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Streszczenie. W artykule rozwazono mozliwosci wykorzystania sieci
organizacyjnych do wdrazania wzglednie nowych strategii modularnych,
zwigkszajacych mozliwosci umocnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw. W tym
celu scharakteryzowano zarowno strategie modularne, jak i wybrane rodzaje struktur
sieciowych. Stwierdzono, ze sieci wokot inicjujacych je przedsiebiorstw sa
skutecznym narzedziem, ulatwiajagcym wdrozenie wspomnianych strategii. Jednak nie
wszystkie typy czy odmiany struktur sieciowych sa w jednakowym stopniu przydatne
do implementacji strategii modularnych. Mozliwe jest jednak zidentyfikowanie
wspolnych cech struktur sieciowych, ktére powoduja, iz wdrozenie strategii
modularnych jest skuteczniejsze. Sieci asymetryczne, ktore wykorzystuja mechanizmy
biurokratyczne i interpersonalne sg rozwigzaniem utatwiajagcym utrzymanie centralnej
pozycji przedsiebiorstwa i kontrolg nad siecig. Dowiedziono, ze dominujagcym typem
ukladu sieciowego powinien by¢ uklad dostawca — odbiorca, w ktérym
przedsigbiorstwo ,,centralne” z reguty wystepuje jako dostawca. Natomiast sposrod
typdw organizacji sieciowych, jako najbardziej sprzyjajacy wdrazaniu strategii
modularnych, wskazano typy ,,A” 1,,B”.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, strategia przedsigbiorstwa,
struktury przedsiebiorstw, wspotdziatanie przedsiebiorstw

NETWORK STRUCTURES IN IMPLEMENTING MODULAR
STRATEGIES

Summary. Relatively new modular strategies increase the possibility of
competitive advantage. Network grouping initiated by companies that implement
modular strategies seemed to be a very important tool while introducing these
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strategies. However, not all the types or varieties of those network systems are equally
useful, although, it is possible to indicate some common features of network systems
which make implementing modular structures much easier. Asymmetrical networks
that use bureaucratic and interpersonal mechanisms are the solutions which ensure
that the central enterprise keeps its leading position. The system supplier — recipient
should be specified as the dominating type of the network system. Here, the central
enterprise may appear both as a supplier (more often) and as a recipient. On the other
hand, among the types of network organization groups in implementing modular
strategies, groups “A” and “B” would be the most useful. The network of companies
make it possible to create the architecture that enables flexible reaction, gaining
organizational knowledge as well as free information flow. This is how one of the
three basic enterprise abilities is improved.

Keywords: competitiveness of enterprise, strategy of enterprise, structure of
enterprise, cooperation of enterprises

1. Wstep

Zawarto$¢ ,,skrzynki narzedziowej menedzera” stale si¢ powigksza. Pojawiajg si¢ nowe
koncepcje, modele, metody czy narzedzia zarzadzania. Jest to przejaw postepu dokonujacego
si¢ w praktyce 1 teorii zarzgdzania. Do stosunkowo nowych rodzajow strategii
konkurencyjnych przedsigbiorstw naleza strategie modularne. Jakkolwiek sg juz stosowane
przez niektore przedsigbiorstwa, to wiedza na ich temat jest jeszcze ograniczona, cho¢ mozna
sadzi¢, ze potencjat tych strategii jest daleki od wykorzystania. Jednak w zarzadzaniu
strategicznym rownie istotne jak sformulowanie strategii jest jej wdrozenie. Dlatego
uzasadnione jest rozwazenie, jakie struktury sprzyjaja wdrozeniu strategii modularnych, na
jakie problemy nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage w trakcie ich wdrazania.

Jako rodzaj struktur, ktory wydaje si¢ najbardziej przydatny do wdrazania strategii
modularnych, mozna wskazac¢ struktury sieciowe. Wynika to stad, iz tworzenie aliansOw czy
odpowiednich sieci trwalej, czy tylko okresowej wspoélpracy z partnerami zewne¢trznymi
(dostawcami, odbiorcami) lub wewnetrznymi (pomigdzy jednostkami przedsigbiorstwa) jest
jedna z podstaw przewagi konkurencyjnej, sprzyjajacej sukcesom przedsigbiorstwa na
konkurencyjnych rynkach.! Stad celem artykuhu jest ustalenie, jakie cechy struktur sieciowych
bytyby pozadane przy wdrazaniu poszczegdlnych odmian strategii modularnych oraz na co

w szczegblnosci nalezy zwroci¢ uwage w trakcie wdrazania tych strategii.

! Peters T.: Prometheus barely unbound. Academy of Management Executive 1990, vol. 4, no. 4, p. 70-83, na
podst.: Stankiewicz M.J.: Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji, Torun 2005, s. 204.



Struktury sieciowe we wdrazaniu ... 35

2. Strategie modularne

Model tancucha wartosci, do ktérego odwotuje si¢ przy rozwazaniu koncepcji strategii
modularnych, wyjasnia dwa podstawowe mechanizmy i kierunki migracji warto$ci’:

— warto$¢ przeptywa poza branze, co wywoluje skutek w postaci spadku rentownosci
branzy ,,gasnacej” 1 wzrostu rentownosci branzy ,,wschodzacej”, co jest wywotane
dynamika kosztéw i cen,

— nastepuja przeksztalcenia w wewnetrznym mechanizmie tworzenia wartosSci
w przedsigbiorstwach nalezacych do branzy; te, ktére wczesniej odkrywaja nowe
,»dzwignie ekonomiczne” w branzy i ktada najwiekszy nacisk na inne niz konkurenci
elementy lancucha warto$ci lub odkrywaja innowacyjne metody realizacji jednej
z funkcji tancucha warto$ci, moga oczekiwac¢ ponadprzecigtnej wartosci.

Zmiany zachodzace zarowno w otoczeniu, jak i wewnatrz wspotczesnych przedsigbiorstw
powoduja, ze nie ma powoddéw uzasadniajacych istnienie przedsigbiorstw funkcjonujacych
W postaci zintegrowanego ciggu procesOw, czynno$ci czy operacji. W efekcie powstaja
warunki do dezintegracji tancuchow wartosci, a w rezultacie rdzne dziatania, uprzednio
realizowane w ramach jednego podmiotu mogg by¢é wykonywane w wielu
przedsiebiorstwach. W sytuacji ,,rozproszenia” tancucha pomig¢dzy rdzne organizacje
najwyzsze marze uzyskuja najsilniejsi uczestnicy tancucha — ci, ,,.ktorzy moga wybiera¢ sobie
partneréw sposrdéd wielu konkurujacych ze sobg kandydatéw, oraz ci, o ktorych wzgledy

trzeba zabiega¢ ceng i atrakcyjno$cig oferty, czyli kosztem marzy.”

Dlatego warto$¢ na
rynku najczes$ciej zawlaszczaja najsilniejsi, a nie ci, ktorzy rzeczywiscie ja wypracowali.

Obserwacje zachowan przedsigbiorstw we wspotczesne] gospodarce §wiatowe] oraz
badania empiryczne pozwalajg na zidentyfikowanie trzech nowych typoéw konkurencji?,
nazywanych czasem zamiennie strategiami konkurencji czy modularnymi:

— dostrajania do modutu,

— opanowania modutu,

— tworzenia modutu.

Istota tych strategii polega na zawezeniu zakresu dziatalnosci przedsiebiorstwa tylko do
wybranego ogniwa (ogniw) lancucha warto$ci, ustugi za§ potrzebne do zaoferowania

odbiorcom finalnego produktu, a nawet fizyczne dostarczenie zleca si¢ innym podmiotom.

2 Kozminski A.K.: Zarzadzanie w warunkach niepewnos$ci. Podrecznik dla zaawansowanych. PWN, Warszawa
2004, s. 120.

3 Kozminski A.K.: op. cit. s. 120.

4 Skawinska E. (red.): Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw. Nowe podejscie. PWN, Warszawa-Poznan 2002, s. 48
inast.
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1. Strategia dostrajania do modulu polega na koncentracji przedsiebiorstwa na jednym lub
kilku podstawowych ogniwach tancucha wartosci, natomiast dzialania zwigzane
z pozostalymi ogniwami 1 koordynowanie ich dzialalnosci jest zlecane na zewnatrz.
Wskutek takiego postepowania przedsigbiorstwo zaweza swoj zakres dziatania tylko do
wybranego wycinka tancucha wartos$ci, natomiast ustugi czy wyroby konieczne do
zaoferowania klientom produktu w ostatecznej postaci zleca innym podmiotom, ktére
uprzednio mogly funkcjonowa¢ w ramach jednego, zintegrowana przedsigbiorstwa.
W rezultacie pojawia si¢ mozliwo$¢ wprowadzenia nowych zasad wspotpracy pomiedzy
podmiotami — dostosowywania 1 kontraktowania zamiast wiadania. W ten sposob tworzy
si¢ grupa przedsigbiorstw, ktére mozna nazwaé¢ ugrupowaniem modularnym. Istote

strategii dostrajania do modutu przedstawiono na rysunku 1.

Rozwoj Wytwa- Dystrybu- Serwis
techniczny rzanie cja

1

| |

I | Projektowanie Marketing |

| produktu |\ Przedsigbiorstwo

I 1 (na bazie

L e e = = d wydzielonych
ogniw)

——» - kontraktowanie

Rys. 1. Istota strategii dostrajania do modutu
Fig. 1. The essence of module tuning strategy
Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Pozytywne efekty stosowania strategii polegaja na umozliwieniu skoordynowania
wydzielonych ogniw lancucha wartosci lepiej niz w zintegrowanym przedsigbiorstwie.
Kontrola nad wyodrebnionymi ogniwami moze by¢ sprawowana dzigki posiadaniu silnej
marki, zawtaszczonej informacji lub innych, trudnych do imitacji zawtaszczonych zasobow.
Wydaje sie, ze zastosowanie w wyodrebnionym ogniwie istotnej, trudnej do imitacji,
innowacji w sposobie prowadzenia dzialalno$ci rowniez moze przyczyni¢ si¢ do
wyodrgbnienia okreslonego ogniwa.

W strategii dostrajania do modutu rozbicie tancucha wartosci wykorzystuje sie¢ do
umacniania przewagi konkurencyjnej w wybranych ogniwach, takich, ktére dodaja najwigce;j
wartosci. Umozliwia to koncentracje kadry zarzadzajacej oraz kapitalu na funkcjach, na ktore

przedsigbiorstwo ma najwigkszy wpltyw, co moze doprowadzi¢ do pojawienia si¢ efektow



Struktury sieciowe we wdrazaniu ... 37

ekonomiki skali oraz nadzwyczajnych zyskéw. Ponadto, waznym skutkiem dominacji nad
architekturg biznesu (architektura wartosci dodanej) w gatezi moze by¢ wplyw na
ksztaltowanie kierunkéw jej rozwoju. Koncentracji na wybranych ogniwach tancucha
warto$ci towarzyszy rezygnacja z aktywow, ktore nie majg strategicznego charakteru lub sa
nadmiernie intensywne kapitatlowo. Zastosowany w trakcie realizacji prezentowanej strategii
sposob postepowania jest outsourcingiem podporzadkowujacym — z przedsigbiorstwa
wyprowadzane sg dziatania i zasoby, ktore nie majg strategicznego znaczenia dla zdobycia
lub utrzymania przewagi konkurencyjnej w obszarach interesujgcych przedsigbiorstwo.’
Istotng cecha przedsigbiorstwa stosujacego strategi¢ dostrajania do modutu jest
uzaleznienie od dostawcow, ktoérzy muszg otrzymaé zardwno precyzyjne specyfikacje
dotyczace przedmiotu dostawy, jak 1 pomoc konieczng dla spelnienia wymagan na
pozadanym poziomie. W rezultacie, dostawca, realizujgc umowe, nabiera wprawy

1 specjalizuje sie, co pozwala mu sta¢ si¢ dostawca wyrobu lub ustugi takze dla innych

przedsigbiorstw niz to, od ktérego pierwotnie otrzymat zlecenie a nawet dla przedsigbiorstw

konkurencyjnych w stosunku do niego. W konsekwencji dostawcy moga usamodzielni¢ sig,

a nawet zdoby¢ pozycje dominujacego dostawcy okreslonego wyrobu czy ustugi. Dla

skutecznej realizacji strategii dostrajania do modutu nalezy:

— rozwija¢ kompleksowe umiejetnosci w zakresie kontrolowania organizacji
ugrupowania modularnego,

— odpowiednio formutowac¢ tres¢ 1 warunki uméw z dostawcami,

— systematycznie wprowadza¢ ulepszenia w systemie koordynowania strumieni
informacyjnych pomiedzy uczestnikami ugrupowania modularnego.

Nike i Adidas to najbardziej znane z przedsigbiorstw stosujacych tego typu strategie.

Ogniwa, na ktorych skupiajg sig, to projektowanie wyrobow 1 marketing.

2. Strategia opanowania modulu jest uznawana za jedna z najbardziej obiecujacych
strategii konkurencji w zdekonstruowanej gospodarce. Polega na skupieniu si¢
przedsigbiorstwa na jednym z ogniw tancucha warto$ci, zdominowaniu go i wyrwaniu
spod kontroli zintegrowanego tancucha wartosci. Kolejnym krokiem jest dalsze, poziome
rozszerzanie zakresu dzialania na inne sektory czy galezie. Skuteczno$¢ takiego
postepowania uzalezniona jest od wiasciwego wykorzystania ekonomiki skali oraz
wyrozniajacych umiejetnosci  przedsiebiorstwa. Najwigksze szanse powodzenia
w stosowaniu tej strategii upatruje si¢ w dziedzinach wrazliwych na skale 1 zasieg.

Modut, ktory mialby si¢ sta¢ przedmiotem opanowania, powinien by¢ mozliwy do:

5 Stankiewicz M.J.: Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w warunkach globalizacji. Torun 2005, s. 337.
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wyodrebnienia, kontroli, obrony, rozszerzenia oraz wart opanowania. Istote strategii

opanowania modutu przedstawiono na rysunku 2.

Rozwdj Projekt Wytwa- Marketing Dystrybu- Serwis
techniczny produktu rzanie cja

\ Ogniwo zdominowane przez

przedsigbiorstwo

> . podjecie dziatalnosci w nowych sektorach (gateziach)

Rys. 2. Istota strategii opanowania modutu
Fig. 2. The essence of module controlling strategy
Zrodto: opracowanie wiasne.

Zasadniczymi warunkami pomys$lnego stosowania strategii opanowania modutu sa:

— przywodztwo w rozwijaniu umiejetnosci koniecznych w okreslonym ogniwie
lancucha wartosci,

— zdobycie akceptacji ze strony nabywcow 1 innych uczestnikow galezi, mogacych
korzysta¢ z ogniwa,

— w szczegblnych przypadkach — gotowo$¢ do rezygnacji z cze$ci wartosci dla
utrzymania dobrych stosunkow z pozostalymi uczestnikow galezi — partnerami,
konkurentami czy nabywcami,

— utrzymywanie kontroli nad nabywcami i zwigkszanie stopnia zalezno$ci nabywcoOw od
siebie,

— dazenie do zwigkszenia kosztéw zamiany po stronie partnerow,

— rozszerzenie ogniwa o dziatalno$¢ przylegla lub o najnowsze technologie, by
wykreowac funkcje, ktore sg trudne do wydzielenia,

— dazenie do rozszerzenia ogniwa, przenikanie przez granice galezi, aby zwigkszy¢
skale dziatalnosci,

— obrona przed zagrozeniami ze strony innych gatezi.
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Przyktadem przedsigbiorstwa, ktore skutecznie zastosowalo strategie opanowania
modutu, jest Essilor International z Paryza®. W pierwszej potowie lat 90. skupila si¢ ona na
produkcji soczewek okularowych oraz dostosowywaniu ich do indywidualnych zamoéwien.
Pozbyto si¢ dziatu wytwarzajacego oprawki i zrezygnowato z zaangazowania si¢ w sprzedaz
detaliczng. Jednoczesnie przez wspotprace z innymi przedsigbiorstwami oraz przez seri¢
akwizycji poszerzyto zasieg dzialania.

3. Strategia tworzenia modulu polega na wykreowaniu catkowicie nowego rynku
pomigdzy istniejacymi ogniwami tancucha warto$ci. Mozliwos$¢ skutecznego stosowania
strategii jest wynikiem radykalnych innowacji, wywotujacych gtebokie przemiany
w tworzeniu oraz sprzedazy produktéw na rynku. Dzieki temu do nowego modutu, jako
do wschodzacego rodzaju dzialalnosci, przeplywa warto$¢ ze ,,starzejacych” sie ogniw.
Sukces przedsigbiorstwa jest skutkiem rozwijania takiej innowacji, ktora zostata uznana
za standard w galezi, co powoduje wykreowanie catkowicie nowego modutu. Rozwdgj
rynkéw nastgpuje poprzez wykorzystanie przewag informacyjnych oraz uprzednio
rozwinigtych umiejetnosci. Sukces w kreowaniu nowego ogniwa powinien staé si¢
bodzcem do wykorzystania go w innych galgziach. Warunki, ktorych speknienie
umozliwia skuteczne stosowanie strategii tworzenia modutu, to:

— okreslenie, w jakim stopniu aktywa czy umiejetnosci juz posiadane przez
przedsigbiorstwo (wykorzystywane dotychczas w procesach lub w produktach)
stanowig konstytuujacy sktadnik nowego ogniwa tancucha wartosci,

— podjecie dziatah zmierzajacych do utrwalenia dominujacej pozycji w nowym ogniwie,

— stworzenie barier wejscia dla nowych przedsigbiorstw.

Przyktadem skutecznego wdrozenia strategii tworzenia modulu jest wloskie
przedsiebiorstwo Technogym z Gambettola’, ktore dziala w branzy sprzetu do fitnessu.
Nowoscig zastosowang przez Technogym bylo wprowadzenie specjalnych elektronicznych
modutow, stuzacych odczytywaniu tempa bicia serca ¢wiczacych 1 utatwiajgcych ustawienie
odpowiedniego obcigzenia dla kazdej osoby.

Wydaje sig, ze zastosowanie wymienionych strategii utatwia przedsi¢biorstwom ,,stanie

si¢ silniejszymi”, zawlaszczajacymi warto$¢ na rynku.

¢ Trzeba wyj$¢ z ukrycia. BusinessWeek 2004, nr 2 (143).
7 Tamze.
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\ ___. Nowe ogniwo

v

- podjecie dziatalno$ci w juz istniejgcych sektorach

Rys. 3. Istota strategii tworzenia modutu
Fig. 3. The essence of module creating strategy
Zrédto: opracowanie wiasne.

3. Struktury sieciowe

Sie¢ miedzyorganizacyjna moze by¢ zdefiniowana jako wuktad wspodtdziatania
niezaleznych pod wzgledem organizacyjno — prawnym podmiotéw, pomig¢dzy ktérymi moga
wystepowa¢ powigzania kapitalowe, ale zawsze oparty na potencjale synergicznym
podmiotow sieci w jednym obszarze funkcjonowania badz ich wigkszej liczbie oraz na
wspolpracy szerszej niz jednorazowa wymiana. Ewentualne powigzania kapitatlowe stuza
przede wszystkim zapewnieniu efektywnosci wspotpracy nie za$§ budowaniu portfela
inwestycji®. Stad cecha struktur sieciowych jest to, ze przedsigbiorstwa — uczestnicy sieci
inwestuja tylko w obszarze swojej specjalizacji, ale mimo to mogg oferowa¢ szeroka game
wyrobow lub ustug dzigki mozliwosci korzystania z ustug partneréw z sieci. W ten sposob,
z punktu widzenia pojedynczego przedsigbiorstwa, powstaje mozliwos¢ obstugi wiekszej
grupy klientow, niz wynikatoby to z wtasnej specjalizacji przedsigbiorstwa. Realna staje si¢
kompleksowa obstuga klientéw oraz mozliwos$¢ zwigkszenia obrotow uczestnikéw sieci, bez
potrzeby angazowania Srodkow finansowych w obszarach znajdujacych si¢ poza
dotychczasowa specjalizacja. Prowadzi to do poprawy relacji pomiedzy obrotami
a naktadami. Ponadto, funkcjonowanie w ramach sieci wymusza wspoliprace z potencjalnymi
konkurentami, ograniczajac nie zawsze korzystng (z punktu widzenia przedsigbiorstw)

rywalizacj¢ na rynku. Wykonywanie jednego rodzaju operacji w jednym podmiocie

8 Lobos K.: Organizacje sieciowe, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, PWE, Warszawa 2005, s. 163.
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(specjalizacja) pozwala unika¢ powielania takich samych wydatkow przez przedsiebiorstwa
sieci’.
Organizacje sieciowe, w toku swego funkcjonowania, mogg tworzy¢ odmienne grupy. Ich

cechy zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1
Typy grup organizacji sieciowych
Lp. | Typ Wspdlna cecha uczestnikow Charakter relacje pomi¢dzy Przyktad
grupy ugrupowania sieciowego uczestnikami sieci
Domeny identyczne w sensie Bezposredni lub Banki komercyjne na
1 A ; S . . .
przedmiotowym potencjalni konkurenci terenie Polski
) B Domeny podobne, funkcjonowanie | Brak lub niewielki stopien Firmy branzy doradczej
na tych samych Iub odmiennych konkurencji o odmiennej specjalizacji,
rynkach
3 C Domeny odmienne, ale Kooperacja - potencjalni Projektanci, wytworcy,
komplementarne w ujegciu wspottworcy dystrybutorzy okreslone;j
przedmiotowym kompleksowej oferty branzy
rynkowej
Domeny odmienne, lecz Kooperacja — wspotpraca | Kompetencja: prowadzenie
4 D ; . ,
wykorzystywanie tych samych w produkcji / ustugach szkolen.
kompetencji wymagajacych tych Wykorzystanie: realizacja
samych kompetencji kompleksowych programoéw
5 E Domeny odmienne lub ta sama Podporzadkowanie Operator oraz mate
' koncepcji rynkowe;j podmioty dystrybuujace
podmiotu ,,centralnego” jego oferte

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: Lobos K.: Organizacje sieciowe, [w:] Krupski R.
(red.): Zarzadzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa
2005, s. 163-164

W zalezno$ci od tego, czyja strategi¢ realizuje uklad sieciowy, wyrdznia si¢ sieci
niesymetryczne oraz sieci symetryczne'®. Sie¢ niesymetryczna jest podporzadkowana
interesom podmiotu centralnego, ktory zardéwno formutuje strategi¢ uktadu, jak i koordynuje
jego funkcjonowanie. Natomiast sieci symetryczne sg narzgdziem realizacji celow wszystkich
lub przynajmniej wigkszo$ci uczestnikoéw ugrupowania sieciowego. Charakteryzuja si¢
brakiem podmiotu dominujgcego, stad kazdy z uczestnikow powinien by¢ zaangazowany
w koordynowanie wspotpracy. Obie odmiany sieci moga przybra¢ postac sieci spotecznej,
biurokratycznej lub opartej na prawie wlasnosci.

Niesymetryczna sie¢ spoteczna bazuje na relacjach interpersonalnych nawigzywanych

przez uczestnikéw organizacji centralnej. W ten sposdb powstaje grupa podmiotow gotowych

% Lobos K.: Organizacja sieciowa, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie przedsicbiorstwem przysziosci.
Koncepcje, modele, metody. AW Placet, Warszawa 2000, s. 101.

10 ¥ obos K.: Organizacje sieciowe, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie przedsicbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 169 i nast.



42 B. Gulski

do wspotpracy, gdy =zaistnieja ku temu odpowiednie warunki. Zwykle nie wymagaja
formalnych umow czy zaleznosci kapitalowych. Waznym warunkiem funkcjonowania
w sieciach tego typu jest postepowanie zgodne z interesem catosci, ktory warunkuje sukces
pojedynczych uczestnikow. Natomiast zachowania oportunistyczne powoduja zwykle
wykluczenie z uktadu sieciowego i pozbawiajg zlecen od innych uczestnikow.

Niesymetryczne sieci biurokratyczne powstaja, gdy udzial poszczegdlnych uczestnikow
sieci jest wzglednie tatwy do wyceny, a jego szacunkowa warto$¢ rosnie. Cechg
charakterystyczng tej formy sa umowy o wspdlpracy, okreslajace wazniejsze aspekty
wspoOltpracy, takie jak klauzule wylacznosci, uprawnienia w zakresie kontroli dziatalnosci
podmiotéw podporzadkowanych czy $rodki motywujace je do speilniania wymagan, formy
1 zasady przekazywania know-how. Stopien zlozonosci wspodtpracy 1 skomplikowania
dziatalnosci to czynniki, ktéore w duzym stopniu wptywaja na potrzebe formalizacji zasad
wspoOtpracy w ramach sieci.

Niesymetryczne sieci oparte na prawach wiasnosci upodabniajg si¢ do ugrupowan,
w ktorych efekt synergii jest skutkiem wspoldziatania przedsigbiorstw nalezacych do jednego
wlasciciela. Udzialy wnoszone do podmiotow nalezacych do ukladu sieciowego, petnigc
funkcje inwestycyjna, usprawniaja przeptyw wiedzy, technologii czy nawet konkretnych
rozwigzan pomie¢dzy podmiotami, bedgcymi przedmiotem oddziatywan centralnego os$rodka.

W przypadku sieci symetrycznych za zagadnienie wazniejsze od charakteru powigzan
pomiedzy podmiotami (spoteczne, biurokratyczne, kapitatowe) uznaje si¢ forme koordynacji.
Wyréznia si¢ tu dwie odmiany formy koordynacji'!: bilateralng i trilateralng. Pierwsza z nich
ma miejsce, jesli koordynacja zachodzi na podstawie wzajemnych uzgodnien uczestnikow
ugrupowania sieciowego. Natomiast trilateralna zachodzi, je$li interesy podmiotow —
uczestnikOw sieci sg reprezentowane przez utworzony w tym celu wyspecjalizowany
podmiot, przejmujacy funkcje koordynacyjng i kontrolng w tych obszarach, na ktore zgodza
si¢ uczestnicy ugrupowania. W tych obszarach uczestnicy sieci akceptuja czesciowa utrate
autonomii na rzecz calego uktadu. Rolg takiego podmiotu jest ograniczenie ryzyka kazdego
z uczestnikOw sieci droga monitorowania 1 reagowania na mozliwe zachowania
oportunistyczne.

Stosowanie uzgodnien bilateralnych do koordynowania w sieciach symetrycznych jest
uzasadnione, jesli:

1. cele czastkowe sg stosunkowo proste i ustrukturyzowane,

2. niepewnos¢ i nieprzewidywalnos$¢ rozwoju sytuacji sa niewielkie,

3. specyfika transakcji (koszty transakcyjne) sg niewielkie,

''}.obos K.: op. cit., s. 171 i nast.
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4. istnienie integracji (poziomej lub pionowej) pomigdzy podmiotami ukiadu
sieciowego.

Natomiast jezeli:

1. stopien komplikacji zadan ro$nie (przy niewielkiej strukturalizacji),

2. stopien przewidywalnosci jest niewielki,

3. zwigksza si¢ stopien specyfiki transakcji,

4. uktad ma charakter poziomy,

5. za preferowang 1 bardziej racjonalna form¢ koordynacji w ramach sieci

mig¢dzyorganizacyjnej uwaza si¢ koordynacj¢ trilateralng.

Funkcjonowanie sieci migdzyorganizacyjnych koordynowanych na podstawie porozumien

bilateralnych zblizone jest do funkcjonowania rynku, gdy za$§ dominujg porozumienia

trilateralne — mozna dostrzec podobienstwo do organizacji.

Oprocz powyzszych sposobow identyfikacji grup, odmian czy cech ugrupowan

sieciowych A.K. Kozminski wyrdznia ponizsze typy uktadéw sieciowych!?:

1.

sojusze 1 wspolne przedsiewziecia, w ramach ktérych partnerzy wspolnie realizuja
okreslone zadanie, ktorego indywidualna realizacja, o ile bylaby mozliwa, bylaby
znacznie trudniejsza,

uktady dostawca — odbiorca, w ramach ktorych czes¢ kosztow, inicjatywy i korzysci
z wytwarzanego produktu przechodzi w gesti¢ dostawcoéw czy podwykonawcow,
mogacych rowniez przejac czgs¢ inicjatywy w sferze rozwoju nowych produktow,
charakteru lub ilosci czy zakresu ustug §wiadczonych na rzecz innych uczestnikow
siecl,

filie przedsigbiorstw funkcjonujacych stosunkowo samodzielnie na wyodrebnionych
rynkach,

strategiczne jednostki biznesu realizujace swoje wzglednie samodzielne modele
biznesu,

przedsigbiorstwa przejete, wykupione, sprzedane przez inne i1 z tego wzgledu

wspolpracujace z nimi.

W relacjach zachodzacych pomiedzy przedsiebiorstwami — uczestnikami sieci mozna

dostrzec relacje o charakterze rynkowym — sprzedaja sobie dobra 1 ushugi po wynegocjowanych

cenach, nawet rywalizujac z dostawcami spoza sieci. Jednocze$nie uczestnicy sieci rywalizuja

o wladze i wplywy w sieci.!?

12 Kozminski A.K.: op. cit. s. 40.
13 Kozminski A.K.: op. cit. s. 42.
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4. Sieci organizacyjne jako instrument implementacji strategii
modularnych

I. Stosowanie strategii dostrajania do modulu oznacza specjalizacj¢ przedsigbiorstwa
w wybranym rodzaju dziatalno$ci, mieszczacym si¢ jednak w dotychczasowej domenie
przedsigbiorstwa. Zaro6wno przedsiebiorstwo zajmujace pozycje centralng, jak
1 wspolpracujace z nim inne podmioty funkcjonujace w ramach innych ogniw, w dalszym
ciggu oferujg swoje produkty tym samym klientom. Jednak takze pozostale podmioty
majg mozliwo$¢ stworzenia wilasnych ugrupowan modularnych. Wydaje sie, ze sposrod
typow uktadow sieciowych przede wszystkim uktad typu dostawca - odbiorca bedzie
najbardziej przydatny do wdrozenia strategii dostrajania do modutu. W takim przypadku
przedsiebiorstwo stosujace te strategie staje si¢ odbiorcg wyrobow czy ustug. Takie
relacje pomiedzy réznymi podmiotami oznaczajg, ze strategia dostrajania do modutu
moze by¢ realizowana w sieci nalezacej do grupy ,,A”. W przypadku rozwinigcia
dzialalnoéci mozna sadzi¢, ze przydatna bylaby sie¢ o cechach grupy ,B”.

Aby zapewni¢ realizacj¢ warto$ci na poziomie wigkszym, niz to mialo miejsce
w zintegrowanym przedsigbiorstwie, konieczne jest wspotdziatanie innych ogniw
z tancucha warto$ci, podporzadkowanie ich zamiarom przedsigbiorstwa centralnego.
Wynika stad, ze sie¢ przydatna do realizacji omawianej strategii powinna by¢ siecia
niesymetryczng. Natomiast mechanizm koordynacji powinien mie¢ charakter
biurokratyczny. Pomiedzy przedsigbiorstwem centralnym powinny by¢ zawarte
sformalizowane umowy, regulujace istotniejsze zasady wspOtpracy, mozliwosci
1 mechanizmy ingerowania w funkcjonowanie przedsigbiorstw satelickich, zasady
przekazywania informacji koniecznych do prowadzenia przez nie dzialalnosci.
Rozwazenia wymaga rowniez ujecie w tych umowach mechanizmoéw zachecajacych do
mozliwie dobrego wywigzywania si¢ stron z warunkow umowy. W szczegdlnym
przypadku, gdy ugrupowanie sieciowe powstaje w wyniku outsourcingu kapitatowego,
w ramach sieci niesymetrycznej powstang rowniez powigzania oparte na prawie
wlasnos$ci. Nie oznacza to, ze powigzania te zastgpig powigzania typu biurokratycznego —
wrecz przeciwnie, powiazania kapitatowe moga usprawnié¢ przeptyw informacji, know-
how, a nawet moga utatwi¢ upowszechnianie konkretnych pomystéw czy przedsiewziec.

II. Strategia opanowania modulu zaktada skupienie si¢ przedsigbiorstwa na wybranym
ogniwie 1 dostarczanie wyrobow czy ustug innym organizacjom, poczatkowo w tej samej,
a pozniej w innych gateziach. Wdrazanie omawianej strategii ulatwione bedzie przede
wszystkim dzieki stosowaniu uktadéw typu dostawca - odbiorca, jednak odmiennie niz

we wczesniej omowionej strategii, przedsiebiorstwo centralne jest dostawcag produktow
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1.

dla innych przedsi¢biorstw, ktéore begda oferowac klientom finalne dobro. Sposob
prowadzenia dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo stosujace strategie opanowania modutu
pozwala sadzi¢, ze najbardziej przydatne bylyby sieci nalezace do grup ,,B” 1,,D”, ktore
stwarzaja warunki do prowadzenia dziatalno$ci w réznych domenach. Ponadto, oferta
takiego przedsigbiorstwa moze by¢ przedstawiona juz istniejagcym sieciom typu ,,A”, co
jednak oznaczatoby wlaczenie si¢ w sie¢ juz istniejaca, a nie tworzenie nowej.
Sie¢ wykorzystana do realizacji strategii opanowania modulu miataby charakter sieci
niesymetrycznej — taki rodzaj ulatwiatlby przedsiebiorstwu realizacje wartosci
w rozmiarach wigkszych niz miatoby to miejsce w innych ogniwach tancucha. Natomiast
w przypadku wlaczenia si¢ w sie¢ nalezaca do grupy ,,A”, relacje z innymi uczestnikami
sieci miatyby charakter symetryczny, czyli zakladajacy obopolne korzysci.
W poczatkowym okresie istnienia sieci stworzonej przez przedsiebiorstwo realizujace
strategi¢ opanowania modulu mechanizm koordynacji funkcjonowania sieci bazowatby
na relacjach interpersonalnych uczestnikow podmiotow tworzacych sie¢. Takie relacje
moglyby bazowac¢ na wspolnych doswiadczeniach oraz znajomos$ciach zawartych jeszcze
w okresie istnienia zintegrowanego podmiotu. Jednak wraz z rozwojem sieci, wzrostem
liczby jej uczestnikow wieksza role w koordynowaniu funkcjonowania ugrupowania
odgrywalyby mechanizmy typu biurokratycznego, zakladajace wykorzystanie
sformalizowanych umoéw  regulujacych  rézne aspekty funkcjonowania — sieci,
a w szczeg6lnosci sposoby zapewnienia kontroli nad nabywcami ustug 1 ograniczenie im
mozliwo$ci zmiany partnerow. Wykorzystanie mechanizméw koordynacji bazujacych na
prawie wiasnosci miatoby miejsce w szczegolnosci w przypadku uczestnictwa w sieci
przedsigbiorstw zakupionych przez przedsigbiorstwo centralne.
Strategia tworzenia modulu wymaga zwykle dokonania istotnej innowacji, ktora po
zaakceptowaniu przez innych uczestnikow galezi, staje si¢ powszechnie stosowanym
standardem. Rozwd@j przedsiebiorstwa stosujacego takg strategie staje si¢ bardziej
dynamiczny, jesli rowniez w innych gateziach czy sektorach zostanie dostrzeZona
mozliwo$¢ zastosowania takiej innowacji. Tak jak w przypadku wczesniej
zaprezentowanych strategii, najbardziej przydatnym typem uktadu sieciowego bylby
uktad typu dostawca — odbiorca, w ktoérym przedsigbiorstwo centralne byloby dostawca
dla innych przedsigbiorstw sieci. Za najbardziej przydatne do realizacji strategii
tworzenia modutu wydaja si¢ sieci z grup ,,A”, ,,B” 1,,C”. W rezultacie wykorzystania
umiejetnosci przedsigbiorstwa tworzacego nowe ogniwo, oferta pozostatych uczestnikow
sieci staje si¢ bardziej wartoSciowa. Natomiast gdy innowacja jest na tyle istotna, ze nie
wymaga ustug czy dobr komplementarnych, mozliwe byloby zastosowanie sieci z grupy

,E”. Natomiast sie¢ z grupy typu ,,D”, wymagajaca wykorzystywania przez uczestnikow
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ugrupowania sieciowego takich samych kompetencji, niejako z definicji nie moze stuzy¢
wdrozeniu  strategii, zakladajacej posiadanie wyjatkowych, niepowtarzalnych
umiejetnosci tylko przez jedno przedsigbiorstwo.

Ze wzgledu na charakter strategii tworzenia modutu uktad sieciowy miatby cechy
sieci niesymetrycznej, podporzadkowanej zamiarom przedsi¢biorstwa centralnego.
Sadzi¢ mozna, ze tak jak w przypadku strategii opanowania modutu, w poczatkowym
okresie funkcjonowania sieci mechanizmy koordynowania funkcjonowania sieci mogltyby
wykorzystywac interpersonalne relacje zalozycieli przedsi¢biorstwa centralnego. Wraz
ze wzrostem liczby uczestnikéw ugrupowania oraz wielko$ci obrotow coraz wigkszg role
powinny odgrywa¢ mechanizmy biurokratyczne. Szczegolng uwage nalezaloby zwrocié
na ochron¢ know-how przedsigbiorstwa centralnego, a takze zapewnienie odpowiedniego
poziomu dziatalno$ci, budujacego reputacje i pozadany wizerunek tego przedsiebiorstwa,

co mogtoby skutkowa¢ wzrostem zainteresowania nowym modulem.

Podsumowanie

Strategie modularne, jako stosunkowo nowy rodzaj strategii, zwigkszaja mozliwosci
zdobycia przewagi konkurencyjnej. Jednak bez skutecznego wdrozenia pozostang jedynie
ciekawa nowoscig. Waznym narzedziem realizacji tych strategii wydaja si¢ ugrupowania
sieciowe, tworzone przez przedsigbiorstwa realizujace strategie modularne. Oczywiscie, nie
wszystkie typy czy odmiany ukladow sieciowych sg tu w jednakowym stopniu przydatne,
jednak mozna wskaza¢ wspdlne cechy uktadoéw sieciowych, utatwiajacych wdrozenie struktur
modularnych. Nalezy zwroci¢ uwage na takie rozwigzania, ktoére zapewniaja mozliwos¢
utrzymania przez przedsigbiorstwo centralne dominujacej pozycji, tzn. na sieci o charakterze
niesymetrycznym wykorzystujacej mechanizmy biurokratyczne 1 interpersonalne. Jako
dominujacy typ uktadu sieciowego nalezy wskaza¢ uktad dostawca — odbiorca, w ktérym
przedsigbiorstwo centralne moze wystepowaé zarowno jako dostawca (czesciej), jak
i odbiorca. Ponadto, wsréd typdéw grup organizacji sieciowych we wdrazaniu struktur
modularnych, najbardziej przydatne bytyby grupy ,,A”1,B”.

Stworzenie sieci przedsigbiorstw umozliwia wykreowanie pozadanej architektury
przedsiebiorstwa, ktora pozwala elastycznie reagowac, zdobywa¢ wiedz¢ organizacyjng
1 zapewnia swobodny przeptyw informacji. W ten sposob doskonalona jest jedna z trzech

podstawowych zdolnosci przedsigbiorstwa. !4

14 Kay J.: Podstawy sukcesu firmy. PWE, Warszawa 1996, s. 99.
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