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Ekonomia spoteczna to sfera aktywnosci obywa-
telskiej, w ktorej dziatalno$¢ gospodarcza i dzia-
talnos¢ pozytku publicznego stuza realizacji celéw
spotecznych, w tym integracji zawodowej i spotecz-
nej osob zagrozonych wykluczeniem spotecznym.
Podmioty ekonomii spotecznej tworza miejsca pracy
i Swiadczg ustugi spoteczne uzytecznosci publicznej
na rzecz interesu i potrzeb wszystkich obywatelek
i obywateli. W przeciwienstwie do czysto komer-
cyjnych przedsiebiorstw dla podmiotéw ekonomii
spotecznej priorytetowe znaczenie — obok celu
gospodarczego — ma misja spoteczna.

Udziat w przedsiewzieciach ekonomii spotecznej
oparty jest na uznaniu podmiotowosci uczestni-
kéw, ich aktywnosci i samodzielnosci, gwarantuje
zatem przywrécenie godnosci. Jednoczesnie przed-
siewziecia te nierzadko muszg dawac sobie rade na
otwartym rynku, sprawdzac¢ sie w obrocie gospo-
darczym, co wigze sie z wieloma wyzwaniami, ktére
staty sie przyczyng poszukiwania innowacyjnych
rozwigzan — takich jak to, oméwione w niniejszej
publikacji.

Do podmiotéw ekonomii spotecznej zaliczamy
podmioty spotdzielcze (spétdzielnie socjalne, spot-
dzielnie pracy, spotdzielnie inwalidéw i spétdzielnie
niewidomych, spétdzielnie produkcji rolnej), jed-
nostki reintegracji spoteczno-zawodowej (Centra
i Kluby Integracji Spotecznej, Warsztaty Terapii
Zajeciowej, Zaktady Aktywizacji Zawodowej), orga-
nizacje pozarzadowe i podobne podmioty (stowa-
rzyszenia, fundacje, spo6tki non profit, podmioty

koscielne, stowarzyszenia jednostek samorzadu
terytorialnego, kota gospodyn wiejskich). Dziatac
moga w réznych obszarach, np. w ustugach socjal-
nych, produkgcji rolniczej, rzemio$le, ustugach dla
mieszkancow, szkoleniach i edukacji, kulturze.

Ekonomia spoteczna uzupetnia sektory prywatny
i publiczny. Pomaga zapobiega¢ wykluczeniu spo-
tecznemu, tagodzi napiecia spoteczne, wspomaga
proces budowy spoteczenstwa obywatelskiego
i przyczynia sie do rozwoju lokalnego. Odpowiada
takze priorytetom Unii Europejskiej: spojnosci
spotecznej, petnemu zatrudnieniu i walce z biedg,
demokracji uczestniczacej, lepszemu zarzadzaniu,
stabilnemu rozwojowi'.

1 Opracowano na podstawie Sfowniczek ekonomii spofecznej,
https://ekonomiaspoleczna.pl/warto-wiedziec/slowniczek-

ekonomii-spolecznej/, [dostep: 16.11.2023] i Czym jest ekonomia

spofeczna? (materiat Departamentu Ekonomii Spotecznej
Ministerstwa Rodziny i Polityki Spotecznej), https://www.
ekonomiaspoleczna.gov.pl/czym-jest-ekonomia-spoleczna/,
[dostep: 16.11.2023].
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Mysl przewodnia. Wiele podmiotéw ekonomii
spotecznej boryka sie z podobnymi problemami,
co firmy dziatajgce dla zysku. Dodatkowym wyzwa-
niem, jakie stoi przed przedsiebiorstwami spo-
tecznymi, jest koniecznos¢ rozwigzywania tych
probleméw z uwzglednieniem wartosci oraz zasad
witasciwych dla ekonomii spotecznej i solidarnej?.
W dynamicznie zmieniajacej sie gospodarce jednym
z kluczowych czynnikéw sukcesu jest elastycznos¢
dziatania — dotyczy to takze inicjatyw spoteczno-
-gospodarczych podejmowanych w celach ide-
owych, ale realizowanych w warunkach rynkowych.

Jedne z najwiekszych wyzwan, zwtaszcza dla pod-
miotéw matych i sSrednich, sg skala produkcji oraz
utrzymanie ptynnej adekwatnosci zlecen i zatrud-
nienia. Problemy te majg swojg specyfike zalezng
od branzy, jednak cze$¢ z nich ma charakter struk-
turalny i rozwigzania sprawdzone w jednym sekto-
rze moga okazac sie, po wprowadzeniu stosownych
korekt, skuteczne na innych polach.

Niniejsze opracowanie ma na celu wsparcie
wszystkich tych inicjatyw, ktdre wymagajq integracji
i wspotpracy szerszej grupy podmiotow. Mozliwe
konfiguracje takiej wspotpracy zalezg oczywiscie

2 Ekonomia solidarna to cze$¢ ekonomii spotecznej, ktérej pod-
stawowym celem jest aktywizacja zawodowa i integracja spo-
teczna poprzez tworzenie miejsc pracy dla oséb zagrozonych
wykluczeniem spotecznym oraz 0séb z niepetnosprawnosciami.
Wiecej w materiale Ministerstwa Rodziny i Pomocy Spoteczne;j
pt. Czym jest ekonomia spoteczna i solidarna?, https://www.gov.
pl/web/rodzina/czym-jest-ekonomia-spoleczna-i-solidarna,
[dostep: 16.11.2023].
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od szeregu uwarunkowan spoteczno-ekonomicz-
nych i wymagajg podejscia zindywidualizowanego,
wrazliwego na niuanse ludzkie oraz rynkowe. Nie-
mniej jednak model wspotpracy, ktéry udato sie
wypracowac w ramach konsorcjum zainicjowanego
przez PANATO, wydaje sie mie¢ znaczny potencjat
do skalowania i przeszczepiania, takze do innych
sektorow.

Wdrozona innowacja. W roku 2017 Wielobran-
zowa Spotdzielnia Socjalna PANATO wraz z grupg
innych podmiotéw ekonomii spotecznej, z ktérymi
taczyty jg incydentalne wspoétprace, zmagata sie wia-
$nie z problemem zmiennej dynamiki zamdwien.
W przypadku wiekszych podmiotéw skala dziatalno-
$ci pozwala na optymalizacje produkcji i zatrudnie-
nia przy jednoczesnym utrzymywaniu znacznego
potencjatu do przyjmowania duzych zlecen. Pod-
mioty tak niewielkie jak sp6tdzielnia PANATO musza
wybiera¢ pomiedzy ograniczeniem sie do realiza-
¢ji matych zaméwien lub statym utrzymywaniem
znacznego zasobu produkcyjnego i ponoszeniem
bolesnych strat w okresach przestoju.

PANATO postawito problem ten rozwigzac
w sposOb systematyczny i systemowy, tgczac
potencjat wielu matych oraz Srednich podmiotow.
W wyniku zrealizowanego projektu stworzony
zostat model zarzgdzania produkcjg rozproszong,
ktéry pozwolit przezwyciezy¢ wzmiankowane
trudnosci. Jest on zatem oddolnie wypracowanym
rozwigzaniem. Co istotne, model moze stanowic
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narzedzie uzyteczne dla wszystkich innych pod-
miotéw, ktére napotykajg na podobne problemy.
Po siedmiu niemal juz latach funkcjonowania tej
innowacji przyszedt czas na ewaluacje i krytyczna
analize kluczowych obszaréw dziatalnosci konsor-
cjum PANATO Bag — niniejsza publikacja jest ich
rezultatem.

Produkcja rozproszona. System zarzgdzania
produkcjg rozproszong to sposéb na skalowanie
dziatalnosci gospodarczej w sytuacji ograniczonych
zasoboéw pojedynczych organizacji, ktére decydujg
sie osiggng¢ efekt synergii poprzez potaczenie sit.
Jest to sposéb na wspotprace wewngtrzsektorowg
bazujaca nie tylko na wartosciach, ale takze kon-
kretnym pomysle biznesowym. To systemowe roz-
wigzanie stanowigce wsparcie dla sektora ekonomii
spotecznej i solidarnej.

Adresaci opracowania. Dzieki ukazaniu szczegé-
tow tej wypraktykowanej i wielokrotnie przetesto-
wanej sciezki rozwoju, dostarczamy czytelniczkom
i czytelnikom punktu odniesienia dla ich wtasnych
przedsiewzie¢ gospodarczych, czy inicjatyw, kté-
rych rozwéj beda chciaty wesprzec. To cenne Zrddto
praktycznych informacji zaréwno dla przedsie-
biorcéw spotecznych, jak i doradcéw biznesowych
dziatajacych przy osrodkach wsparcia ekonomii
spotecznej. Publikacja dostarcza takze wiedzy,
ktéra moze okazac sie przydatna do planowania
inicjatyw i systemu wsparcia dla sektora ekonomii

spotecznej na poziomie ustawodawczym oraz
strukturalno-gospodarczym.

Zawartosc¢ publikacji. Niniejsza publikacja to
kompleksowe opracowanie innowacji bizneso-
wej, ktéra wdrozona zostata przez Wielobranzowg
Spotdzielnie Socjalng PANATO (PANATO) w ramach
sieci produkcji rozproszonej w sektorze tekstylnym,
z uwzglednieniem specyfiki sektora ekonomii spo-
tecznej. Z kolejnych rozdziatéw zainteresowana czy-
telniczki i czytelnicy dowiedzg sie:

e rozdziat 1: czy wasza organizacja (lub ta, ktérg
chcecie wesprze¢ w rozwoju) powinna rozwa-
zy¢ model produkcji rozproszonej;

* rozdziat 2: jakie zatozenia projektowe przy-
Swiecaty wdrozonemu projektowi oraz jakie
minimalne strukturalne warunki brzegowe
powinny by¢ spetnione, by przeszczepienie
modelu zarzadzania siecig produkcji rozpro-
szonej miato sens;

e rozdziat 3: w jaki sposdb catos¢ innowac;i
zostata wdrozona przez spétdzielnie PANATO
w praktyce oraz na jakie kluczowe aspekty
procesu zwrdéci¢ nalezy uwage przy realizacji
analogicznego dziatania;

* rozdziat 4: w jaki spos6b innowacja funkcjo-
nowata w kolejnych latach po wdrozeniu oraz
jaka byta dynamika funkcjonowania sieci pro-
dukgcji rozproszonej w perspektywie kluczo-
wych charakterystyk procesu;

¢ rozdziat 5: jaka jest ocena sensownosci

i skutecznosci projektu po siedmiu latach
od rozpoczecia wdrozenia w odniesieniu do
doswiadczeh pomystodawcow oraz wynikéw
niezaleznego raportu ewaluacyjnego;
rozdziat 6: jakie s3 najwazniejsze rekomen-
dacje dla podmiotdw, ktére planuja lub reali-
zuja swojg dziatalnos¢ w modelu produkgji
rozproszonej.
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1. OD CZEGO
ZACZAC PRZYGODE
Z SIECIOWANIEM?
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Zanim podejmiecie préby wdrozenia pomystow
opisanych w tej publikacji we wtasnej organizacji
(lub tej, ktéra wspieracie), zachecamy do krétkiej
analizy okolicznosci, mozliwosci, potrzeb i celéw.

1.1. CZY ROZPROSZONA
PRODUKCJA TO ROZWIAZANIE
DLA WASZEJ ORGANIZACII?

Proponujemy czytelniczkom i czytelnikom naste-

Czy prowadzicie podmiot ekonomii spotecznej,
w ktérym liczba pozyskiwanych zlecen regularnie
przekracza (lub zacznie przekraczaé w nieodlegtej
przysztosci) mozliwosci produkcyjne lub ustugowe?

v v
TAK! m » > » albo swietnie sobie radzicie
v i nasze pomysty nie s Wam potrzebne,

albo mozecie rozwazyé¢ zwigkszenie
intensywnosci pozyskiwania zlecen
(i wrdcié do tej analizy).

4 4 4 «

Czy znacie inne podmioty ekonomii spotecznej, ktére
sa w stanie wytwarzad produkty lub swiadczy¢é
ustugi podobne do Waszych?

TAK' m » » » albo Wasz produkt czy ustuga

sg absolutnie innowacyjne, albo moze-
cie rozwazyc¢ doktadniejsze rozpoznanie
v rynku (i wrdcié do tej analizy).

|

Czy wspétpracujecie z tymi podmiotami, podzlecajac
im wytworzenie produktéw lub realizacje ustug
wtedy, gdy liczba pozyskanych zlecen przekracza
Wasze mozliwosci?

v v
TAK! m » » » albo wiec fundamentalnie
v nie lubicie sie z tymi podmiotami, albo

mozecie rozwazy¢ wypracowanie modelu
wspotpracy z nimi (i wrdcic do tej analizy).

<4 4 «

Czy wspétpraca ta jest regularna, a procesy
pozyskiwania zlecen, podzlecania ich realizacji oraz
samej realizacji sg stabilne?

v v
TAK! m » » » albo wiec Wasza branza
v cechuje sie nadzwyczajng dynamika

i zmiennoscia, albo mozecie rozwazy¢
wypracowanie lepszego modelu wspoét-
pracy, wykorzystujac przyktad PANATO.

4 4 4 «

Czy Wy i podmioty ekonomii spotecznej, z ktérymi
wspotpracujecie, jestescie gotowi — strategicznie
i emocjonalnie — podja¢ decyzje o stworzeniu
wspdlnej oferty rynkowej sprzedawanej przez jedno
z przedsigbiorstw?

v v
TAK! m » > » albo wiec znalezliscie inne
v wtasne rozwigzanie optymalizacji

v sprzedazy, albo mozecie rozwazy¢
v stworzenie wspdlnej oferty z Waszymi
v partnerami, przygladajac sie doswiad-
v czeniu PANATO.

v

Czy macie poczucie, ze cata Wasza wspétpraca
mogtaby funkcjonowad sprawniej i efektywniej,
gdyby byta koordynowana i zarzagdzana w bardziej
profesjonalny sposéb?

v v
TAK! m » » » albo wiecjuz dziatacie w petni
v profesjonalnie i nie potrzebujecie pod-

powiedzi, albo mozecie przestudiowad
przyktad PANATO i ponownie rozwa-
zy¢ optymalizacje procesow, w ktérych
uczestniczycie.

4 4 € < «

Zachecamy do wykorzystania naszego systemu

zarzadzania produkcja rozproszong w podmiotach
ekonomii spotecznej!

Jezeli Wasza organizacja spetnia kryteria, o ktérych
mowa powyzej, moze rozwazy¢ wdrozenie systemu
zarzadzania produkcjg rozproszona.

1.2. POGLEBIONA DIAGNOZA
| ANALIZA SWOT

Jesli rozwazacie wdrozenie sieci rozproszonej pro-
dukgji, to kolejnym krokiem jest przeprowadzenie
pogtebionej diagnozy sytuacji, w ktdrej znajduja sie
potencjalny lider sieci oraz organizacje partnerskie.
W tym celu dobrze jest przeanalizowac nastepujace
kwestie:
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gdzie zlokalizowane sg przedsiebiorstwa
lidera oraz partnerow?

e jakie sg mozliwosci komunikacyjne oraz jaka
jest ich specyfika?

e jaka jest skala biznesu lidera i partnerow (jaki
jest obrét, przychody, poziom zatrudnienia)?

¢ ile 0s6b z grup defaworyzowanych jest zatrud-
nionych u lidera i partnerdw, jaka jest specy-
fika tego zatrudnienia?

¢ naile przystajg do siebie produkty czy ustugi,
ktore Swiadczg lider i partnerzy?

e czy wspotpraca miataby objg¢ catos¢ dziatan,
czy ograniczataby sie do pewnego aspektu
dziatalnosci?

e jakie sg plany i perspektywy rozwojowe lidera
i partneréw?

¢ jakie sg oczekiwania wobec wspotpracy?

Nastepnie wskazane jest przeprowadzenie stan-

dardowej analizy stabych i mocnych stron oraz
szans i zagrozen, jakie nalezy bra¢ pod uwage,
wdrazajac system zarzgdzania produkcjg rozpro-
szong w przypadku nowej sieci (tzw. analiza SWOT).
Co istotne, analiza ta powinna zosta¢ opisana
osobno z perspektywy kazdego partnera, moze
bowiem okazac sie, ze rozmaite aspekty, szanse
i zagrozenia postrzegane s3g zupetnie inaczej.
Warto te réznice oméwic juz na samym poczatku,
by unikng¢ nieporozumien czy rozczarowan w przy-
sztosci. Warto takze, by kazdy — lider i partnerzy —
okreslit, z jakimi oczekiwaniami i celami wchodzi

14

w te wspotprace, jak réwniez do jakiego stopnia
jest gotowy zaangazowac sie w sie€ i ile wniesc.

Dzieki powyzszym analizom bedzie mozna
naszkicowac droge od stanu biezagcego do pozada-
nego stanu przysztego, jakg nowa sie¢ podmiotow
ekonomii spotecznej miataby osiggnac. Wszystko
to bedzie wymagato jeszcze opracowania wielu
szczegotéw i przygotowania planu dziatan, niemniej
jednak warto od poczatku uwspélni¢ horyzont, ku
ktéremu sie¢ zmierza.

Aby lepiej pozna¢ model produkcji rozproszone;j,
zapoznaijcie sie teraz ze szczegétowym studium
przypadku PANATO Bag, ktéra moze postuzy¢ za
model dla Waszej przysztej sieci.

2. SIEC PANATO
BAG — POCZATEK
PRZYGODY

Sie¢ PANATO Bag to inicjatywa podmiotéw ekono-
mii spotecznej zatrudniajgcych m.in. osoby z nie-
petnosprawnos$ciami, ktérych wspdlnym celem
jest dostarczanie najwyzej jakosci oferty ustugo-
wo-produkcyjnej, dopasowanej do wymagan kon-
trahentdw. Torby, plecaki i akcesoria sg wytwarzane
lokalnie, z poszanowaniem praw pracowniczych
oraz zasad zrébwnowazonego rozwoju. Sie¢ oferuje
oryginalne wzornictwo i innowacyjne materiaty,
a wykorzystywane przez nig rozwigzania technolo-
giczne utatwiajg zamawianie produktéw i komuni-
kacje z klientami — dzieki temu PANATO Bag moze
odpowiada¢ na zmieniajgce sie oczekiwania klien-
tow. W tym rozdziale przedstawiamy proces, ktory
doprowadzit sie do powotania tej Sieci.

2.1. CHARAKTERYSTYKA
ORGANIZACII LIDERA SIECI

PANATO to wielobranzowa spoétdzielnia socjalna
0s6b fizycznych o profilu produkcyjno-ustugo-
wym, ktdra od 2014 r. dziata w branzy tekstylnych
gadzetow reklamowych, przyczyniajac sie do rein-
tegracji spotecznej i zawodowej oséb z grup defa-
woryzowanych. Dzieki stworzeniu rozpoznawalnej
marki kojarzonej z wysokg jakoscia, a jednocze-
$nie zaangazowaniem spotecznym, PANATO jest
w stanie skutecznie konkurowac zaréwno na rynku
zlecenh biznesowych, jak i przetargéw publicznych.
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Pozyskiwane w ten sposéb zamdéwienia na produk-
cje tekstyliow reklamowych (toreb, plecakéw iinnych
akcesoriow reklamowych z nadrukiem) realizowane
sg przez pracownice i pracownikéw spotdzielni.

2.2. DYNAMIKA ZAMOWIEN
JAKO WYZWANIE

Specyfikg rynku, na ktérym funkcjonuje PANATO,
jest nierbwnomiernos¢ popytu, co jest czynnikiem
niekorzystnym, a szczegdlnie dotkliwym w przy-
padku matych przedsiebiorstw. Kiedy liczba zamé-
wien przewyzsza moce produkcyjne spoétdzielni,
PANATO realizuje te nadwyzki we wspotpracy z pod-
miotami zewnetrznymi. Zgodnie z misjg i celem
funkcjonowania organizacji, zlecenia tego rodzaju
przekierowuje do partnerskich organizacji z sektora
ekonomii spotecznej. To pomyst na lepsze i bardziej
stabilne zatrudnienie w sektorze oraz wzrost liczby
miejsc pracy dla oséb z grup defaworyzowanych.

Minione lata dziatalnosci w branzy tekstylno-
-szwalniczej pozwolity dostrzec zaréwno silne, jak
i stabe strony tego rozwigzania. Setki zlecen, ktére
byly realizowane we wspétpracy zinnymi podmio-
tami ekonomii spotecznej w catym kraju, pokazaty,
jak wazne sg terminowos¢ i solidnos¢, ale przede
wszystkim codzienny kontakt miedzyludzki.

Z czasem wypracowana zostata sie¢ partnerstw
biznesowych opartych o wzajemne zaufanie. Znajo-
mos¢ oraz doswiadczenie we wspotpracy uproscity
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i przyspieszyty szereg proceséw produkcyjnych.
Jednak strumien zleceh — raz szerszy, raz wezszy —
komplikowat takze stabilizacje samej tej kooperacji.
Co wiecej, partnerzy funkcjonujgcy na tym samym
zmiennym rynku, pozyskiwali i realizowali takze
wiele innych zlecen, co z kolei przektadato sie na
trudng do przewidzenia zmienno$¢ wolnych mocy
produkcyjnych (do wykorzystania w ramach podzle-
cen). W ten sposéb rzeczywistos¢ postawita PANATO
przed bardzo konkretnym i nietatwym wyzwaniem,
jakim jest sprawne zarzgdzanie procesem produkg;ji
rozproszonej.

2.3. KONSORCJUM JAKO
ROZWIAZANIE SYSTEMOWE

Spétdzielnia PANATO postanowita podejs¢ do kwe-
stii zarzadzania produkcjg rozproszong w sposéb
systematyczny i systemowy, ktory jednoczesnie
uwzgledni bliskie jej wartosci stojgce za ideg ekono-
mii spotecznej. Dlatego nadrzednym celem stato sie
powotanie i skoordynowanie sieci organizacji part-
nerskich rekrutujgcych sie wytgcznie sposrod pod-
miotéw ekonomii spotecznej. Z perspektywy czysto
biznesowej mozna bytoby to uznac za niepotrzebne
utrudnienie, cho¢by z uwagi na znaczne zaweze-
nie puli potencjalnych partneréw, a niekiedy takze
nizszg ich konkurencyjnosc. Tu jednak przewazyty
wartosci: dystrybuowanie nadwyzek produkcyjnych
pomiedzy przedsiebiorstwa spoteczne wspiera

proces reintegracji spotecznej i zawodowej 0oséb
z trudnosciami na rynku pracy, w tym zas konkret-
nym wypadku — 0séb z niepetnosprawnosciami.

Samo sformalizowanie wspotpracy poprzedzit
proces mapowania problemdw, z jakimi borykaja
sie przedsiebiorstwa spoteczne dziatajgce w sekto-
rze tekstylno-szwalniczym. Jak wskazywata praktyka
i liczne dyskusje, wyzwania te miaty charakter orga-
nizacyjny i sprzedazowy. Istotne bariery rozwoju
stanowig:

e brak zoptymalizowanych proceséw produk-

cyjnych,

e brak profesjonalnych dziatéw sprzedazowych i

e brak narzedzi informatycznych wspiera-

jacych zarzadzanie przedsiebiorstwem
produkcyjnym.

Trudnosci te przektadajg sie z kolei na niska efek-
tywnos$¢ pracy oséb z niepetnosprawnosciami, nie-
stabilny charakter ich stanowisk, jak réwniez niski
przyrost nowych miejsc pracy tworzonych pod ich
katem. Opracowany przez PANATO zintegrowany
system zarzadzania produkcjg rozproszong miat
wiec za zadanie nie tylko skoordynowac i zsynchro-
nizowac funkcjonowanie sieci partneréw, ale takze
rozwigzac zdiagnozowane problemy organizacyjne
i sprzedazowe.

W rezultacie w 2017 r. powotane zostato konsor-
cjum produkcyjne PANATO Bag, ktére rozpoczeto
produkcje asortymentu z oferty lidera przedsie-
wziecia, spotdzielni PANATO. W skitad konsor-
cjum weszto dotychczas 10 podmiotéw ekonomii

spotecznej z catego kraju o réznych typach osobo-
wosci prawnych — spdtdzielnie socjalne, zaktady
aktywnosci zawodowej, stowarzyszenia, fundacje,
towarzystwa pomocy dzieciom, centra integragji
spotecznej, spétki z 0.0. non profit. R6znorodnos¢
ta stanowi o sile konsorcjum, ale stwarza takze réz-
nego typu wyzwania organizacyjno-prawne oraz
logistyczne.

2.4. CHARAKTERYSTYKA
ORGANIZACJI CZEONKOWSKICH

Podmioty zrzeszone w sieci tgczy fundamentalna
wiez — wszystkie sg podmiotami ekonomii spotecz-
nej, ktére zatrudniajg lub rehabilitujg zawodowo
i spotecznie osoby zagrozone wykluczeniem spo-
tecznym, ktdre potrzebujg wsparcia na rynku pracy.

Cztonkami-zatozycielami sieci byty Spétdzielnia
Socjalna PANATO (lider) oraz organizacje part-
nerskie: Stowarzyszenie Pomocy Humanitarnej
Zaktad Aktywnosci Zawodowej w Pile, Przedsiebior-
stwo Spoteczne TPD Oddziat Miejski w Wieruszo-
wie, Rudzki Zaktad Aktywnosci Zawodowej oraz
Manufaktura Dobrych Ustug sp. z 0.0. Z biegiem
Czasu, wraz ze wzrostem sprzedazy i rozwojem
kompetencji organizacyjnych, sie¢ zostata posze-
rzona o wspotprace z kolejnymi podmiotami
ekonomii spotecznej o profilu tekstylno-szwal-
niczym: Spétdzielnig Socjalng UNIKO z Brzegu,
Centrum Integracji Spotecznej ,Pawtowe Sioto”
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w Pawtosiowie, Przedsiebiorstwem Spotecznym
7Niebo sp. z 0.0. non profit z Watbrzycha, Warsz-
tatem Terapii Zajeciowej w Wieruszowie, Przed-
siebiorstwem Spotecznym Sakwa TPD Morag
z kukty, Spoétdzielnig Socjalng ,Pasja” z Ostrowiny.

Organizacje zrzeszone w Sieci zatrudniajg lub
zrzeszajg osoby z nastepujgcych grup:

* niewidome i niedowidzace,

* 7 niepetnosprawnoscia ruchowg lub ograni-

czeniami ruchowymi,

e w kryzysie zdrowia psychicznego, z niepetno-

sprawnoscig neurologiczno-psychiatryczng,

e samotne, niepracujgce matki,

e niepracujgce osoby w trudnej sytuacji

zyciowej,

e 0soby z chorobg alkoholowa.

Gtownym kryterium réznicujagcym podmioty jest
osobowos¢ prawna, ktéra w istotny sposob wptywa
na ich sposéb funkcjonowania, w tym na proces
realizacji otrzymanych zlecen. Ponizej omoéwiono
poszczegoblne formy prawne.

Zaktady aktywnosci zawodowej3 (ZAZ) w zalez-
nosci od sposobu, w jaki sg zorganizowane,

3 Zaktady Aktywnos$ci Zawodowej to ,wyodrebnione organiza-
cyjnie i finansowo jednostki, ktérych celem jest zatrudnianie
0s6b o0 znacznym i umiarkowanym stopniu niepetnosprawnosci,
u ktérych stwierdzono autyzm, uposledzenie umystowe lub
chorobe psychiczng”, definicja za Zatrudnianie oséb niepetno-
sprawnych w instytugji, https://www.pfron.org.pl/instytucje/

zatrudnienie-on-w-instytucji-wtz-i-zazy/, [dostep: 16.11.2023].
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prowadzg dziatalno$¢ gospodarczg lub dziatalnos¢
odptatna pozytku publicznego. Warsztaty terapii
zajeciowej* (WTZ) nie nawigzujg stosunku pracy
z osobami zaangazowanymi w proces produkcyjny,
nie nazywaja nawet oséb szyjacych pracownikami,
tylko uczestnikami. Finansowanie tych organizacji
jest zabezpieczone przez samorzady na poziomie
wojewoddztw i polega na dofinansowaniu stano-
wiska pracy czy wynagrodzeniu dla uczestnika,
ktorym moze by¢ osoba z okreSlonym rodzajem
niepetnosprawnosci. Celem tych organizacji jest
stworzenie osobom z niepetnosprawnoscig mozli-
wosci rehabilitacji spotecznej i zawodowej. Uczest-
nicy sa zazwyczaj zwigzani z ZAZ-em lub WTZ-tem
na dtugie lata, przez co nie wchodzg na otwarty
rynek pracy. Podmioty te raczej nie szukajg aktyw-
nie zlecen na rynku, sg nastawione na wspotprace
zsamorzgdem i jego jednostkami oraz z organiza-
cjami pozarzagdowymi.

Centra Integracji Spotecznej (CIS) to podmioty,
ktére Swiadczg wsparcie dla 0s6b pozostajgcych od

4 Warsztaty Terapii Zajeciowej to ,wyodrebnione organizacyjnie
i finansowo placéwki, ktérych celem jest aktywne wspomaganie
procesu rehabilitacji zawodowej i spotecznej oséb niepetno-
sprawnych oraz stwarzanie osobom niepetnosprawnym
niezdolnym do podjecia pracy mozliwosci rehabilitacji
spoteczneji zawodowej w zakresie pozyskania lub przywracania
umiejetnosci niezbednych do podjecia zatrudnienia”, definicja
za Zatrudnianie oséb niepetnosprawnych w instytucji, https://
www.pfron.org.pl/instytucje/zatrudnienie-on-w-instytucji-

wtz-i-zazy/, [dostep: 16.11.2023].

dtuzszego czasu poza rynkiem pracy niekoniecznie
z powodu niepetnosprawnosci. Podobnie jak ZAZ-y
sg dofinansowane przez samorzady. Misjg CIS-6w
jest usamodzielnienie, czyli przygotowanie oséb
dtugotrwale bezrobotnych do samodzielnego funk-
cjonowania na otwartym rynku pracy. Ich celem
jest ksztattowanie nawykdéw niezbednych do pod-
jeciaiutrzymania pracy oraz wyposazenie klientek
i klientdow w nowe umiejetnosci zawodowe. Osoby
korzystajg ze wsparcia CIS tymczasowo, zazwyczaj
wspotpraca trwa kilka miesiecy. CIS, podobnie
jak podmioty z poprzedniej grupy, nie poszukuje
aktywnie zlecer komercyjnych.

Spotdzielnie socjalne, sp6tki z 0.0. non profit to
nienastawione na zysk podmioty, ktére zatrudniajag
swoje cztonkinie i cztonkéw na podstawie réznych
umow: umowy o prace, umowy cywilnoprawnej (np.
umowa o dzieto, umowa zlecenia) lub stazu dofinan-
sowanego przez powiatowy urzad pracy. Dziatajg
na zasadach rynkowych. Okazjonalnie otrzymujg
wsparcie finansowe np. z Osrodkéw Wsparcia Eko-
nomii Spotecznej (OWES), najczesciej na tworzenie
i utrzymanie nowych stanowisk pracy. £3czg one
cechy przedsiebiorstwa i organizacji pozarzgdo-
wej, czyli t3czg swoja spoteczng misje z zadaniami
biznesowymi. Ich podstawowg kompetencja jest
Swiadczenie ustug w ramach dziatalnosci gospo-
darczej, co z kolei zapewnia finansowanie dziatan
integracyjnych cztonkéw spétdzielni.

Opisane powyzej zrdéznicowanie wptywa na
sposob funkcjonowania podmiotu na rynku, co ma
znaczenie takze dla jego wspotpracy z liderem sieci.
Jednoczes$nie dla wszystkich podmiotéw duze zna-
czenie ma spoteczny aspekt ich dziatalnosci. Zaden
z podmiotdéw nie jest nastawiony gtdwnie na zysk,
a raczej na wzajemne wsparcie, dobrg atmosfere
pracy i budowanie osobistych relacji. To wartosci,
ktore dla wszystkich uczestnikéw sieci majg duze
znaczenie i lezg u podstaw kultury organizacyjnej.
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3. WDROZENIE SIEC]I
ROZPROSZONE)J
PRODUKC)I
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Kluczowe dla powodzenia innowacji byto poprze-
dzenie jej etapami przygotowawczymi, na ktore
ztozyty sie: analiza uwarunkowan spoteczno-go-
spodarczych, proces selekcji partneréw, negocja-
cje, wspdlne dopracowanie procesu wspotpracy
i produkcji oraz jego testowanie.

3.1. ANALIZA UWARUNKOWAN
SPOLECZNO-GOSPODARCZYCH

W proces analizy najwazniejsze znaczenie miaty
odpowiedzi na pytania:
e jakie jestrozmieszczenie podmiotéw zaintere-
sowanych nawigzaniem partnerstwa?
e jakie sg mozliwosci, specyfika oraz preferencje
komunikacyjne?
e jaka jest skala wzgledna i bezwzgledna ich
dziatalnosci (obrét, przychdéd, zatrudnienie)?
¢ jaka jest specyfika zatrudnienia 0s6b z grup
defaworyzowanych?
¢ jaka jest specyfika zakresu produkcyjnego i/
lub ustugowego?
e jakie sg plany i perspektywy rozwojowe, w tym
oczekiwania wobec partnerstwa?
e czy mocne strony jednych partneréw maja
potencjat kompensowania stabych stron
innych?

3.2. WYBOR PODMIOTOW
WSPOtTWORZACYCH PARTNERSTWO

Analiza uwarunkowan pozwolita wytoni¢ pule
potencjalnych partneréw. Poczgtkowe zaproszenie
rozestane zostato do szerokiej grupy odbiorcéw,
z ktérych ostatecznie pie¢ podmiotéw przystapito
do prac nad utworzeniem konsorcjum. Jeden z tych
podmiotéw ostatecznie wycofat sie z partnerstwa.

Poniewaz od samego poczatku kwestig funda-
mentalnie wazng dla powodzenia projektu byta
komunikacja wewnetrzna, kazdy podmiot wskazat
osobe lub osoby go reprezentujgce, w tym osobe
bezposrednio decyzyjng w zakresie produkcyjno-
-ustugowym (zwykle w funkgji kierowniczki lub kie-
rownika produkgji).

3.3. WYPRACOWANIE ZASAD
WSPOLPRACY WEWNATRZ
KONSORCJUM

Utworzenie konsorcjum oraz marki PANATO Bag
poprzedzity trzy dwudniowe stacjonarne sesje dys-
kusyjne, podczas ktorych wypracowane zostaty:
¢ model prawno-organizacyjny (tres¢ porozu-
mienia o wspotpracy, regulaminy, procedury),
e poczatkowa oferta oraz formuta jej komuni-
kacji zewnetrznej,
e przebieg procesu produkcyjnego i standary-
zacja produkgji,

e przebieg procesu logistycznego (zaopatrze-

nie, magazynowanie, spedycja),

e model finansowy — ujednolicony cennik ustug

szycia.

Wspélne, partnerskie ustalenie wszystkich tych
elementéw byto kolejnym kluczem do powodze-
nia catej inicjatywy. Na kazdym etapie dazono
do konsensusu, zas w tych przypadkach, gdy nie
udato sie go osiggna¢, ustalenia zapadaty zgodne
zwolg wiekszosci przy zachowaniu praw i intereséw
mniejszosci.

Aby zapewni¢ neutralno$¢ catego procesu,
warsztaty i spotkania byly moderowane przez
zewnetrzng osobe. Umiejetnosci takiej osoby
powinny obejmowac prowadzenie mediacji. W trak-
cie moderowania spotkania kluczowe sg otwartos¢,
umiejetnosc stuchania, ale takze umiejetnos¢ przej-
mowania inicjatywy i kierowania nietatwymi dysku-
sjami, podsumowywania dyskusji i przektadania
ztozonych analiz na konkretne cele wdrozeniowe.
Doswiadczenie w zakresie realizacji wtasnych ini-
cjatyw gospodarczych oraz zarzgdzania projektami
wydaje sie nie tylko pozgdane, ale wrecz niezbedne,
jesli osoba ta ma zdoby¢ autorytet i zaufanie wsréd
dyskutujgcych stron, a w konsekwencji zagwaranto-
wac sukces procesu negocjacyjnego. Podstawowa
znajomos¢ sektora ekonomii spotecznej, jego cha-
rakterystyki i dynamiki dziatania, bedzie duzym
atutem, ale nie jest niezbedna.
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3.4. TESTOWANIE

Pierwsze pét roku partnerstwa pomimo juz reali-
zowanych zlecen miato charakter testowy, co stwo-
rzyto bezpieczne warunki na wypadek trudnosci,
z jakimi zmaga¢ mogly sie poszczegdine podmioty.
Przez ten czas partnerzy dali sobie prawo do wyco-
fania sie ze wspétpracy w takim intensywnym
modelu. Byt to okres, w ktérym miaty miejsce regu-
larne spotkania i komunikacje partneréw, ktérych
celem byto udoskonalanie zasad wspétpracy w tych
obszarach, w ktérych pojawialy sie problemy.

Dwie najwazniejsze trudnosci, jakie ujawnity
sie w okresie testowania, to brak zaufania do
skutecznosci konsorcjum, z ktérego wynikata nie-
kiedy nadmierna ostroznos¢ (brak gotowosci do
podejmowania ryzyka i przekierowywania mocy
produkcyjnych na partnerstwo), a takze niedopet-
nianie ustalen dotyczacych komunikacji w zakre-
sie zatwierdzania statuséw zlecen i informowania
partneréw o przebiegu wewnetrznych proceséw
produkcyjnych.

Istotnym wyzwaniem okazato sie zautomatyzo-
wanie procesu z uzyciem oprogramowania kompu-
terowego. Choc¢ od poczatku wydawato sie, ze takie
rozwigzanie bytoby cenne dla optymalizacji proce-
s6w (m.in. komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej,
automatyzacji statuséw produkcji), w praktyce nie
udato sie wyegzekwowac systematycznego korzy-
stania z programu, co prowadzito do wiekszej
liczby probleméw niz zyskéw. Co istotne, tego typu
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moduty komputerowe nie byty stosowane przez
konkurencje rynkowg, ktéra takze opierata proces
realizacji zamoéwienia na bezposrednim kontakcie
handlowca z klientem, ktéry tworzyt ostateczng
specyfikacje zamdwienia za posrednictwem poczty
elektronicznej. Natomiast pomocny okazat sie kon-
figurator produktéw online®, czyli aplikacja stuzgca
do samodzielnego projektowania produktu, ktory
sprawdza sie do dzi$ jako narzedzie przyspieszajace
procesy decyzyjne po stronie klienta.

Okres testowy w naturalny sposob prze-
szedt w codzienng rutyne wspotpracy w ramach
konsorcjum.

5 Konfigurator dostepny jest pod adresem: https://panato.org/
konfigurator, [dostep: 16.11.2023].

4. DYNAMIKA
WSPOLPRACY,
KLUCZOWE
CHARAKTERYSTYKI
ORAZ ASPEKTY
PROCESU

4.1. STRUKTURA KONSORCJUM

Struktury organizacyjne w konsorcjach produkcyj-
nych mozna zorganizowac na rézne sposoby. Role
i obowigzki, a co za tym idzie przeptyw komunikagji
pomiedzy uczestnikami sieci, zalezg nie tylko od
ambicji poszczegodlnych jej uczestnikéw, ale przede
wszystkim od ich zasobéw i kompetencji. Mozemy
sobie wyobrazi¢ model, w ktérym funkcjonuje np.
jeden silny lider odpowiedzialny za gtéwne role
operacyjne, albo model, w ktérym podziat obo-
wigzkéw i odpowiedzialnosci jest zorganizowany
w sposoOb bardziej zrbwnowazony. Z pewnoscia
liczba mozliwych konfiguracji takiej struktury jest
znaczna i nie sposéb jednoznacznie ocenic, ktéra
jest lepsza, a ktéra gorsza. Wiele zalezy od szcze-
go6towej charakterystyki samych podmiotéw oraz
sektora, branzy i obszaru, na jakim dziatajg, i innych
kryteridw.

Model konsorcjum produkcyjnego PANATO Bag
zostat wypracowany na podstawie dotychczaso-
wych doswiadczen wspétpracy miedzy partnerami,
dlatego tez proces projektowania jego struktury
nie byt prototypowaniem catkowicie nowego roz-
wigzania, a prébg zmapowania istniejgcych proce-
sow, a nastepnie poddania ich optymalizacji, ktorej
celem byta standaryzacja produkgcji i osiggniecie
bardziej satysfakcjonujgcych rezultatéw — zaréwno
produkcyjnych, jak i sprzedazowych.

Jak byto to juz podkreslane, docelowe rozwigza-
nie byto wypracowywane w sposéb konsensualny
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w ramach spotkan zespotowych z wszystkimi
uczestnikami sieci: liderem oraz decydentami
reprezentujgcymi partneréw. Takie podejscie niosto
za sobg pewne wyzwania, polegajgce na pogodze-
niu intereséw i potrzeb wszystkich przedstawicieli
z wymaganiami ze strony rynku. Korzysci takiego
podejscia byly jednak istotne — zaangazowanie
w proces tworczy i decyzyjny kazdego z partneréw
zaowocowaly wypracowaniem wzajemnego zaufa-
nia i przywigzania do wypracowanej koncepcji. Byt
rowniez spdjny z kulturg organizacyjna, jaka repre-
zentowat lider, a w szczegolnosci kulturg partycy-
pacji i wigczania wszystkich uczestnikéw systemu
w procesy decyzyjne.

Docelowa struktura organizacyjna konsorcjum
PANATO Bag zaktadata jednego silnego lidera
oraz partnerdw produkcyjnych, ktérzy pozostaja
w statym kontakcie z liderem. Podziat rél i obowigz-
kow zostat zdefiniowany szczeg6towo w dokumen-
tach wewnetrznych.

Lider sieci w takim modelu dostarcza nie-
zbednych zasoboéw, kompetencji oraz narzedzi,
aby konsorcjum mogto realizowac¢ swoje zada-
nia w sposéb jakosciowy i spetniajacy standardy
rynkowe. Odpowiada za tworzenie i utrzymanie
dziatu marketingu i sprzedazy, dziatu zaopatrzenia
i logistyki oraz pozostatych obszaréw niezbednych
do skutecznego realizowania tak okreslonej roli.
W szczego6lnosci lider odpowiedzialny jest za naste-
pujace dziatania:

¢ marketing, promocja i sprzedaz oferty sieci,
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e wdrazanie nowych produktéw i rozwigzan
technologicznych oraz dbanie o transfer
wiedzy do partneréw produkcyjnych,

e zaopatrzenie zaktadéw produkcyjnych we
wszystkie tkaniny niezbedne do produkgji
zamoéwien realizowanych w ramach sieci,

e nadzoér nad procesami produkcyjnymi, w tym
nad procesami oceny jakosci, ktére majg miej-
sce w zaktadach partneréw.

Partnerzy produkcyjni sg odpowiedzialni za dzia-

tania w nastepujacych obszarach:

e produkcja zamoéwien przydzielonych przez
lidera i kontrola jakosci,

e proces logistyczny, w tym dostarczanie zreali-
zowanych zaméwien do klientow,

e poszukiwanie rozwigzan technologicznych
ukierunkowanych na optymalizacje produkgji,

e utrzymywanie zdolnosci produkcyjnych wraz
z niezbednymi zasobami ludzkimi i parkiem
maszynowym.

Ludzie i komunikacja pomiedzy nimi sg czynni-
kami kluczowymi dla powodzenia kazdego przed-
siewziecia, czy to ekonomicznego, czy spotecznego.
Nie inaczej jest w przypadku tworzenia sieci pro-
dukcyjnej, w ktérej partnerzy sg rozproszeni teryto-
rialnie. Dla wtasciwego funkcjonowania systemu rél
uzgodnionego w opisany powyzej sposob, niezwykle
wazna jest struktura komunikacyjna, w tym takze jej
zewnetrzne elementy obejmujace dostawcéw i klien-
tow. Uproszczony model struktury i komunikacji
pomiedzy interesariuszami ilustruje sasiadujacy graf.

@ — koordynator zaméwienia po stronie Lidera
@ — handlowiec po stronie Lidera

@ — zaopatrzenie po stronie Lidera

@ — kierownik produkcji u partnera produkcyjnego
e — zespé6t produkceyjny
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Rys. 1. Model struktury organizacyjnej i komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej w konsorcjum PANATO Bag.



Ponizej szczeg6towo opisane zostaty aspekty
komunikacji pomiedzy poszczeg6lnymi uczestni-
kami procesu.

Lider (koordynator zamdwienia po stronie lidera,
L/K) — Partner produkcyjny (kierownik produk-
cji po stronie partnera produkcyjnego, P/K)
Jednym z najwazniejszych momentéw komu-
nikacyjnych w procesie realizacji zamowienia jest
przekazanie specyfikacji zaméwienia przez koor-
dynatora po stronie lidera (L/K) do kierownika pro-
dukcji po stronie partnera produkcyjnego (P/K).
Aby zminimalizowa¢ ryzyko btedéw komunikacyj-
nych i skrécic¢ czas procesu, opracowano wystan-
daryzowany formularz zaméwienia. Komunikacja
pomiedzy L/K a P/K odbywa sie za posrednictwem
maili, telefonéw oraz komunikatora (Messengera)
i jest ustawiczna — obydwie strony pozostajg ze
soba w statym kontakcie, aby aktualizowa¢ wiedze
na temat etapow produkgcji i reagowac na biezgce
problemy. W praktyce to P/K zgtasza do L/K wszel-
kie nieprawidtowosci. Jesli realizacja zamowienia
przebiega w sposéb bezproblemowy, L/Ki P/K kon-
taktujg sie ze sobg na czterech kluczowych etapach:
e przekazujgc zamoéwienie do produkgji (L/K—P/K),
¢ potwierdzajac otrzymanie zaopatrzenia i roz-
poczecie produkcji (P/K—L/K),
e potwierdzajgc ukonczenie produkgji i spako-
wanie zamoéwienia do wysyiki (P/K—L/K),
e organizujgc wysytke zamowienia do klienta
(L/K—=P/K).
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Lider (handlowiec, marketer, L/H) — Klient

Proces sprzedazowy z klientami jest prowadzony
wytacznie przez handlowcéw po stronie Lidera.
Partnerzy produkcyjni sg z tego procesu catkowi-
cie wytgczeni.

Proces komunikacyjny marki i wszelkie dziatania
marketingowe majgce na celu budowanie wizerunku
i wspieranie proceséw sprzedazowych poprzez
budowanie lejka sprzedazowego prowadzone sg
przez marketeréw po stronie Lidera. Lider w miare
potrzeb moze wigcza¢ w ten proces zewnetrznych
dostawcow ustug specjalistycznych takich jak marke-
ting internetowy, fotografia, grafika, webmastering.

Lider (proces wewnetrzny): Handlowiec
(L/H) — Koordynator produkgji (L/K) — Zaopa-
trzenie (L/2)

Mozna sobie wyobrazi¢, ze przy niewielkiej skali
dziatalnosci role handlowca, koordynatora produk-
cjiizaopatrzenia moze skutecznie wykonywac jedna
osoba. Jednak wraz ze wzrostem sprzedazy role te
muszg zostac rozdzielone pomiedzy kilka oséb —
wiasnie tak wyglada sytuacja w sieci PANATO Bag.
Tak skomplikowany proces komunikacyjny stanowi
wyzwanie dla organizacji. Sprobujmy przyjrzec sie
temu doktadnie;j:

¢ handlowiec tworzy formularz zamdéwienia,

poniewaz to on jest na pierwszej linii komu-
nikacji z klientem,

¢ elementem formularza zamoéwienia jest okre-

Slenie terminu realizacji zamoéwienia, ktory

jest konsultowany z koordynatorem produkgji
(L/K), ktory nastepnie konsultuje go z kierow-
nikiem produkgji po stronie partnera (P/K),

® po przyjeciu zamoéwienia do realizacji przez
handlowca (L/H), formularz zaméwienia jest
przesytany przez niego do koordynatora pro-
dukgcji (L/K), ktérego zadaniem jest uzupet-
nienie centralnego formularza zaopatrzenia,

e w oparciu o dane wprowadzone do central-
nego formularza zaopatrzenia, materiaty
zostajg zamdwione przez zaopatrzenie (L/Z)
na adres partnera produkcyjnego przydzie-
lonego do realizacji zaméwienia.

Partner produkcyjny (proces wewnetrzny): kie-
rownik produkgcji (P/K) — zespét produkcyjny (Z)

Partner produkcyjny jest zobowigzany do wyzna-
czenia kierownika produkcji (P/K), ktéry:

e pozostaje w komunikacji z koordynatorem
po stronie lidera (L/K) i przyjmuje od niego
zlecenia,

e odpowiada za zorganizowanie zespotu pro-
dukcyjnego (Z) i nadzér nad jego praca.

Ze wzgledu na charakterystyke sektora ekonomii
spotecznej, to wtasnie w zespotach produkcyjnych sg
zatrudniane osoby zagrozone wykluczeniem spotecz-
nym — np. osoby z niepetnosprawnosciami fizycz-
nymi i psychicznymi badz dtugotrwale bezrobotne.
Rola kierownika produkgji jest wyjatkowa trudna,
odpowiada on bowiem za wdrozenie standaryzagji
procesu produkcji w zespole, a w szczegdlnosci za

efektywnos¢ pracy poszczegdlnych pracownikéw
(tempo i wydajnos¢), utrzymanie standardéw jakosci
produktéw, dotrzymanie terminow.

Inaczej rozpisane kompetencje, procesy i zasady
komunikacji sg zapewne dopuszczalne, kazde
podejscie wymaga jednak przemyslenia wptywu
rozwazanej struktury na funkcjonowanie sieci.

4.2. DYSTRYBUCJA ZLECEN POMIEDZY
POSZCZEGOLNYCH PARTNEROW

Jedng z kwestii fundamentalnych dla funkcjonowa-
nia sieci, w ramach ktérej zlecenia sg pozyskiwane
w sposbb scentralizowany, czyli przez jeden wyzna-
czony do tego celu podmiot (w przypadku PANATO —
lidera), jest ustalenie, w jaki sposéb zlecenia te bedg
dystrybuowane pomiedzy poszczegdlnych partne-
réw. Kluczowe jest ustalenie juz na samym poczatku,
w jakim stopniu cztonkowie konsorcjum planuja sie
angazowac w funkcjonowanie sieci. Przyktadowo,
duze przedsiebiorstwo moze zadeklarowac, ze jedy-
nie 10% swojej mocy produkcyjnych przeznaczac
bedzie na realizacje zlecen w ramach konsorcjum.
Jednoczes$nie jako cztonka mozemy mieé firme dzie-
sieciokrotnie mniejsza, ktéra jednak zaangazuje na
rzecz sieci 100% swoich mocy produkcyjnych. Wydaje
sie, ze w takiej sytuacji zlecenia powinny by¢ roz-
dzielane w sposéb proporcjonalny pomiedzy te dwa
przedsiebiorstwa. Ponizej przedstawiono rozwigza-
nie, ktdre wdrozyta Sie¢ PANATO Bag.
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Zatozenia wstepne dystrybucji zlecen przedsta-

wiajg sie nastepujgco:

e dazysie do tego, by pojedynczego zlecenia nie
dzieli¢ pomiedzy partneréw, tylko powierzaé je
jednemu podmiotowi (o ile ktorykolwiek jest
w stanie samodzielnie zrealizowac zlecenie),
co wynika z checi optymalizacji transportu
oraz magazynowania,

e przy rozdziale zamoéwien nalezy uwzgledniac
ocene jakosci dotychczasowej wspotpracy
oraz jakosci zrealizowanych zlecen, jak row-
niez bra¢ pod uwage specjalizacje (czy prefe-
rencje) partneréw co do realizacji wybranych
produktéw lub ustug ze wspdlnej oferty,

e konsorcjum posiada informacje (np. dzieki
deklaracjom widocznym we wspélnym syste-
mie informatycznym), ile czasu zajmuje part-
nerom realizacja poszczeg6lnych elementéw
z oferty, jak rowniez jakie sg aktualne moce
produkcyjne danego partnera.

W tych warunkach przyjg¢ mozna nastepujacy

sposéb rozdzielania zlecen:

e weryfikowana jest zdolnos$¢ do realizacji
danego zlecenia przez poszczegdlnych part-
neréw lub ich grupy (ze wzgledu na ograni-
czenia techniczno-technologiczne),

o weryfikuje sie, czy zlecenie jest wykonalne
przez pojedynczego partnera, czy raczej
nalezy podzieli¢ je na wiecej czesci i zrealizo-
wac z wykorzystaniem kilku partneréw,
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o weryfikuje sie, czy zlecenie bedzie zrealizo-
wane przez partnera w terminie zdefiniowa-
nym przez klienta,

e przydziela sie zlecenie temu partnerowi (lub
partnerom w przypadku wiekszych zlecen),
ktory do tej pory zrealizowat zlecenia o naj-
mniejszej wartosci w stosunku do zadeklaro-
wanych dotad mocy produkcyjnych.

Caty algorytm jest bardziej ztozony (gtéwnie
w zwigzku z potrzebg efektywnego dzielenia
duzych zlecen, ktorych rozmiar przekracza moce
przerobowe pojedynczego partnera), tu jednak pre-
zentowany jest jedynie zarys tej idei. W praktyce
PANATO Bag nie dziata w oparciu o ten algorytm
z prozaicznego powodu, ze nie udato sie zautoma-
tyzowac aktualizacji mocy produkcyjnych i w efekcie
rozdzielania zaméwien. Sensownos¢ takiej auto-
matyzacji rosnie wraz z liczbg przetwarzanych
zapotrzebowan.

4.3. ASPEKTY PRAWNO-
-ORGANIZACYINE | KULTURA
ORGANIZACYINA

Wydaje sie, ze kluczowym elementem stanowig-
cym o powodzeniu, rozwoju, a zarazem stabil-
nosci wspotpracy jest zawigzanie jej w sposéb
formalny, okreslenie jej zasad oraz stosownych
regulaminoéw, ktére odzwierciedlaé bedg potrzeby
partneréw i lidera. Sama forma prawna ma przy

tym znaczenie drugorzedne, poniewaz sitg sieci
jest jakos¢ wspotpracy. W tym sensie formalizacje
prawng postrzega¢ nalezy jako narzedzie i wspar-
cie wymiaru funkcjonalnego, nie zas jako element
organizujacy sama wspotprace.

PANATO Bag dziata jako konsorcjum produkcyjne
bez podmiotowosci prawnej, funkcjonuje jednak na
podstawie dwustronnych porozumienh podpisanych
pomiedzy liderem Sieci a poszczegdlnymi partne-
rami. Rozwigzanie takie jest o tyle efektywne, ze
zmiana lub wypowiedzenie jednej z umdw, badz
tez dotgczenie kolejnego partnera nie pociggaja
za sobg koniecznosci modyfikowania dotychczaso-
wych dokumentow oraz kolekcjonowania podpiséw
wszystkich partneréw, ponadto pozwala unikngé
biurokracji zwigzanej z tworzeniem i prowadzeniem
nowej podmiotowosci prawnej. Umowa partnerska,
ktdrg lider podpisuje osobno z kazdym z partneréw,
zawiera paragrafy odnoszgace sie do nastepujgcych
wymiarow wspotpracy:

Postanowienia ogodlne okreslaja:
e kto podpisuje umowe,
e okres, na jaki powotujemy Sie¢ (prawdopo-
dobnie najlepiej: nieokreslony),
¢ cele funkcjonowania Sieci,
e podstawowe formy realizacji tych celéw.

Cztonkostwo w Sieci okresla:
e ktoina jakich zasadach jest powotany do pet-
nienia roli lidera Sieci,

e jakie sg kryteria przystgpienia do Sieci,
e jakie sg zasady wystapienia z Sieci,
e jakie sg zasady wykluczania z Sieci.

Organizacja Sieci okresla:

e zadania, obowigzki, uprawnienia, przywileje,
ewentualnie zasady powotywania i odwotywa-
nia Lidera Sieci oraz Cztonkéw Sieci,

e zasady, obowigzki, uprawnienia, funkcje,
zasady powotywania i odwotywania ciat
kolektywnych w Sieci, takich jak Zarzad, Rada,
itp. (powotanie ciata kolektywnego jest klu-
czowe dla zapewnienia dobrej komunikacji
w ramach Sieci oraz efektywnosci procesow
decyzyjnych).

Przedstawicielstwa okreslaja:

e kto i na jakich zasadach ma prawo reprezen-
towac poszczegodlnych cztonkoéw Sieci, w tym
sktadac¢ oswiadczenia woli,

e kto i na jakich zasadach ma prawo reprezen-
towac Sie¢ jako catosc.

Odpowiedzialnosé i konkurencja_okreslaja:

e jakie sg zobowigzania cztonkéw Sieci w za-
kresie wzajemnej konkurencji i konfliktu in-
tereséw,

e kto i na jakich zasadach pozyskuje zlecenia
w zakresie oferty rynkowej Sieci,

e ktoina jakich zasadach realizuje zlecenia po-
zyskane przez Sie¢,
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e czy, kiedyina jakich zasadach pozyskane przez
Sie¢ zlecenia mogg by¢ realizowane poza Siecia,

e (czy porozumienie rodzi jakie$ wzajemne zobo-
wigzania finansowe,

¢ jakie sg konsekwencje ztamania przyjetych
porozumien oraz regulaminéw.

Reguty komunikacji i przeptywu danych okreslaja:

e kto i na jakich zasadach posiada i zarzadza

tzw. prawami wtasnosci intelektualnej (w tym

znakami towarowymi i prawami autorskimi)

w zakresie dorobku intelektualnego i mate-
rialnego Sieci,

e zasady dotyczgce komunikowania sie Sieci
z otoczeniem zewnetrznym i wewnatrz niej,
w tym zasady wzajemnego informowania sie
0 strategicznie znaczacych dla Sieci dziata-
niach i wydarzeniach,

e zakres transparentnosci przeptywu danych
i informacji wewnatrz Sieci,

® sposob fakturowania i obiegu dokumentéw
ksiegowych.

Postanowienia koricowe okreslaja:

e warunki zmiany umowy lub jej wypowiedzenia.

Fundamentalnie waznym aspektem dobre;j
organizacji wspotpracy jest wypracowanie i syn-
chronizacja kultury organizacyjnej catej sieci, ktéra
poczatkowo — jako rozproszona — moze by¢ zr6z-
nicowana. Cho¢ formalnie podmioty ekonomii spo-
tecznej i solidarnej tgczg na poziomie statutowym
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zbiezne idee, nie zawsze musi znajdowac to przeto-
zenie na praktyke funkcjonowania oraz identyczny
sposéb rozumienia swoich powinnosci i misji. Jesli
kwestie te pozostatyby zaniedbane, potencjalny
atut w postaci bliskosci ideowej, moze okazac sie
praktycznym utrapieniem ze wzgledu na inter-
personalne nieporozumienia czy nawet konflikty.
Z tego wzgledu kwestie budowania wspdlnej kul-
tury organizacyjnej, w tym wypracowania form
komunikacji wewnetrznej, a takze rozumienia
wspolnej misji podmiotow ekonomii spotecznej
i solidarnej, adresowane byly juz na etapie konsty-
tuowania sie sieci PANATO Bag. Rekomenduije sie,
aby wszystkie podmioty wchodzace w sktad konsor-
cjum dbaty o dobre relacje z partnerami zaréwno
na szczeblu organizacji, jak i poszczegdlnych oséb
je reprezentujacych — przy jednoczesnym posza-
nowaniu autonomii kazdej organizacji.

4.4. KOMUNIKACJA ZEWNETRZNA —
PROCES SPRZEDAZOWY
| DZIALANIA MARKETINGOWE

Zgodnie z przyjetym przez konsorcjum PANATO Bag
modelem, lider sieci odpowiada za komunikacje
zewnetrzng, a wiec proces sprzedazowy i komuni-
kowanie marki. Do tego celu oddelegowane sg dwa
dziaty — handlowy i marketingu. Sgsiadujgcy graf
przedstawia model komunikacji uwzgledniajacy
otoczenie organizacji.

o — marketer — agencje

o — handlowiec ﬁ — klienci

o — narzedzia ««+« — komunikacja marki
e — specjalisci zewnetrzni

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

Rys. 2. Przeptyw komunikacji dziatu handlowego i marketingu z klientami.



Domysinym rozwigzaniem, ktére funkcjonuje
w sieci od samego poczatku, jest scentralizowanie
proceséw marketingowo-handlowych i wyspecja-
lizowanie jednego podmiotu w ramach sieci — Li-
dera — by pozyskiwat zlecenia z rynku, a nastepnie
dystrybuowat je pomiedzy wszystkich cztonkéw
sieci. Do komunikacji z klientami oddelegowani sa
handlowcy po stronie lidera. Taki model wymaga
jednak wzajemnego zaufania i rezygnacji z konku-
rencji wewnetrznej. W przypadku PANATO Bag, aby
zapewnic¢ sprawne funkcjonowanie sieci, ustalono
nastepujgce zasady:

e powotano marke na bazie marki lidera, ktéra

dualne dziatania partnerdw od ich dziatalnosci
w ramach sieci, zarazem za$ pozwala zdoby¢
dodatkowe uznanie na rynku wiasnie dzieki
informacji, ze marke PANATO Bag tworza
wspdlnie podmioty ekonomii spotecznej,

¢ sformutowano jedng oferte (ktéra nie wyklucza
sprzedazy innych produktéw przez poszczegol-
nych cztonkéw) promowang pod markg sieci,

e wypracowano standardy komunikowania na
zewnatrz sieci, zaréwno wobec klientow, jak
i wobec mediéw i innych odbiorcéow,

e stosuje sie wewnetrzng transparentnos¢
proceséw ofertowo-handlowych, by upewnic
partnerdw, ze zadne dziatania i zlecenia nie
sg realizowane w sposdb krzywdzacy ktdre-
kolwiek podmioty.
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W wyniku dyskusji ostatecznie nie stworzono
wspolnej bazy kontaktéw, lider odpowiada samo-
dzielnie za jej budowanie i sg to dane niejawne.
Czes¢ partneréw uznato dzielenie sie wypracowy-
wang przez lata bazg kontaktow za zbyt daleko idgca
symbioze, zwtaszcza jesli wktad innych partnerow
bytby niesymetryczny. W zwigzku z tym przewi-
dziano mozliwos¢ przekazania liderowi kontaktéw
do dotychczasowych klientéw danej organizacji,
ale z zastrzezeniem wytgcznosci na realizacje zlece-
nia (pozyskanego przez handlowcéw lidera) przez
przekazujacy podmiot. Plusem takiego rozwigzania
jest to, ze pozwala na przeprowadzenie wszyst-
kich zleceh i proceséw promocyjno-sprzedazowych
przez lidera, zarazem jednak nie narusza interesu
partneréw produkcyjnych.

Procesy handlowe i sprzedazowe — zakres
odpowiedzialnosci i zadan lidera:
e wystandaryzowanie procesu sprzedazy i opi-
sanie procesu modelowego,
¢ analizaikorygowanie procesu sprzedazowego,
e charakterystyka grupy docelowej, tworze-
nie profilu klienta i strategii dotarcia (kanaty,
narzedzia),
e tworzenie cennika asortymentu dla klientdw,
e tworzenie strategii rabatowych i komuniko-
wanie ich,
e tworzenie baz danych i zarzagdzanie nimi(gro-
madzenie danych do analiz),

e tworzenie raportéw sprzedazowych, analizo-
wanie danych sprzedazowych i handlowych,
tworzenie rekomendacji dla marketingu i pro-
mocji do dziatan wspierajgcych sprzedaz,

e hiezaca obstuga zapytan ofertowych, przygo-
towywanie ofert,

e aktywne pozyskiwanie leaddw, czyli firm, ktére
sg potencjalnie zainteresowane zamowie-
niem — dziatania telemarketingowe, mailingi,
dziatania marketingowe na platformie Linke-
dIn, eventy, analiza klientéw konkurencji,

e wyszukiwanie przetargdw, sktadanie ofert,

e tworzenie, aktualizowanie kalendarza wyda-
rzen branzowych i obecnos$¢ na targach, kon-
ferencjach, podejmowanie decyzji o udziale
w tego typu spotkaniach (w charakterze
wystawcy lub uczestnika).

Komunikacja marki, marketing, promo-

cja — zakres odpowiedzialnosci i zadan lidera:

e Opracowanie markii podstawowych narzedzi:

o strona www (uruchomienie i aktualizacja),

o strategia komunikacji, opracowanie tresci

na strone www i wszelkich narzedzi mar-

ketingowych (copywriting),

o wizytowki, papier firmowy, stoisko ekspo-
zycyjne, opakowania,

o standaryzacja grafiki 2D do celéw promo-
cyjnych i handlowych,

o zdjecia, banery, formatki do newsletterdéw.

e Komunikacja wspierajaca sprzedaz:

o wysytanie newsletteréw,

o analiza wynikéw oraz rekomendacje, kampa-
nie promocyjne i sponsorowane w mediach
spotecznosciowych, zarzadzanie Google
Ads, w tym analiza wynikéw i rekomendacje,

o opracowanie strategii i wytycznych dla
mediéw spotecznosciowych, przygotowa-
nie tresci, prowadzenie kanatow.

e Przygotowanie materiatéw promocyjnych
i sprzedazowych: katalogi online i offline,
zdjecia (koordynowanie sesji fotograficznych),
pakiety promocyjne i darmowe prébki produk-
tow, opakowania.

e Analiza konkurencji pod katem marketingu,
promocji, wykorzystanych narzedzi, bench-
marking — analizowanie proceséw i praktyk
najlepszych w branzy, przektadanie ich na
wiasne dziatania.

Na podstawie analizy poréwnawczej z firmami kon-
kurencyjnymi zdefiniowano nastepujgce obszary
strategiczne budowania przewagi konkurencyjnej
przez PANATO Bag:
e Produkt — rozwijanie produktéw poza asor-
tymentem konkurencji:
o plecakii akcesoria (nerki, kosmetyczki),
o rozwijanie oferty toreb bawetnianych pod
katem personalizacji i doboru dodatkow,
a nie liczby modeli.
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e Rozwijanie oferty produktéw (torby, plecaki,

akcesoria) pod katem nowych materiatow

i kolorow:

o bawetna organiczna, bawetna woskowana
(ang. cotton wax), poliestry biodegrado-
walne, przetwarzanie starych banerow
reklamowych,

o poszukiwanie niszy, czyli takich tkaniniroz-
wigzan materiatowych, ktérych konkuren-
Cja jeszcze nie oferuje lub udostepnia je
w bardzo ograniczonej formie.

Cena — w tym obszarze PANATO Bag nie jest
w stanie zbudowac przewagi konkurencyjnej;
oferta PANATO Bag jest najdrozsza (Srednio
od 5 do 20% wzgledem konkurencji), dlatego
nalezy rozwija¢ inne obszary konkurencyjne,
aby skompensowac wyzszg cene.
Czas realizacji — w tym obszarze PANATO Bag
nie jest w stanie zbudowac przewagi konku-
rencyjnej, poniewaz ma ograniczone i mato
elastyczne zasoby produkcyjne i ludzkie;
bazujac na pracownikach z grup defaworyzo-
wanych oraz nie posiadajgc standéw magazy-
nowych, nie moze utrzymac szybkich terminu
realizacji; w tym obszarze celem jest jedynie
spetnia¢ minimalny standard rynkowy.

Obstuga klienta — jest to obszar, w ktérym

zdecydowanie mozna budowac przewage

konkurencyjng pod nastepujgcymiwzgledami:

o szybkosci i sprawnosci komunikacji,

o przejrzyste prezentowanie wyceny,

o pozytywne doswiadczenie — dopracowa-
nie opakowania, sampling, doradztwo
branzowe i specjalistyczne.

e Komunikacja marki — jest to obszar, w ktérym
mozna budowac przewage konkurencyjng
poprzez potozenie wiekszego nacisku na
metode komunikacji opartej o eksponowanie
w komunikacji unikatowej cechy oferty, wyréz-
niajgcej dany produkt sposréd innych w jego
sektorze i stanowigcy wyjgtkowg korzys¢, jaka
klient nabywa wraz z zakupem tego produktu
(ang. unique value proposition, UVP).

Produkty i ustugi oferowane przez PANATO Bag
sg prezentowane w spos6b atrakcyjny, tatwodo-
stepny i spojny z aktualnymi standardami rynko-
wymi. Sg one dostepne w réznych wariantach,
wersjach, opcjach kolorystycznych i materiatowych.
Konfigurator produktu pozwala klientowi modyfi-
kowa¢ produkt zgodnie z wkasnymi preferencjami,
a jednoczes$nie poznac cene i czas realizacji takiego
zlecenia. Rysunek obok przedstawia aplikacje, ktéra
zostata wypracowana jako narzedzie sprzedazowe
wspierajgce prace handlowcow.

Innymi narzedziami sprzedazowymi lub wspie-
rajgcymi sprzedaz sa: lookbook (prezentacja firmy
w postaci zbioru fotografii), baza zdje¢ produkto-
wych do celéw promocyjnych, kanaty w mediach
spotecznosciowych.

Rys. 3. Konfigurator produktu PANATO Bag - interaktywna aplikacja do projektowania produktéw.



5. EWALUACJA
DZIALALNOSCI SIECI
PANATO BAG
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Niemal siedem lat dziatalnosci Sieci PANATO Bag
umozliwito nie tylko przetestowanie pierwotnych
zatozen wspotpracy, ale przede wszystkim nie-
ustanne dostosowywanie opracowanej metodolo-
gii do warunkéw rynkowych i kondycji podmiotéw
wspotpracujgcych. Dotychczasowg dziatalnosc Sieci
podzieli¢ mozna na trzy etapy z uwagi na istotny
czynnik zewnetrzny, jakim byto ogtoszenie pande-
mii COVID-19:

Etap 1. Do momentu ogtoszenia pandemii
COVID-19 w 2020 roku dziatalnos¢ Sieci gtdwnie
skoncentrowana byta na opracowaniu i wdrozeniu
metodologii wspotpracy, a nastepnie na stabilizacji
procesow z uwzglednieniem niewielkiej korekty
zatozen.

Etap 2. Pierwszy rok (2020) regulacji antypan-
demicznych wymusit przeorganizowanie linii pro-
dukcyjnych w celu dostosowania ich do popytu
na maski i medyczng odziez ochronng, ktéry zdo-
minowat rynek. Wspétpraca w ramach Sieci byta
w dalszym ciggu realizowana na szerokg skale,
zmienit sie jedynie asortyment oferowanych przez
nig produktow.

Komunikacja zdalna zostata zacie$niona i nie
stanowita problemu z uwagi na wczesniej wypra-
cowane schematy, ktére od samego poczatku
zaktadaty komunikacje online. Na tym etapie zre-
zygnowano ze spotkan osobistych przedstawicieli
Sieci (stan ten utrzymuje sie do dnia dzisiejszego).

Etap 3. Od 2021 r. trwa stopniowe powracanie
do pierwotnych linii produkcyjnych, pogtebianie

specjalizacji partnerdéw, rozwoj oferty i uproszczenie
modelu komunikacji zdalnej.

Doswiadczenie zdobyte na wszystkich tych eta-
pach oraz wieloletnia perspektywa pozwalajg juz na
ewaluacje catego przedsiewziecia i sformutowanie
najwazniejszych obserwacji dotyczacych jego efek-
tywnosci zaréwno w wymiarze ekonomicznym, jak
i spotecznym. Materiat sktadajacy sie na podsu-
mowanie tak zakrojonej ewaluacji utozony zostat
zgodnie z czterema kluczowymi obszarami wdro-
zenia: kultura organizacji i misja; organizacja sieci;
produkcja i logistyka; sprzedaz, struktura oferty
i komunikacja.

W ramach procesu ewaluacji przeprowadzono
takze w 2023 r. badanie jakosciowe, ktdre objeto
sze$¢ pogtebionych wywiadéw indywidualnych
przeprowadzonych z osobami bezposrednio zaan-
gazowanymi w realizacje PANATO Bag, w tym z pre-
zeska zarzadu Spoétdzielni Socjalnej PANATO oraz
z przedstawicielami zrzeszonych w Sieci podmiotow
petnigcymi role koordynatoréw produkgji i komu-
nikacji. W kolejnych podrozdziatach przedstawiono
wyniki tej ewaluacji.

5.1. KULTURA ORGANIZACII | MISJA

Bez watpienia najwazniejszym elementem nada-
jacym ksztatt wspoétpracy organizacyjnej w ramach
Sieci jest przynaleznos¢ wszystkich jej cztonkéw do
sektora ekonomii spotecznej i wpisujgce sie w misje
tych podmiotéw zatrudnianie oséb zagrozonych
wykluczeniem spotecznym. W Sieci zatrudnienie
znajdujg osoby niewidome i niedowidzace, z nie-
petnosprawnoscig ruchowg lub ograniczeniami
ruchowymi, w kryzysie zdrowia psychicznego, z nie-
petnosprawnoscig neurologiczno-psychiatryczng,
samotne, niepracujgce matki, niepracujgce osoby
w trudnej sytuacji zyciowej oraz osoby z chorobg
alkoholowa. Ten wspélnie realizowany cel nadaje
ton catemu przedsiewzieciu zaréwno w wymiarze
kultury funkcjonowania poszczegdlnych podmio-
toéw, jak i Sieci jako catosci. Zapewnia tez szerokie
zrozumienie misji na poziomie og6lnym. Wzajemne
wsparcie, atmosfera pracy oraz rozwoj osobistych
relacji tworzg kulture organizacyjng Sieci.

Z drugiej strony réznorodna osobowos¢ prawna
podmiotéw wchodzgcych w sktad Sieci stanowi
istotny czynnik réznicujacy kulture organizacyjna.
Pomijajac drobniejsze réznice, dla ZAZ, WTZ oraz
CIS priorytetem jest spoteczna i zawodowa rehabili-
tacja zatrudnianych oséb, zas wymiar ekonomiczny
dziatalnosci schodzi na plan dalszy, co przektada sie
na role oraz sposob funkcjonowania tych podmio-
tow w ramach Sieci. Spétdzielnie s3 w wiekszym
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stopniu zorientowane rynkowo, ktadac istotny
nacisk na rozwdj biznesowy organizacji, ale takze
catej Sieci. Niejednolita struktura i hierarchia celéw
stanowi umiarkowang przeszkode dla zacie$niania
wspotpracy.

Z perspektywy czasu decyzja o zawigzaniu sieci
zZtozonej wytgcznie z podmiotéw ekonomii spotecznej
wydaje sie dobrym krokiem, ktdry przynidstwymierne
korzyscii poczucie spdjnosci w zakresie kultury orga-
nizacyjnej. Jednoczesnie, jak pokazaty zrealizowane
wywiady, potencjat ten w opinii uczestnikow przed-
siewziecia wydaje sie wcigz niedostatecznie wyko-
rzystany. Obecna konstelacja Sieci, w ktorej jej lider
petni role scentralizowanej komérki handlowo-koor-
dynacyjnej i, co istotne, do tej roli sie ogranicza, nie
daje poczucia identyfikacji ideowej oraz satysfakgcji ze
wspolnej realizacji misji na poziomie poszczegélnych
pracownikéw. Wydaje sie, ze ten wymiar funkcjono-
wania Sieci moze by¢ w stosunkowo prosty sposéb
rozwijany poprzez dziatania komunikacyjne (skiero-
wane do wewnatrz i na zewnatrz).

5.2. ORGANIZACJA SIECI

Procesy organizacyjne w Sieci wydajg sie zoptyma-
lizowane. Wieloletnia wspétpraca i doswiadczenie
wspolnego przezwyciezenia wyzwan przetozyty sie
nie tylko na wypracowanie efektywnych sciezek
operacyjnych, ale takze zbudowaty poczucie wza-
jemnego zaufania.
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Skutecznos¢ dziatania Sieci wynika z jasnego
podziatu rol, ktdry dobrze odpowiada stabym
i silnym stronom poszczegolnych partneréw. Duze
znaczenie dla pozytywnej oceny funkcjonowania
Sieci ma wywigzywanie sie z zadan przez lidera
sieci — w szczegdlnosci tych dotyczacych pozyski-
wania zlecen, przygotowywania dostaw materiatow,
logistyki i transportu oraz koordynowania komu-
nikacji zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrzne;j.
WSrdéd stabych stron na plan pierwszy wysuwajg
sie dwie kwestie: brak symetrycznej wspotpracy
pomiedzy partnerami oraz zbyt duza zmiennos¢
dynamiki zlecen.

Pierwsza stabos¢ jest wynikiem braku potrzeby
wspotpracy pomiedzy samymi partnerami, ktéra
wykraczataby poza komunikacje zaposredniczong
przez lidera, co z kolei jest poktosiem obecnej kon-
figuracji i optymalizacji proceséw. Wysoka efektyw-
nos¢ dziatah sprawia, ze cztonkowie Sieci nie widzg
potrzeby rozbudowania relacji wewnatrz partner-
stwa o kolejne komponenty, ktére by¢ moze nie przy-
niostyby natychmiastowych korzysci biznesowych,
ale wzmocnityby dtugoterminowy rozwdj organizacji.

Zmiennos$¢ dynamiki zlecen jest typowga bolgczka
przedsiewzie¢ biznesowych, ktére nie osiggnety
skali umozliwiajgcej optymalizacje dziatalnosci
w tym wymiarze. Dostatecznie dobra organizacja
obecnego systemu zlecen i produkcji sprawia, ze
Sie€ nie jest gotowa i zmotywowana, by dokonac
kolejnego kroku rozwojowego i znaczaco zwiekszy¢
skale i zakres dziatalnosci. Kluczowym czynnikiem

odblokowujacym takg mozliwos¢ bytaby automaty-
zacja systemu zamoéwien, produkcji i komunikacji.
Jednak z perspektywy obecnej skali dziatalnosci
ta automatyzacja wydaje sie niepotrzebna. Jedno-
czesnie przejscie na wyzszy poziom organizacyjny
oraz znaczgce zwiekszenie obrotéw oznaczatyby
koniecznos¢ stawienia czota kolejnym wyzwaniom
rozwojowym, typowym dla wiekszych i bardziej
ztozonych organizacji. Odpowiedz na pytanie, czy
(i kiedy) warto wykonac ten krok, jest daleka od
oczywistosci i wymaga refleksji wychodzacej poza
analize biznesows.

5.3. PRODUKCJA | LOGISTYKA

Jak byto to juz podkreslane, catoSciowa ocena
systemu zarzadzania produkcjg i logistyka jest
jednoznacznie pozytywna. Procesy integrowane
i koordynowane sg na poziomie centralnym przez
lidera Sieci, zas realizacja konkretnych zadan pro-
dukcyjnych spoczywa na pozostatych partnerach.
W tym zakresie kluczowym zagadnieniem pozostaje
proces zdalnej kontroli jakosci, ktéry obecnie jest
niewystandaryzowany. Utrzymywanie jednolitego
i wysokiego poziomu realizacji zaméwiern w modelu
rozproszonym jest czasochtonne i podatne na btedy
ludzkie. Rozwigzania stosowane przy obecnej skali
funkcjonowania Sieci sg optymalne, ale ewentualne
przeskalowanie dziatalnosci wigzatoby sie z koniecz-
noscig wdrozenia zmian w tym zakresie.

Podobnie system pozyskiwania zamoéwien
oraz ich dystrybucji zorganizowany jest w sposob
niewystandaryzowany i wymagajacy szeregu
indywidualnych decyzji. Jego ujednolicenia wyma-
gatoby dodatkowej inwestycji ze strony wszyst-
kich podmiotéw w zakresie dostarczania danych
niezbednych dla funkcjonowania automatow —
zasadnosc¢ tej zmiany jest jednak kwestionowana
przez organizacje cztonkowskie. Z drugiej strony
obecne rozwigzania prowadzg do poczucia nie-
petnej transparentnosci i nieczytelnosci kryteriow
podejmowania decyzji. Ewentualne przeskalowa-
nie dziatalnosci doprowadzitoby do powaznych
trudnosci w tym obszarze, o ile nie zostatby on
w wiekszym stopniu zautomatyzowany. Znacze-
nie zagadnienia automatyzacji ujawnia sie takze
w szeregu innych wymiaréw funkcjonowania Sieci,
w tym zapewnianiu ciggtosci dostaw oraz plano-
waniu mocy produkcyjnych, zwtaszcza w przy-
padku organizacji dajacych zatrudnienie osobom
0 sezonowej niezdolnosci do pracy lub niepetnej
efektywnosci.

Automatyzacja w zakresie produkcji i logistyki
z pewnosciag odblokowataby potencjat lidera Sieci,
ktoéry w tym momencie znaczne zasoby przeznacza
na zarzgdzanie rozproszong siecig produkcji. Jej
efektem ubocznym bytoby zapewne ostabienie rela-
¢ji interpersonalnych pomiedzy koordynatorami ze
strony poszczegdlnych partnerdéw, jednak straty
te zapewne mozna bytoby kompensowa¢ poprzez
podjecie dziatan integrujgcych lub rozwéj innych
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wymiaréw funkcjonowania Sieci, o ktérych byta juz
mowa wczesniej.

W ten spos6b w drodze restrukturyzacji i reorga-
nizacji Sie¢ bytaby w stanie wytworzy¢ dalszy poten-
cjat rozwojowy. Warto podkresli¢, ze krok taki bytby
mozliwy dopiero po zmianie kultury organizacyjne;j
oraz przedyskutowaniu indywidualnych i kolektyw-
nych celéw rozwojowych w tonie Sieci. W chwili
obecnej nie wida¢, by organizacje cztonkowskie
dostrzegaly takg potrzebe — obecny system orga-
nizacji produkgji i logistyki sie sprawdza, a optacal-
nos¢ kosztu jego dalszego doskonalenia jest dla
cztonkow Sieci niejasna.

5.4. SPRZEDAZ, STRUKTURA
OFERTY | KOMUNIKACIA

Sprzedaz i struktura oferty pozostajg pod scentra-
lizowang kontrolg lidera, co sprawia, ze ten wymiar
funkcjonowania Sieci nie jest rozproszony. Przyjety
model dziatalnosci jest rozwigzaniem typowym.
W praktyce przektada sie to na wysoki poziom jego
standaryzacji, automatyzacji i optymalizacji.

Na komunikacje zewnetrzng Sieci sktadajg sie:
budowanie strategii marki, ekspozycja oferty,
kontakty z klientami oraz kontrahentami odpo-
wiedzialnymi za logistyke. Wszystkie te elementy
realizowane sg przez lidera Sieci w sposdb scen-
tralizowany i jakosciowy. Ewaluacja tego obszaru
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nie wykazata elementoéw, ktére wymagatyby inter-
wencji, nawet jesli kazdy proces podlega doskona-
leniu. Na szczegélng uwage zastuguje stosowany
przez Sie¢ konfigurator produktéw, ktory wydaje
sie stanowic¢ jedng z przewag Sieci wzgledem bez-
posredniej konkurencji.

Brak udziatu partneréw w procesach decyzyjnych
dotyczacych sprzedazy czy dystrybucji w oczywi-
sty sposOb przyspiesza je oraz odcigza wszystkich
poza liderem, co byto podkreslane w realizowanych
wywiadach jako czynnik pozytywny. Jednak rozwia-
zanie to ma negatywny wptyw na budowanie tozsa-
mosci oraz wspétodpowiedzialnosci za marke i Siec.

Komunikacja wewnetrzna Sieci oceniana jest
bardzo wysoko przez wszystkich uczestnikéw
proceséw nie tylko w zakresie profesjonalizmu,
ale takze zachowania jej ludzkiego, typowego
dla podmiotéw ekonomii spotecznej, charakteru.
Jednoczesnie jest ona zapewne jednym z bardziej
czaso- i energochtonnych elementéw funkcjonowa-
nia Sieci, co zastuguje na uwage w kontekscie opty-
malizacji proceséw oraz szukania ewentualnych
oszczednosci. Ostatecznie, dobrym podsumowa-
niem postrzegania tego wymiaru funkcjonowa-
nia Sieci z perspektywy samych jej cztonkéw jest
wypowiedz osoby koordynujgcej procesy po stronie
jednego z partnerow: ,Wszystko dziata jak dobrze
naoliwiona maszyna”.

6. REKOMENDACIE

Efektem opisanej w poprzednim rozdziale ewaluacji
sg rekomendacje, ktére mogg by¢ pomocne orga-
nizacjom budujgcym sie¢ rozproszonej produkgcji.
Przedstawione zostaty w podziale na cztery obszary
tematyczne, analogicznie do struktury poprzed-
niego rozdziatu.

6.1. KULTURA ORGANIZACIJI | MISIA

W celu budowania kultury organizacyjnej i misji,
a zwlaszcza poczucia tozsamosci sieci, warto pro-
wadzi¢ nastepujace dziatania:

e Okresowe, co najmniej coroczne, spotkania
warsztatowe (by¢ moze z udziatem facylitatora
zewnetrznego) z osobami reprezentujgcymi
partneréw i koordynujgcymi komunikacje
oraz produkcje po ich stronie (przyktadowe
tematy: aktualizacja zatozen ideowych, two-
rzenie Srednioterminowych strategii rozwoju
sieci, aktualizacja cennikéw, nowosci w ofer-
cie, omawianie problemow).

e Okresowe, co najmniej coroczne, spotkania
integracyjne dla wszystkich oséb zaangazo-
wanych w funkcjonowanie danej sieci, z ele-
mentami budowania poczucia tozsamosci
(prezentacja sieci, osiggnietych wynikow,
planowanych innowacji).

e Newsletter wewnetrzny, co najmniej kwar-
talny, w ramach ktérego prezentowane bytoby
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zycie codzienne sieci, ale takze wiadomosci
branzowe czy wywiady z pracownikami.
Innym elementem wspdlnototwérczym moze
by¢ intensywniejsze wigczenie partneréw w procesy
decyzyjne — by¢ moze tylko czeSciowe, czy w for-
mule konsultacji, by nie zaktéca¢ balansu w dystry-
bucji odpowiedzialnosci.

6.2. ORGANIZACJA SIECI

W zakresie organizacji sieci, obok rozwigzan i aspek-
téw juz oméwionych, warto rozwazyc:

e Okresowe, co najmniej coroczne, powracanie
do tematu finanséw i wyceny wktadu pracy
oraz kosztéw ponoszonych przez poszcze-
go6lnych partneréw — aktualizowanie tego
wymiaru funkcjonowania sieci pozwala na
podejmowanie witasciwych decyzji rynko-
wych we wtasciwych momentach, jak row-
niez buduje poczucie wzajemnego zaufania
i transparentnosci. Ponadto negocjowanie
wspolnego cennika ustug w ramach sieci
jest krytyczne z uwagi na rézne osobowo-
sci prawne partneréw. W zwigzku z tym
rekomenduje sie rownanie cennika do cen
rynkowych z tendencjg ,w gére”, aby pod-
mioty prowadzgce dziatalno$¢ gospodarcza
(spotdzielnie, spotki non profit) miaty zabez-
pieczone pokrycie kosztéw statych swojego
funkcjonowania.
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e Ustanowienie funduszu premiowego, transpa-
rentnych zasad jego dystrybucji i systemu
komunikowania wspdlnych sukceséw oraz
samych premii.

e Ustawiczna praca nad optymalizacjg systemu
dystrybucji zlecen w porozumieniu z partne-
rami lub jego automatyzacja.

Osobnym zagadnieniem jest kwestia poszerza-
nia sieci o nowych partneréw, a wiec jednej z form
skalowania. Warto w tym celu pozycjonowac strone
sieci, bra¢ udziat w targach branzowych oraz rozwi-
jac¢ sprzedaz na szczeblu ponadregionalnym.

Scenariusze rozwoju warto uspoéjniac z partne-
rami. W przypadku sieci stojgcej za marka PANATO
Bag partnerzy nakreslili trzy mozliwe trajektorie
rozwoju:

e poszerzanie bazy klientow, takze w wymiarze
miedzynarodowym, w celu konsekwentnego
podnoszenia kondycji wszystkich cztonkdw Sieci,

e wzrost potencjatu Sieci poprzez aktywne pozy-
skiwanie nowych cztonkéw,

e stopniowe usamodzielnianie sie tych czton-
kéw, ktorzy funkcjonujg jako spétdzielnie®,
i odtgczanie sie ich od Sieci po osiggnie-
ciu odpowiedniego poziomu stabilnosci

6 Sposréd réznych typéw organizacji tworzacych Sie¢ PANATO
Bag to spotdzielnie majg najwiekszy potencjat do prowadzenia
niezaleznej dziatalnosci gospodarczej, strukturalnie sg najbar-
dziej nastawione rynkowo i mogg widzie¢ w usamodzielnianiu
sie szanse na wypracowanie wtasnej oferty, budowanie wtasnej
marki poza Siecig na warunkach rynkowych.

biznesowej, by¢ moze kompensowane —
z perspektywy interesu Sieci — przytgczaniem
nowych podmiotow.

6.3. PRODUKCJA | LOGISTYKA

W temacie produkgcji i logistyki rekomendacje
obejmuija:

e szkolenia kierownikéw i koordynatoréw z za-
kresu optymalizacji procesow, zarzadzania
Cczasem, zarzadzania zmiang; wzmacnianie
ich kwalifikacji z zakresu elastycznosci i za-
rzgdzania procesami w srodowisku zmian,

e standaryzacja procesu zapewniania jakosci
w zakresie przekazywania zlecen, produkgiji,
pakowania, transportu oraz innych elemen-
tow, stosownie do okolicznosci,

e automatyzacja tych proceséw i aspektow
procesow, w przypadku ktorych skala przed-
siewziecia uzasadnia koszt finansowy, spra-
wozdawczy i organizacyjny z tym zwigzany.

6.4. SPRZEDAZ, STRUKTURA
OFERTY | KOMUNIKACJA

Obok istniejacych i dobrze sprawdzajgcych sie roz-
wigzan rozwazy¢ mozna:

e prowadzenie zintegrowanego kalendarza

zlecenh po stronie lidera w celu uproszczenia

procesu komunikowania dystrybucji zlecen
i uczynienia go jak najbardziej przejrzystym,

e ustawiczne poszerzanie profilu dziatalnosci
(w przypadku Sieci np. o pracownie ceramiki),
jednak zgodnie z dobrze zidentyfikowanymi
potencjatami, nie zas w mysl ogdlnego dgze-
nia do wielobranzowosci,

e ustawiczne poszerzanie oferty i wprowadzanie
nowych kolekcji produktowych pod wspdlng
marka.

6.5. POZOSTAtE REKOMENDACIJE

Wspotpraca w ramach sieci produkcji rozproszonej
ma wiele aspektéw, ktérych ztozonosc i specyfika
zalezna jest od konkretnej sytuacji. Elementy, ktére
nalezy wzig¢ pod uwage, planujgc system zarzadza-
nia siecig produkgcji rozproszonej, to:

e aspekty prawno-organizacyjne, czyli wypra-
cowanie rozwigzan, ktére pozwolg pogtebic
stabilizacje oraz zoptymalizowac¢ wspétprace
w ramach sieci dzieki jej (niezbiurokratyzowa-
nej) formalizacji oraz ustaleniu jasnych i przej-
rzystych regut gry;

e aspekty komunikacyjno-informatyczne,
w tym przede wszystkim system komunika-
Cji oparty o narzedzie informatyczne i obieg
dokumentéw dopasowany do potrzeb
organizacyjnych danej sieci oraz specyfiki
branzy i rynku — nowoczesne rozwigzania
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