimi i zagranicznymi.
Na zakonczenie przedstawiono wnioski i rekomendacje dla tworzonych w regionie
i w Polsce sieci wspotpracy i klastrow.

Stowa Kkluczowe: klastry regionalne, sieci migdzyorganizacyjne, formy
organizacyjne

EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL FORMS OF COOPERATIVE
NETWORKS

Summary. The main goal of the paper is analysis of network form evolution,
based on chosen polish and world-wide examples. The paper presents the possible
forms of business networks. Special attention has been paid conditions of choosing
certain form of cooperation. The model indicating five basic evolutionary scenarios of
formalization of network, these scenarios has been supported by examples of
networks in Poland and abroad. On the end some conclusions and recommendation
for creating network of cooperation and industrial clusters has been presented.

Keywords: regional clusters, inter-organizational networks, organizational forms.
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1. Warunki tworzenia sieci wspolpracy

Gospodarki krajow wysoko rozwinigtych swoja konkurencyjno$¢ opieraja na wspolpracy
pomigdzy kluczowymi podmiotami w kazdym sektorze gospodarki. Cele wspotpracy oraz
motywy przedsigbiorcoéw sa rézne: wymiana informacji, wspolna promocja, kooperacja
w zakresie badan i rozwoju, wspolne produkty oraz wiele innych obszarow. Nie ulega
watpliwosci, ze obecnie wspolpraca o charakterze sieciowym jest gléwnym zrodtem
innowacyjnos$ci gospodarki. Dlatego tez sieci wspdlpracy sa tak waznym elementem
wspolczesnej praktyki gospodarczej 1 ciesza si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem
przedsigbiorcow. Warto jednak zaznaczyC, ze sie¢ wspdipracy moze mieé rozne formy
organizacyjne zalezne od oczekiwan cztonkoéw tworzacych sie¢ oraz celow, jakie stawia sig
przed siecia wspoipracy. Na podstawie lektury przyktadéw, opisujacych procesy tworzenia
sieci, mozna zauwazy¢ pewna ewolucje¢ w zakresie formalnej struktury sieci wspotpracy.
Mozna réwniez zaobserwowaé zroéznicowanie procesow formalizacji sieci, niezaleznie od
docelowej formy organizacyjnej. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie modelu
obrazujacego zrdéznicowane procesy ewolucji form sieci poparte wybranymi przykladami.

Sie¢ wspélpracy jest organizacja, ktorej cztonkami sa osoby fizyczne lub instytucje,
posiadajace wspolne cele, wchodza we wzajemne relacje 1 podejmuja wspdlne dziatania.
A. Buttery i E. Buttery definiuja sie¢ biznesowa (business network) jako: ,, dwie lub wiecej
organizacji, ktore wchodzq we wzajemne relacje majqce wphyw na wszystkich uczestnikow
sieci i na calq organizacje.”’ Czlonkami sieci sa wigc nie tylko przedsigbiorstwa, lecz
réwniez instytucje niekomercyjne: naukowe, administracyjne i inne. Nie istnieja kryteria
dotyczace liczby czlonkdéw lub zasiggu terytorialnego sieci wspodtpracy. Nie wymaga sig
réwniez, aby sie¢ wspotpracy miala okreslona forme organizacyjno-prawna. W raportach
Komisji  Europejskiej pojawia si¢ okre$lenie innowacyjna sie¢ wspélpracy:
wZorganizowana forma kooperacji (porozumienie) pomiedzy firmami, wzmacniana
zaufaniem, normami i zasadami wspélpracy, ktora stymuluje aktywnosé innowacyjng firm*
Miles i Snow w swoich opracowaniach o przyczynach niepowodzen organizacji sieciowych
okreslaja sieci kooperacyjne jako ,,...skupiska firm lub innych wyspecjalizowanych jednostek,
ktorych dziatanie koordynowane jest mechanizmami rynkowymi, a nie tancuchem polecen i

nakazéw >

' Buttery A., Buttery E.: Business Networks. Reaching new markets with low cost strategies. Longman
Business & Professional, Melbourne 1994, p. 17.

? Regional clusters in Europe. Observatory of European SMEs, 2002/No. 3. Raport Komisji Europejskiej,
http://www.competitiveness.org/article/articleview/458/1/50, s. 14.

’ Miles R.E., Snow Ch.C.: Causes of Failure in Network Organizations. California Management Review,
Summer 1992, p. 53.
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Sie¢ wspolpracy skoncentrowana terytorialnie, ztozona z podmiotdw posiadajacych
okreslong specjalizacj¢ rynkowa nazywana jest klastrem. Wedtug M.E. Portera ,, Klaster jest
to znajdujqca sie w geograficznym sqsiedztwie grupa przedsiebiorstw i powiqzanych z nimi
instytucji, zajmujqcych sie okreslonq dziedzing, potqczonq podobienstwami i wzajemnie si¢
uzupetniajqcq. Geograficzny zasieg klastra moze obejmowac jedno miasto lub stan, caly kraj,
a nawet grupe sqsiednich krajow. »* Ten sam autor podkresla, ze cecha klastra jest fakt, ze
stanowi on oryginalna i wydajna koncepcje koordynacji dziatan mig¢dzyorganizacyjnych,
a jego podwyzszona efektywnos¢ ujawnia si¢ w trojaki sposob’:

— zwigkszanie wydajnos$ci nalezacych do niego firm,

— zwigkszanie zdolnos$ci do innowacji przedsigbiorstw,

— zachecanie do tworzenia nowych podmiotéw gospodarczych.

Klaster jest organizacja, ktorej specyfika ujawnia si¢ w braku typowych dla wielu
organizacji powiazan hierarchicznych. Mimo ze w klastrach istnieja organy odpowiedzialne
za ,,zarzadzanie” klastrem (w potocznym znaczeniu), ich rola ma charakter koordynacji
dziatan opartych na wzajemnym zaufaniu niz na wydawaniu polecen i kontroli.

Wedhug J. Stachowicza mozliwo$¢ szybkiego budowania potencjalu wzrostu
w organizacjach sieciowych, a tym samym kreowania nowej wartosci dodanej i tworzenia
przewagi konkurencyjnej, opiera si¢ na trzech mechanizmach:

— ksztaltowania zaufania w wybranych sieciach wspotpracy — realizacja oczekiwanych

uczciwych i1 kooperatywnych zachowan w sieci,

— budowania i racjonalizacji zarzadzania wiedza — procesy i1 sposoby pozyskiwania
1 wykorzystania informacji dla procesu uczenia si¢ i innowacyjnych dziatan sieci,

— okreslenia wymiardéw strukturalnych sieci wspolpracy — podzial zadan, funkcji i rél
w sieci wspoOtpracy.

Mimo zatozen, ze powiazania sieciowe nie wymagaja formalnych rozwiazan, okazuje sig,
ze zdecydowana wigkszo$¢ istniejacych sieci wspotpracy i struktur klastrowych poszukuje
formalnych form koordynacji, ktére utatwiaja wspotdziatanie. Wedlug W. Czakona, aby
wigzi migdzy partnerami mozna byto traktowaé jako sieciowe, powinny by¢ spetnione trzy
cechy®:

— wymiany — oznacza przeplyw materialny, energetyczny lub informacyjny pomigdzy
uczestnikami; oznacza to, ze sie¢ migdzyorganizacyjna jest zjawiskiem
gospodarczym, bowiem zachodza w niej transakcje,

— zaangazowania — oznacza poglebienie i poszerzenie istniejacej wymiany w wymiarze

operacyjnym, spolecznym, informacyjnym lub inwestycyjnym,

* Porter M.: Porter o konkurencji. PWE, Warszawa 2001, s. 246
5 Tamze, s. 265.
6 Czakon W.: Istota relacji sieciowych przedsigbiorstwa. Przeglad Organizacji 2005, nr 9.
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— wzajemnosci — sprowadza si¢ do wspdlnych korzysci z tytulu wspotdziatania.

W poszukiwaniu rozwigzan strukturalnych, ktére maja wspomaga¢ proces zarzadzania
sieciami wspotpracy i1 klastrami, zar6wno badane przypadki, jak 1 uczestnictwo Autoréw
w tworzeniu sieci wspolpracy’ pozwolily okresli¢ trzy podstawowe elementy, ktore powinny
by¢ brane pod uwage przy wyborze i projektowaniu struktury sieci wspotpracy lub klastra.
Naleza do nich:

— wspolne cele i dzialania uczestnikéw sieci wspolpracy — im wigcej zbieznych,
komplementarnych celow, na ktorych zalezy catej zaangazowanej grupie organizaciji,
tym wigksza potrzeba formalizacji powiazan, dla efektywnego wplywu na decyzje
1 kontrol¢ dziatania,

— koordynacja dzialan w sieci wspolpracy — kto przejmuje rol¢ koordynatora
w dziataniu sieci lub klastra, jaka role pelnia uczestnicy sieci oraz jednostki
wspierajace,

— finansowanie dzialania sieci wspoélpracy — podstawowe pytanie, ktore jest
przedmiotem dyskusji nad przyszio$cia sieci wspolpracy i klastrow — na ile
uczestnicy sieci moga si¢ zaangazowaé¢ w finansowanie wspolnych dziatan, skad
pozyskiwac srodki na rozwoj sieci?

Artykut ma by¢ préba odpowiedzi na pytanie: jaki stopien sformalizowania dziatah sieci

wspolpracy jest najczesciej wykorzystywany i z jakimi cyklami formalizacji dzialan sieci
mamy do czynienia? Zakladamy przy tym, zZe struktura sieci wspolpracy, obok zaufania

1 wiedzy, jest podstawowym filarem racjonalizacji zarzadzania sieciag wspotpracy lub klastrem.

2. Praktyki w zakresie stosowanych form organizacyjnych sieci
wspolpracy

Sie¢ wspotpracy moze mie¢ bardzo zréznicowane formy: od okazjonalnych spotkan
nieformalnej grupy przedsigbiorcow do grupy kapitalowej funkcjonujacej, jak
superprzedsigbiorstwo. Podstawowa zmienna opisujaca specyfike sieci wspotpracy jest wigc
stopien sformalizowania, a wigc zakres i szczegotowos¢ regulacji formalnych okreslajacych
relacje pomigdzy uczestnikami. Zmienna ta nalezy do opisanych w rozdziale 1 wymiarow
strukturalnych sieci wspotpracy i jest niezalezna od dwoch pozostatych: zaufania oraz
wiedzy.

Autorzy wyrdzniaja trzy stopnie sformalizowania sieci wspolpracy:

7 Autorzy od 3 lat uczestnicza w procesie tworzenia klastréw w woj. $laskim w ramach projektu: Tworzenie
sektorowych sieci wspotpracy i struktur wspierajacych w wojewodztwie $laskim.
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1° — otwarta sie¢ wspoélpracy, niesformalizowana — sie¢ spoleczna, ktorej cztonkowie
reprezentuja podmioty tego samego lub komplementarnych sektoréw. Sie¢ obejmuje
osoby, ktore kontaktujac si¢ ze soba wymieniaja informacje, wystepuje podstawowy
poziom zaufania mi¢dzy nimi, lecz nie ma zadnej formalnej umowy o wspolpracy.
Taka forma wspotpracy moze satysfakcjonowaé wszystkie strony 1 by¢ forma
dhlugotrwata. Moze by¢ rowniez zalazkiem sieci sformalizowanych,

2° — sie¢ sformalizowana bez powiazan kapitalowych — czlonkowie sieci zawiazuja
formalna struktur¢ organizacyjna w postaci stowarzyszenia, izby gospodarczej,
fundacji lub innej jednostki, solidarnie ponosza koszty dziatania wnoszac sktadki.
Dzigki takiej formie czlonkowie uzyskuja swoja reprezentacj¢ jako catosci, mozliwe
jest rdwniez prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej, ale raczej o pomocniczym
charakterze (np. szkolenia, doradztwo, organizacja konferencji, wykonywanie
ekspertyz). Do prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, polegajacej na sprzedazy
produktow i1 uslug uczestnikow sieci, taka forma jest mato wiarygodna (brak
zabezpieczenia w postaci kapitatu zatozycielskiego),

3° — sformalizowana sie¢ z zaangazowaniem Kkapitalowym — sieci takie przyjmuja
forme spotek prawa handlowego (akcyjnych lub z ograniczona odpowiedzialno$cia).
Uczestnicy sieci sa wspdlnikami, a wigc wnosza wktad kapitatowy do spotki oraz
maja prawo glosu w zakresie powolywania organéw spoiki stosownie do
wniesionych udzialow. W przeciwienstwie do wczesniejszych rozwiazan ta forma
organizacyjna ma charakter komercyjny, a wigc powinna mie¢ perspektywy
rynkowe. Najbardziej oczywistym celem dzialania takiej organizacji jest sprzedaz
produktéw 1 ushug uczestnikdw sieci.

W tabeli 1 =zaprezentowana mozliwe formy organizacyjne sieci odpowiadajace

poszczegolnym stopniom sformalizowania sieci.

2.1. Sieci otwarte — pierwszy stopien sformalizowania

Najprostsza 1 podstawowa forma sieci wspotpracy sa sieci otwarte. Zawiazanie kazdej
sieci wspoOlpracy wymaga przejScia przez ten etap, w ktorym dochodzi do kontaktu
1 pierwszego okreslenia wspdlnoty przysztych celéw. Jest to sie¢ osob — przedsigbiorcow,
specjalistoéw, naukowcow, przedstawicieli administracji — reprezentantow jednego sektora,
ktdrzy uczestniczac w sieci nabywaja wiedzg i inspiruja si¢ w dzialaniach innowacyjnych. Sie¢
taka nie ma zadnej formalnej struktury — czlonkowie nie ponosza zadnego ryzyka zwigzanego
z przystapienia do sieci i w kazdej chwili moga z niej wystapi¢. Forma transferu w tym
przypadku jest wymiana wiedzy lub wzajemne rekomendacje uczestnikow sieci. Wedlug

H. Chesbrougha tego typu otwarte sieci sa podstawa tzw. otwartej innowacji (open innovation) —
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najlepszej formy spontanicznego generowania pomystow, ktore moga by¢ pdzniej
komercjalizowane. Otwarta innowacja to ,,...paradygmat zaktadajqcy, iz przedsiebiorstwo moze i
powinno wykorzystywac zewnetrzne zrodia wiedzy na rowni z wewnetrznymi oraz zewnetrzne
i wewnetrzne sposoby dostepu do rynku. [...] Paradygmat otwartej innowacji traktuje funkcje
badari i rozwoju jako otwarty system.”*

Forma sieci otwartych sa opisywane przez A. Fazlagi¢a wspélnoty praktykéw. Autor
definiuje t¢ forme jako ,,...grupe ludzi, ktorzy spotykaja sie, aby podzieli¢ sie wiedzq,
pragnieniem wspolnego rozwiqzania problemow, doswiadczen, uwag, narzedzi i najlepszych
praktyk.”’

Istnieja organizacje o charakterze komercyjnym, ktore, wykorzystujac potrzeby
uczestniczenia przedsigbiorcow w sieciach wspotpracy, organizuja takie sieci na skalg
lokalng wedtug wiasnych (globalnych) standardéw. Przyktadem takiego organizatora sieci
nieformalnych jest globalna organizacja Business Networks International (BNI). Dzialanie
BNI opiera si¢ na tworzeniu matych, kilkudziesigciu osobowych grup biznesmendw, ktore
regularnie kontaktujac si¢ ze soba, tworza sie¢ przedsigbiorstw wzajemnie si¢
zaopatrujacych. Czltonkowie sieci nie moga reprezentowac tych samych sektorow i maja za
zadanie wzajemne rekomendowanie cztonkéw sieci przed innymi partnerami biznesowymi.
Uczestnictwo
w spotkaniach jest dobrowolne, odptatne i w kazdej chwili moze zostaé zawieszone'’.
Podobne zasady tworzenia tego sieci biznesowych zostaly zastosowane w przestrzeni

internetowej przez firmy Ecademy'' oraz Networking for Business'?.

2.2. Sieci sformalizowane — drugi stopien formalizacji sieci

Drugi stopien formalizacji sieci wspotpracy obejmuje takie formy, jak: alians strategiczny
zawarty na mocy umowy, stowarzyszenie, fundacje, izb¢ gospodarcza.

Alians strategiczny moze by¢ zawigzany w formie umowy cywilnoprawnej, w ktorej
strony zobowiazuja si¢ do wspdlnego dziatania na rynku. Alians taki moga zawrze¢ podmioty
konkurujace ze soba lub podmioty oferujace produkty komplementarne. Mimo ze alians
w takiej formie jest o$wiadczeniem woli przedsigbiorcow, trudno jest zawrze¢ w umowie
konsekwencje jej nieprzestrzegania, a wigc praktyczna realizacja aliansu bez zaufania

1 rzetelno$ci stron sieci jest bardzo trudna, np. trudno sobie wyobrazi¢ wzajemne kontrole

¥ Chesbrough H.: Open Innovation. New Imperative for Creating and Profiting from Technology. Harvard
Business School Press, Boston 2003, p. xxiv.

? Fazlagié¢ A.: Wspdlnoty praktykéw jako przyktad struktury relacyjnej, [w:] Rogozinski K. (red.): Zarzadzanie
relacjami w ustugach. Difin, Warszawa 2006, s. 126.

12 Zob. BNI Polska, www.bnipolska.pl

" www.ecademy.com

12 Networking 4 Business: Business Networking, www.networking4business.com
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uczestnikow sieci, ktorzy zawiazali takie porozumienie. Z powyzszych wzgledow alians
rzadko bywa wykorzystywana forma sieci wspotpracy.

Najbardziej rozpowszechniona forma zawigzania sieci wspolpracy jest stowarzyszenie.
Stowarzyszenie to dobrowolne, samorzadne, trwale zrzeszenie o celach niezarobkowych
(Ustawa z dnia 7 kwietnia 1996 r. Prawo o Stowarzyszeniach). Wsrod charakterystycznych
cech stowarzyszenia wyroznia sig¢: posiadanie osobowosci prawnej, mozliwos¢ prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej, ale tylko non profit, mozliwo$¢ zatrudniania pracownikdw, opiera
si¢ na spotecznej pracy czlonkow. Powotanie stowarzyszenia pozwala na wigksze
zaangazowanie uczestnikow sieci do okreslania i realizacji wspolnych celéw. Cztonkowie
stowarzyszenia, wybierajac sposrod siebie Zarzad, maja bezposredni wptyw na strategiczne
decyzje stowarzyszenia. Koordynatorzy i1 jednostki wykonawcze sa zatrudnieni przez
stowarzyszenie, ewentualnie moga by¢ zatrudniani cztonkowie stowarzyszenia.

Czlonkami stowarzyszenia moga by¢ tylko osoby fizyczne, a osoby prawne — pelnia rolg
cztonkéw wspierajacych. Wyjatek stanowia Lokalne Organizacje Turystyczne i stowarzyszenia
komunalne. W stowarzyszeniu bez wzgledu na wielko$¢ organizacji czy wniesiony wktad
jeden czlowiek oznacza jeden glos. Sktad osobowy moze si¢ zmieniaé, bez koniecznos$ci
zmiany statutu i ustanowienia nowych udziatow.

Stowarzyszenie nie ma kapitatu zakladowego, podstawowymi sposobami finansowania
dzialalnoséci stowarzyszenia to: sktadki cztonkowskie, ktérych wysokos$¢ okresla Zarzad
stowarzyszenia, przychody z prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, fundusze strukturalne,
programy krajowe (granty).

Fundacje sa jedna z podstawowych form dziatania organizacji pozarzadowych w Polsce.
Funkcjonuja na podstawie przepisow ustawy z dn. 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach. Co
prawda, nie zawiera ona definicji fundacji, jednakze podstawowe cechy tej instytucji prawne;j
wynikaja z poszczegdlnych przepisdéw tej ustawy.

Fundacja jest organizacja:
— utworzong dla celéw spotecznie lub gospodarczo uzytecznych (art. 1),
— utworzong przez fundatora, czyli osoby fizyczne — niezaleznie od ich obywatelstwa
1 miejsca zamieszkania, badZz przez osoby prawne majace siedzibg w Polsce lub za
granica, ktore ztozyly o§wiadczenie o ustanowieniu fundacji (art. 2),
— ktora uzyskuje osobowo$¢ prawna z chwila wpisania do Krajowego Rejestru
Sadowego (art. 7 ust. 2).

Cecha charakterystyczna fundacji jest niedochodowo$¢ celu, dla ktérego zostala ona
ustanowiona. Oznacza to konieczno$¢ przeznaczenia wszelkich dochodow uzyskiwanych
przez fundacje (zar6wno z majatku, w ktory fundacja zostata wyposazona przez fundatora,
srodkow uzyskiwanych spoza funduszu zatozycielskiego, jak i darowizn, dochoddéw

z dzialalnosci gospodarczej) na osiagnigcie tego celu.
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Tabela 1
Zestawienie wybranych form organizacyjnych sieci wspolpracy
na réznych stopniach sformalizowania
Stopien Forma Charakterystyka
sformalizowania sieci
wspolpracy
1° — otwarta sie¢ Otwarta sie¢ wspotpracy Otwarta sie¢ wspOlpracy podmiotéw
wspolpracy, tego samego sektora i sektorow
niesformalizowana powiazanych, wspolnoty praktykoéw
Sie¢ biznesowa podmiotéw | Otwarta, biznesowa sie¢ wspotpracy
niekonkurujacych podmiotéw niekonkurujacych
ze soba, posiadajaca koordynatora
(np. BNI, Ecademy, N4B)
2° —siec Formalny alians Bezudziatowy alians strategiczny
sformalizowana strategiczny oparty na formalnym porozumieniu
bez powigzan czlonkow sieci
kapitalowych Stowarzyszenie Stowarzyszenie powotane przez
cztonkow sieci na mocy ustawy
z dnia 7 kwietnia 1996 r. Prawo
o Stowarzyszeniach
Izba gospodarcza Izba gospodarcza powotana przez
cztonkow sieci na podstawie ustawy
z dnia 30 maja 1989 r. o izbach
gospodarczych
Fundacja Fundacja powotana przez cztonkow
sieci wspotpracy na mocy ustawy
z dn. 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach
3° — sformalizowana Spotka kapitatowa Spotki prawa handlowego (spotka
sie¢ z zaangazowaniem z ograniczona odpowiedzialnoscia,
kapitalowym lub spotka akcyjna) z kapitatem
zaktadowym wnoszonym przez
czlonkow sieci, ktorzy tworza Walne
Zgromadzenie i powotuja pozostate
organy spotki

Zrodto: opracowanie wiasne.

2.3. Spolka kapitalowe jako forma sieci — trzeci stopien formalizacji sieci wspolpracy

Najwyzszym stopniem formalizacji sieci sa spotki prawa handlowego. Klastry w postaci
spotek kapitatowych Jako formg sieci wspolpracy spotke powotuje si¢ w momencie, gdy
dotychczasowa forma  wspolpracy wyczerpala swoje  mozliwosci  wspierania
konkurencyjno$ci poszczegdlnych cztonkow. Dwa pierwsze stopnie sformalizowania
obejmuja formy, ktore nie sa zorientowane na prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej, lecz na

wspieranie swoich czlonkéw, ktorzy samodzielnie konkuruja na rynku. Powotanie spotki
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jako formy sieci wiaze si¢ z przekazaniem przez cztonkow sieci temu podmiotowi czgsci lub
catosci swojej dziatalno$ci biznesowej. Nowa spdtka przejmuje konkurowanie na rynku
w imieniu cztonkéw — wspolnikéw. Jako podstawowy powdd powotania spotki jako formy
sieci wspolpracy bardzo czgsto wskazywane jest zwigkszenie wiarygodnosci biznesowej,
w poréwnaniu do innych form organizacyjnych sieci. Taka sytuacja miata np. miejsce
w przypadku klastra przemystu lotniczego i obronnego Aeriades w Lotaryngii (Francja).
Klaster ten dziatat poczatkowo jako stowarzyszenie skupiajac przedstawicieli firm sektora
lotniczego produkujacych wyposazenie dla lotnictwa (awionikg) oraz elektronike dla
przemystu obronnego. Wobec oczekiwan duzych przedsigbiorstw przemystu lotniczego
zostata zawiazana spotka z ograniczona odpowiedzialnoscia'. Powotanie spotki miato dwie
zasadnicze korzysci: uwiarygodnito klaster w oczach potencjalnych partneréw biznesowych
oraz uproscito struktur¢ dostaw dla przedsigbiorstw lotniczych — klienci mogli sig

zaopatrywaé¢ w jednym przedsiebiorstwie zamiast w kilkunastu'*.

3. Proces formalizacji sieci wspolpracy — ewolucja formy
organizacyjnej sieci

Forma sieci wspotpracy nie pojawia si¢ od razu, lecz ksztaltuje si¢ w ewolucyjnym
procesie, w ktérym uczestnicza wszyscy aktorzy powstajacej sieci. Na podstawie
przeanalizowanych przypadkow autorzy sformutowali model zaprezentowany na rysunku 1,
uwzgledniajacy specyfike procesu formalizacji sieci w ukladzie zmian stopnia
sformalizowania w czasie. Rysunek 1 prezentuje pig¢ cykli formalizacji dziatan sieci
wspotpracy. Zaprezentowane cykle sa wynikiem analizy kilkudziesigciu przyktadow sieci
wspoOltpracy 1 klastréw, jakie dziataja w Polsce i w Europie.

Poszczegolne cykle charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami:

I — Czlonkowie sieci sa na pierwszym stopniu sformalizowania, wymieniaja si¢
posiadana wiedza i1 rekomenduja wzajemnie w innych kontaktach, lecz wobec braku

perspektyw sie¢ rozwiazuje sie.

" Fr. Sociéte par actions simplifiées.
4 Zob. STRATINC: Strategic Intelligence and Innovative Clusters. Raport elektroniczny, s. 45 oraz
www.aeriades.org.
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Stopien sformalizowania
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3° - sfomalizowana
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kapitatowym

2° - sie¢
sformalizowana
bez powigzan
kapitatowych
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1° - otwarta
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0° - brak relacji
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Rys. 1. Procesy formalizowania sieci wspotpracy
Fig. 1. Processes of the network’s formalization.
Zrodto: opracowanie wilasne.

Cele: W tym obszarze najczgsciej wspolne cele zostaja nakreslone przez gldéwnego
inicjatora sieci. W Polsce naleza do nich organizacje, ktore pozyskaty srodki na rozwd;j sieci
wspotpracy. Jednak wobec braku wspdlnych inicjatyw sie¢ przestaje istniec.

Koordynacja: Jednostka koordynujaca najcze$ciej jest organizacja, ktora pozyskata
srodki (tzw. model dunski lub holenderski), lub grupy inicjatywne (model wloski).
Potencjalni uczestnicy nie wykazuja jednak zainteresowania wspotpraca.

Finansowanie: Najczgsciej $rodki pochodza ze srodkow zewngtrznych. Liderzy lub
grupy inicjatywne rzadko wykorzystuja do takich dziatan wiasne fundusze, chyba ze maja
pewnos¢ rozwoju.

Przyktad: W Polsce tego typu przyktadéw jest bardzo wiele. Wynika to z odgdérnego
tworzenia inicjatyw klastrowych lub sieciowych, ktore koncza swoj zywot w momencie

zakonczenia $rodkow: Klaster brokutowy, kalafiorowy itp.

II — Sie¢ zawiazuje si¢ jako sie¢ otwarta, niesformalizowana i permanentnie dziala w tej
formie. Wobec braku potrzeb sformalizowania sieci (np. uzyskania zewngtrznego
finansowania) sie¢ pozostaje na etapie otwartosci, spetniajac swoje funkcje.

Cele: Cele sieci zwigzane sa ze wspoOlnymi ideami, jednak zakres tych dzialan jest
ograniczony mozliwo$ciami finansowania.

Koordynacja: Poczatkowo koordynacja opiera si¢ na jednostkach wsparcia lub grupach

inicjujacych, uzalezniona jest od srodkéw, jakimi dysponuja.
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Finansowanie: Srodki zewnetrzne pozwalaja na inicjowanie dzialan, jednak mozliwosci
sa bardzo ograniczone ze strony uczestnikoOw sieci, ktorzy ograniczaja zaangazowanie do
wlasnych inwestycji (moze jednak pod wspolnym szyldem). Podobnie jest ze $rodkami
zewngtrznymi, ktére sa przeznaczane dla bardziej sformalizowanych struktur. W Polsce
umowy o wspodlprace, czy konsorcjum nie sa wystarczajacym rozwigzaniem na zewngtrzne
finansowanie, za granica roéwniez tworzy si¢ okreslone zapisy prawne, mobilizujace
uczestnikow sieci.

Przyktad: Dolina Krzemowa (USA) — Dolina Krzemowa to wspdlnota technologiczna,
cechujaca si¢ bardzo wysoka mobilnoscia personelu. Mobilno$¢ oraz wspdlne korzenie wielu
przedsigbiorcow staty si¢ zroédtem spotecznych i profesjonalnych sieci umozliwiajacych
sprawny przeptyw informacji i wiedzy i ich szybka dyfuzje. Sieci te tworza w regionie rodzaj
superorganizacji, w ramach ktérej jednostki organizuja zdecentralizowany proces
eksperymentdéw i przedsigbiorczo$ci. Ludzie przemieszczaja si¢ migdzy firmami i projektami
bez alienacji, jakiej mozna by oczekiwaé przy takim stopniu mobilnos$ci, gdyz ich spoleczne
i profesjonalne relacje pozostaja niezmienione. Zrodtem postepu technologicznego w Dolinie
Krzemowej jest region i sieci, a nie pojedyncze firmy.

Na poczatku lat 80. XX w. sita klastra Dolina Krzemowa obnizyta si¢ m.in. ze wzgledu
na konkurencje ze strony Japonii 1 panstw wschodnioazjatyckich. Strategia, jaka obrali
miejscowi liderzy, by przezwycigzy¢ ten regres to zatozenie po rocznym spotecznym dialogu
organizacji non profit ,Joint Venture: Sillicon Valley Network”, ktéra prowadzi dziatania
w 13 obszarach na rzecz zlikwidowania pogtebiajacego si¢ rozdzwigku migdzy przemystem,
rzadem i lokalna spoteczno$cia. Podtrzymanie rozwoju w Dolinie Krzemowej opiera si¢ wigc

na wspotpracy w ramach klastra.

IIT — Sie¢ dziala z poczatku jako sie¢ otwarta, wzrasta wzajemna znajomos¢ 1 zaufanie.
Po pewnym okresie wspotdziatania cztonkowie sieci widzac perspektywy dalszej wspotpracy
zawiazuja formalny zwiazek (alians oparty na umowie, stowarzyszeniu, fundacji itp.). Forma
taka moze by¢ wystarczajaca wobec oczekiwan cztonkéw oraz by¢ wystarczajacym zrodlem
pobudzania innowacji w sieci, moze by¢ rowniez baza dla sformalizowania kapitalowego
(umowy spotki), a wigc przej$cia na kolejny stopien sformalizowania.

Cele: Opracowane cele w postaci strategii opieraja si¢ na wspolnych ideach, przy czym
uczestnictwo w sieci wspotpracy jest uzaleznione od dziatan i podziatu rol.

Koordynacja: Najczgsciej w poczatkowej fazie role koordynatora petni jednostka
wspierajaca lub grupa inicjujaca. Uczestnicy sieci widzac mozliwosci we wspolnym
dzialaniu i sposobach ich finansowania, tworza sformalizowane sieci, ale bez powiazan

kapitatowych. Taki rozwiazanie moze pozostac przez dtuzszy czas istnienia sieci.
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Finansowanie: Srodki zewnetrzne pozwalaja na inicjowanie i realizacje dziatan
zwiazanych z tworzeniem i rozwojem sieci wspotpracy. Mozliwosci pozyskiwania $rodkow
finansowania sg bardzo szerokie.

Przyklad: Klaster medialny w Lipsku'>. W roku 1998 sektor mediéw w Lipsku obejmowat
1063 firmy, natomiast w roku 2000 byto ich juz 1500. Najwigksze znaczenie dla rynku pracy
maja branze telewizyjna, radiowa, filmowa, telekomunikacyjna, dziatalno$¢ wydawnicza,
kulturowa oraz drukarstwo. Wigkszos$¢ dziatajacych w tym klastrze to firmy mate — niemal
potowa to przedsigbiorstwa zatrudniajace do pigciu pracownikow, natomiast zadne (poza
MDR, ktore jest podmiotem publicznym) nie zatrudnia wigcej niz dwudziestu pracownikow.
Rozw¢j klastra medialnego w Lipsku byt wspierany przez wtadze publiczne. W roku 1990
z inicjatywy tych wladz zostata powolana inicjatywa — Stowarzyszenie na rzecz Miasteczka
Medialnego w Lipsku (Férderverein Medienstadt Leipzig), majaca za zadanie wspieraé
powstanie klastra medialnego. Inicjatywa ta miata koordynowaé dziatania wiadz publicznych
oraz promowac obraz Lipska jako klastra medialnego z ggsta siecia firm 1 instytucji
dziatajacych w branzy medialnej. Rozwdj firm dziatajacych w branzy mediéw wspierany byt
finansowo w ramach licznych programéw regionalnych, rzadowych oraz europejskich
(m.in. w ramach Europejskiego Funduszu Socjalnego), ukierunkowanych na wspieranie
powstawania nowych firm. Bezrobotni otrzymywali wsparcie finansowe i1 przeszkolenie
w celu zalozenia wlasnych przedsigbiorstw w branzy multimediéw. Sektor filmowy
1 telewizyjny korzystatl z rzadowych programéw wspierajacych festiwale filmowe (program
Filmférderung w Saksonii). Ponadto, w roku 1998 utworzono fundacj¢ (Mitteldeutche
Medienférderung), majaca za zadanie zwigkszenie efektywnosci 1 konkurencyjnosci

regionalnego przemystu filmowego i telewizyjnego.

IV — Sie¢ wspotpracy dziala poczatkowo jako sie¢ otwarta i1 niesformalizowana,
nastgpnie przechodzi na drugi poziom formalizacji (formalne porozumienie). Wobec
potwierdzonych informacji o potrzebach rynkowych powotywana jest forma kapitatlowa
(spotka kapitatowa). Opisany scenariusz przewiduje przejScie przez wszystkie stopnie
sformalizowania i pozwala na stopniowe budowanie zaufania wsrdd cztonkow sieci.

Cele: Opracowane cele w postaci strategii opieraja si¢ na wspdlnych ideach i celach
biznesowych, ktoére, przechodzac przez rézne etapy formalizacji, dochodza do najwyzszego
stopnia formalizacji.

Koordynacja: Kolejno$¢ postgpowania jest charakterystyczna dla III cyklu. Dochodzi
jednak kolejny etap, ktory dotyczy wspdlnych celow biznesowych, dla ktorych powiazania

kapitatowe sa niezbedne, a sposdb koordynacji bardziej sformalizowany.

' Klaster Medialny. Strategia rozwoju Lodzi i regionu poprzez rozwéj lokalnej branzy medialnej. PWSFTIT,
1.6dz 2007, s. 10-12.
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Finansowanie: Kolejnos$¢ postgpowania jest charakterystyczna dla III cyklu. Zamyka sig
jednak pewien etap rownosci, na rzecz podzialéw korzysci.

Przyklad: Przypadek regionu Adamello w Lomardii we Wloszech'®. Na poczatku lat
80. XX w. rozpoczat si¢ kryzys w tym regionie — 5 spotek zarzadzajacych obiektami nie bylo
w stanie spetni¢ oczekiwan klientow, a obiekty nie byly nowoczesne, natomiast poziom ustug
noclegowych oceniany byt jako niski. W 1985 rok: 5 spoétek zarzadzajacych obiektami
stworzylo Konsorcjum Skirama. Pierwsze podjgte dziatania opraly si¢ na sprzedazy
1 unikalnego skipassa na trasy, unowocze$nieniu obiektéw i1 stworzeniu silnej marki.
Finansowanie tego rozwoju oparto si¢ na srodkach wlasnych 1 regionalnych. W roku 1997
Konsorcjum zmienia nazwe na Adamello Ski, od nazwy masywu, na ktérym potozone sa oba
obiekty. Liczba udzialowcow zwigksza sig (sa to nie tylko spotki zarzadzajace obiektami, ale
wszyscy operatorzy begdacy w najblizszym zwiazku z obiektami: stowarzyszenia hotelowe,
szkotki narciarskie, kolejne gminy oprécz Tonale 1 Ponte di Legno).

Pig¢ spotek zarzadza obiektami od strony technicznej, Konsorcjum coraz bardziej
przejmuje rolg ,,Destination Management Company” i nadal dziala na rzecz unowoczes$nienia
obiektow i marketingu, ale rdbwniez rozpoczyna nowe dziatania ukierunkowane na: badania
rynku w celu znalezienia produktu, ktéry przyciagnie nowych klientow, oraz dzialania
promocyjne, stworzenie pakietow turystycznych, rozwdj innowacyjnych ustug i produktoéw.

Plany na przyszto$¢ zwiazane sa ze wzmocnieniem pozycji w segmencie rynkowym
sezonu zimowego przez potaczenie dwoch obszarow Ponte di Legno oraz Tonale oraz
znalezieniem miejsca w segmencie rynkowym sezonu letniego, wzbogacajac ofertg o pakiety
taczace aspekty kulturowe i sportowe na bazie bogatej spuscizny historycznej obszaru, oraz
rozwijaniem produktow innowacyjnych. Konsorcjum zaklada powotanie spotki kapitatlowe;,

umozliwiajacej lepsze zarzadzanie i finansowanie projektéw rozwoju.

V — Sie¢ wspodlpracy rozpoczyna dziatanie jako sie¢ otwarta i wobec pojawiajacych si¢
mozliwo$ci dziatania biznesowego pierwszym krokiem formalizacji jest przyjgcie od razu
formy kapitatowej (3° sformalizowania).

Cele: Zainicjowane dzialania koncza celami biznesowymi, ktére wymagaja powotania
spotki kapitatowe;.

Koordynacja: Jednostki wspierajace lub grupy inicjatywne, tacznie z uczestnikami
wspolpracy dochodza do wniosku, ze sposob podziatu zadan najlepiej rozwiaze najwigkszy
sposob sformalizowania dziatan.

Finansowanie: Srodki zewnetrzne pozwolily na inicjowanie dziatan, czasami jednak

dzieje si¢ tak bez Srodkow zewngtrznych. Jednak uczestnicy dochodza do wniosku, ze udziat

'® Opracowano na podstawie: Europejskie do$wiadczenia w zakresie budowy wspélnej marki i pakietow
turystycznych, www.sieci.gapp.pl
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1 podziat korzysci powinien by¢ sformalizowany. Mozliwosci finansowania rozwoju tego
typu sieci sa duze, ale uzaleznione od realizowanych idei.

Przyklad: Plastikowa Dolina'’. W maju 1999 roku podpisano akt notarialny powolujacy
do zycia spotke akcyjna pod firma Tarnowski Klaster Przemystowy ,,Plastikowa Dolina”.
Wsréd 34 akcjonariuszy znalazty si¢ m.in.: Gmina Miasta Tarnowa (jako akcjonariusz
wigkszos$ciowy), gminy bylego wojewddztwa tarnowskiego, Zaklady Azotowe w Tarnowie-
Moscicach S.A., Zaktady Mechaniczne ,,Tarnow” S.A., Izba Przemystowo-Handlowa w
Tarnowie, Izba Rzemieslnicza oraz Matej i Sredniej Przedsigbiorczoici oraz prywatne
przedsigbiorstwa
z branzy przetworstwa tworzyw sztucznych i osoby fizyczne. Powotana do zycia spotka miala
peli¢ funkcj¢ podmiotu zarzadzajacego projektem pn. Tarnowski Klaster Przemystowy
,Plastikowa Dolina”. Glownym celem projektu byto utworzenie w Tarnowie klastra
przemystowego, opartego na lokalnych tradycjach przemystu chemicznego (doswiadczenie
Zaktadéw Azotowych w Tarnowie-Moscicach S.A. — krajowy lider w produkcji tworzyw
sztucznych) oraz przemystu maszyn i1 urzadzen do produkcji (do$wiadczenie Zaktadow
Mechanicznych ,,Tarnéw” S.A. — producenta m.in. obrabiarek i1 narzedzi wykorzystywanych
m.in. w obrébce tworzyw sztucznych). Kapitat akcyjny Spotki wynosit 517 400 zt 1 dzielit sig
na 5 174 akcji imiennych uprzywilejowanych o nominalnej wartosci 100 zt kazda. Zatrudnienie
na dzien 31 grudnia 1999 roku wynosito 4 osoby (3 etaty). Kapitat akcyjny Spotki na dzien
31 grudnia 2006 roku wynosit 17296 400 zt i dzielit si¢ na 172 964 akcji imiennych
o nominalnej wartosci 100 zt kazda. Ogodlna liczba akcjonariuszy wynosi 34 jednostki. Spotka
prowadzi dzialalno$¢ oparta na 5 etatach. Wiodacymi dziedzinami dziatalno$ci Spotki sa:

— zarzadzanie terenami przemyslowymi (sprzedaz, kupno, dzierzawa, prowadzenie

dziatalnos$ci developerskiej, marketing nieruchomosci),

— pozyskiwanie zewngtrznych §rodkéw finansowych na rozwoj stref inwestycyjnych,

— kompleksowa obstuga inwestora — petnienie roli firmy ,,pierwszego kontaktu” dla
inwestora, udzial w kolejnych etapach inwestycyjnych (m.in. wytypowanie obiektu
spetliajacego oczekiwania inwestora i opracowanie oferty tzw. ,,szytej na miarg”,
pomoc proceduralna w uzyskaniu wszystkich niezbgdnych zezwolen i decyzji, pomoc
w naborze pracownikow, dalsza wspotpraca po uruchomieniu dziatalnos$ci).

Takie dziatania realizuja réwniez klastry medyczne w USA.

7 Opracowano na podstawie serwisu Plastikowa Dolina, Tarnowski Klaster Przemystowy, www.tkp.com.pl.
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4. Whioski i rekomendacje dla polskich sieci wspolpracy

Biorac pod uwage zaprezentowane modele ewolucji form organizacyjnych sieci wspotpracy,

mozna sformutowac nastgpujace wnioski:

1.

Forma kooperacyjnej sieci wspotpracy zalezy w gtownej mierze od oczekiwan samych
uczestnikow sieci, wskazujacych swoje oczekiwania wobec sieci wspdlpracy oraz cele
1 funkcje, jakie sie¢ wspolpracy mogtaby spetniaé.

Forma sieci wspotpracy podlega stopniowej ewolucji: od nieformalnej sieci uczestnikow
— przedstawicieli podmiotow sieci, do skoordynowanych form, takich jak spotki
kapitatowe, przy czym docelowy poziom sformalizowania moze by¢ rozny, zalezny od
oczekiwan uczestnikow sieci wspolpracy 1 wymagan otoczenia klastra.

Przyktady $wiatowe 1 polskie wykazuja, ze klastry uwazane za nowe formy
wspotpracy do realizacji swoich zadan wykorzystuja formy organizacyjne, ktore sa
znane w praktyce zarzadzania od wielu lat. Wsrod formalnych form wspdipracy
najczgsciej wykorzystuje sig¢ formy stowarzyszen i spotek kapitatowych.

Wybor rozwiazan formalnych przez polskie inicjatywy sieciowe wynika zar6wno
z ograniczen organizacyjno-prawnych jak 1 nowos$ci problemu. Doswiadczenia
polskich podmiotow tworzacych klastry w réznych regionach nie ukazaty do tej pory
konkretnych oczekiwan formalnych. Przyklad LOT-6w dostosowuje jednak
prawodawstwo do wymogéw nowych form wspoldziatania. Ponadto przyktady
zagraniczne wykazuja, ze formalizacja wspotpracy najczeséciej wykorzystywata juz
formy prawne, ktére skutecznie wspomagaty wdrazanie ich gtéwnych celow.

Nalezy pamigtaé, ze wybor formy organizacyjno-prawnej jest jednym z elementow
skutecznego dzialania sieci wspotpracy, obok niej niemniej wazne jest zaufanie, ktére
oprocz swej istotnosci w znaczacy sposob wptywa na dobor formy organizacyjno-
prawnej i jej ewolucje. Podobnie jest z wiedza, ktora, bedac odpowiedzialna za
rozw0j kompetencji w sieci wspotpracy, jak 1 przeplyw informacji w powiazaniu z

blisko$cia partnerow, daje wytyczne do wyboru formalnych rozwigzan.
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