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Streszczenie: Zmiany obserwowane wspotczesnie pozwalaja na konstatacje nie tylko
w zakresie rozwoju efektow materialnych procesow gospodarczych, lecz takze na polu
zarzadzania tymi procesami. Interesujaca egzemplifikacja tych ostatnich zmian umozli-
wia spojrzenie na rozwo6j koncepcji Lean management i Agile management. Jako wspol-
na plaszczyzng przyjeto aspekt usieciowienia przedsigbiorstw. Przeprowadzone rozwa-
zania pozwalaja przypuszczaé, ze rozwdj organizacji stosujacych koncepcje Agile jest
powiazany ze wzrostem znaczenia relacji sieciowych, co z kolei traktowaé nalezy jako
reakcje na wzrost niepewnosci w podejmowaniu decyzji. Jednoczesnie usieciowienie nie
moze by¢ rozpatrywane w kategoriach uniwersalnych. Przytoczono dane wskazujace, ze
konsolidacja aktywow w ramach korporacyjnych nadal odgrywa istotna rol¢ w procesie
budowy przewagi strategiczne;.

Stowa kluczowe: Lean management, Agile management, sie¢ migdzyorganizacyjna.

JEL Classification: G3.

Wprowadzenie

Narastajace od szeregu lat znaczenie sieci migdzyorganizacyjnych jest nie-
podwazalnym faktem. Uznaje si¢ nawet zaistnienie nowego paradygmatu — pa-
radygmatu sieciowego [Czakon, 2011; Borgatti, Foster, 2003]. Pomimo to zbior
sieci opisywanych w literaturze przedmiotu i obserwowanych w dziataniu prak-
tycznym nie jest zbiorem homogenicznym, a samo pojecie nadal definiowane
jest w rozny sposob. Strategie przedsigbiorstw dziatajacych w sieciach migdzy-
organizacyjnych okresla si¢ jako poziom agregacji wykraczajacy poza pojedyn-
cza organizacje, na ktorym stratedzy musza rozstrzygna¢ paradoks: rywalizacja
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kontra wspotpraca oraz okresli¢ zakres niezaleznosci organizacji i jej uwiklania
w sie¢ relacji kooperacyjnych [De Wit, Meyer, 2007, s. 217-248]. Kluczowym
problemem staje si¢ spojno$¢ zamierzen strategicznych indywidualnych i zbio-
rowych, pozwalajaca maksymalizowaé korzysci ze wspolpracy i zredukowac
ryzyko wynikajace z funkcjonowania w ztozonym i niepewnym otoczeniu. Rze-
czywisto$¢ gospodarcza nie jest dychotomiczna i podmioty w niej dziatajace nie
sg skazane na dwudzielno$¢: albo hierarchia, albo usieciowienie. I chodzi nie
tylko o to, ze oba te rozwiazania moga by¢ stosowane z r6zng intensywnoscia.
Wspolczesna my$l zarzadcza oferuje spektrum rozwiazan zwigkszajacych ela-
styczno$¢ przedsigbiorstw. Celem niniejszego artykutu jest proba uogdlnienia
zmian wspoélczesnych koncepcji zarzadzania w kontek$cie organizacji siecio-
wych. Wyciagnigte wnioski oparto o analizg literatury przedmiotu.

W dalszej czg$ci przywotano dwie znaczace koncepcje zarzadzania organi-
zacja, to jest Lean management i Agile management. Wydaje sig, ze wybor ten
odpowiada tendencjom przeobrazen systemow zarzadzania wspotczesnymi przed-
sigbiorstwami oraz celowi niniejszego opracowania. Nie postuzono si¢ w artykule
pojeciem metoda czy technika zarzadzania, gdyz tak koncepcja Lean, jak i Agile
doczekaly sig szeregu ,,mutacji” i stanowia bardziej pewien wzorzec prowadze-
nia biznesu niz skodyfikowany sposob postgpowania. Wydaje sig, ze refleksja
poswigcona przywotanym podejsciom prowadzi¢ moze do istotnych konstatacji
na temat natury proceséw zachodzacych w sferze gospodarki realnej, w tym
WZrostu znaczenia organizacji sieciowych.

1. Lean management a elastyczno$¢ organizacji
wzgledem zmian otoczenia

Instrumentem zwigkszajacym elastyczno$¢ organizacji gospodarczej jest bez
watpienia koncepcja Lean, lecz nie tylko w sferze elastycznosci nalezy upatrywac
jej atrybutéw. Nie sposéb omawianej koncepcji odmowic¢ sukcesdOw i znaczenia
w poprawie produktywnos$ci. Ujmujac rzecz w skrocie, koncepcja Lean definiowa-
na jest jako zarzadzanie skoncentrowane na eliminacji czynno$ci wykonywanych
W procesie wytwarzania, ktore nie dodaja warto$ci postrzeganej przez odbiorce.

Koncepcja Lean management nie pojawila si¢ samoistnie i jest osadzona
w dokonaniach wczesniejszych, poczynajac od flow production w zaktadach Forda,
poprzez japonska filozofi¢ biznesowa kaizen, osiagnigcia systemu produkcyjnego
Toyoty, szeroki nurt TQM czy innych nowoczesnych metodach zarzadzania.
Samo pojecie zainicjowano w Toyota Production Systems, chociaz spopulary-
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zowane zostato przez Amerykanoéw w latach 80. XX w., w tym J.P. Womacka
1 D.T. Jonesa prowadzacych badania w latach 1985-1989 w ramach MIT [Womack
i Jones, 1990; Womack i Jones, 1996].

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wedlug koncepcji Lean management jest
powolnym i ciaglym procesem racjonalizacji calej organizacji oraz jej relacji
z otoczeniem prowadzacym do ,uzgodnienia” potencjatu firmy i oczekiwan
otoczenia rynkowego. Lean production jest systemem produkcji ,,wielkoiloscio-
wej”, ktory laczy w sobie jednoczesnie atuty zmiennosci asortymentowe;.

Racjonalizacja dzialan wewngtrznych napotyka swoje naturalne granice
wyznaczane posiadanymi kompetencjami. Co wigcej, cecha, ktora oceni¢ mozna
jako wadg podejscia Lean management jest znikoma koncentracja na zasobach
przedsigbiorstwa w aspekcie ich funkcji ksztaltowania przewagi konkurencyjne;j
(w tym zakresie znajduja si¢ tez kompetencje rozumiane jako zasob strategicz-
ny). W konsekwencji dazenia do ,,odchudzenia” przedsigbiorstwa mozna uznac,
ze poglebianie usieciowienia poprzez outsourcing jest w ramach Lean manage-
ment jednym z podstawowych kierunkoéw doskonalenia organizacji. Efektyw-
nos$¢ w tym ujeciu jest zdeterminowana wskaznikami efektywno$ciowymi, poza
ktorych bezposrednia percepcja znajduje si¢ szereg czynnikow ksztattujacych
realng warto$¢ rynkowa kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa. Stwierdzenie to nie
jest jednak w petni stuszne.

,»Odchudzenie” oznacza zmniejszone zaangazowanie zasobow. Tym samym
mozna mowic¢ o racjonalizacji zaangazowania kapitalowego. Idac dalej tym to-
kiem rozumowania, przestrzen, w ktérej moze zaistnie¢ czynnik ryzyka, zmniej-
sza sig, a jego konsekwencje staja si¢ ograniczone. Tworza sig¢ wigc mozliwosci
nie tylko optymalizacji wskaznika stopy zwrotu z kapitalu wlasnego, ale takze
poziomu ryzyka, co pozwala na wzrost ekonomicznej wartosci dodanej. Outsour-
cing, ktorego zwiazek z usieciowieniem jest ewidentny, pozwala na koncentracj¢
na kluczowych procesach i dazeniu do doskonatosci ich realizacji. W sferze zarza-
dzania ryzykiem takie podejscie jest skuteczne o tyle, o ile zdobyte w ten sposob
kompetencje sa przydatne w przedziale czasu umozliwiajacym zwrot naktadow
na wygenerowanie tychze kompetencji.

2. Agile jako reakcja na wzrastajaca dynamike otoczenia

Strategia Lean jest strategia innowacji procesowych. Nie nalezy zatem dzi-
wic sig, ze wspotczesna mysl zarzadcza zostala wzbogacona o innowacyjna kon-
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cepcje zorientowana produktowo. Jest nia koncepcja Agile'. Narodziny jej datu-
je si¢ na poczatek lat 90. XX w. Jej pierwotne i dotychczas najszersze zastoso-
wanie laczy sig z zarzadzaniem projektami, ale uzyskuje coraz czg$ciej wymiar
agile manufacturing czy agile enterprise. Koncepcja Agile bywa traktowana
jako zmiana rewolucyjna. Daleko czg$ciej jednak wskazuje si¢ na aspekty ewo-
lucyjne, faczace ja z Lean management. Jest nie tyle alternatywa tej ostatniej, ile
jej uzupehieniem i jednoczesnie rozszerzeniem.

Za moment powstania koncepcji Agile uwazany jest rok 1991. Wiaze sig to
z powotaniem przez lacocca Institute Lehigh Agility Forum i opublikowaniem
raportu: 21st Century Manufacturing Enterprise Strategy [Ramesh, Devadasan,
2007, s. 183]. ,,Zwinnos¢” zarzadzania pojawita si¢ jako odpowiedZ na konstata-
cj¢, ze zmiany w otoczeniu wyprzedzaja zmiany adaptacyjne organizacji [Hor-
mozi, 2009, s. 132], a co za tym idzie, ograniczone sg korzysci z tytutu wykorzy-
stania nadarzajacych si¢ sposobnosci. Dodatkowym aspektem jest fakt, ze
koncepcja zwinnego zarzadzania rozwazana jest niejako w opozycji do przedsig-
biorstw japonskich stosujacych zarzadzanie ,,odchudzone”. Wiaze si¢ to z inter-
pretacja kluczowych celow. W przypadku koncepcji Lean na czoto wysuwa si¢
eliminacja marnotrawstwa. Zarzadzanie ,,zwinne” orientuje si¢ na elastycznosé
wzgledem wymagan odbiorcow 1 wykorzystywanie okazji [Krishnamurthy,
Yauch, 2007, s. 588]. Przedsigbiorstwa daza do efektywnego wykorzystania
wiedzy 1 kompetencji, traktowanych jako kluczowe zasoby. Dzigki temu mozli-
we staje sig¢ wejscie na rynki wschodzace lub zajecie pozycji lidera na rynkach
dojrzatych. Zwinnos$¢ i elastycznos¢ produkcji sa zintegrowane nowoczesnag
technologia informacyjna z innowacyjno$cia dzialania, adaptacyjna struktura
organizacyjna i dzialaniem partnerow w przestrzeni sieciowej. Zwiazki z partne-
rami w przestrzeni sieciowej tacza podmioty posiadajace komplementarne zaso-
by wiedzy i kompetencje. Firmy dzialajace zgodnie z koncepcja Agile juz teraz
skutecznie konkuruja w wielu przypadkach z tradycyjnie funkcjonujacymi kon-
cernami [Yang, Liu, 2012a]. Mowa wrgcz o nowym paradygmacie przedsigbior-
stwa [Trzcielinski, s. 5-6].

' Z jezyka angielskiego ,,zwinny”, ,ruchliwy”. Elastyczno$é¢ organizacji rozumieé¢ mozna jako
,,zwinnos¢, ruchliwosc¢, rozciagliwos¢ (...) szybkie odreagowanie” [R. Krupski, 2005, s. 23].
Szerokie omoOwienie literatury i interpretacja roznic pomigdzy przedsigbiorstwem Agile i trady-
cyjnym w: [Sajdak, 2013].
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3. Koncepcje Lean oraz Agile a sieci migdzyorganizacyjne

Tak koncepcja Lean, jak i Agile wykorzystuja atrybuty organizacji siecio-
wej, czyli formy, w ktorej wigkszos¢, a czasem cato$¢ komunikacji pionowe;j
i stosunkow kontroli zastapiono podkre§leniem stosunkéw poziomych [Hatch,
s. 195]. W ramach obu tych koncepcji dazy si¢ do ograniczenia ryzyka, wyko-
rzystujac powiazania mi¢dzyorganizacyjne. Wystepuje pewna odmiennosé. Pro-
cesowa orientacja Lean nasuwa skojarzenia z cyklem zycia technologii. Produk-
towa orientacja Agile jest, jak si¢ wydaje, zwiazana silniej z cyklem zycia
produktu. Metafory, jakimi sa oba cykle, wywodza si¢ z behawioralnych modeli
funkcjonowania i rozwoju organizacji wskazujacych na analogie pomi¢dzy nimi
a organizmami zywymi. Powszechnie podkres$la si¢, ze warunki dziatania przed-
sigbiorstw zmieniajq si¢ coraz szybciej, a jednoczesnie narastaja trudnosci zwia-
zane z prawidtowym przewidywaniem trudno$ci tych zmian. Skala zmian jest na
tyle istotna, ze nawet duze organizacje maja ograniczone mozliwosci kontroli
skutkow. Jednocze$nie nawet pobiezna ocena rynku dobr, przede wszystkim
konsumpcyjnych, ale takze inwestycyjnych, dowodzi, ze (poza ,,wyjatkami po-
twierdzajacymi regule”) przecig¢tny czas trwania cyklu zycia technologii jest
dhuzszy od cyklu zycia produktu. W tej sytuacji uprawniona staje si¢ hipoteza,
ze rewolucyjne (jak czasem si¢ wskazuje) badz ewolucyjne (wedtug innych pu-
blikacji) przechodzenie od dominacji organizacji Lean do sukceséw odnotowy-
wanych przez organizacje Agile ma u podstaw narastanie znaczenia czynnika
ryzyka i ograniczona w czasie zdolno$¢ predykceji, nawet scenariuszowych. Od-
rzuca si¢ tradycyjne, liniowe zatozenia rozwoju i probabilistyczna mozliwo$¢
okreslenia jego tempa i kierunku na rzecz zatozenia o nieciagtosci i skokowym
rozwoju, w kierunkach, ktorych przewidywanie obarczone jest istotnym z decy-
zyjnego punktu widzenia btedem.

Postepujacym zastosowaniom koncepcji zwinnego zarzadzania towarzyszy
rozwoj narze¢dzi wspierajacych, w tym takze w obszarze rachunkowos$ci. W pierw-
szej kolejno$ci mozna wymieni¢ zarzadzanie projektami, z rozbudowanym in-
strumentarium zarzadzania ryzykiem, a nastgpnie rozwoj organizacji projekto-
wych, to jest organizacji, w ktorych przewazajaca czg¢$¢ dziatalno$ci opiera sig
na projektach. ,,Organizacje projektowe mozna podzieli¢ na dwie kategorie:
organizacje, ktore czerpia dochody przede wszystkim z realizacji projektow dla
innych podmiotéw oraz organizacje, ktére wprowadzily metode zarzadzania
przez projekty [Haffer, 2009, s. 66]. W tego typu podmiotach rozwija si¢ szcze-
g6lny rodzaj controllingu, zorientowanego nie na cato$¢ organizacji badz wyod-
regbnione podmiotowo osrodki odpowiedzialnosci, ale wtasnie na projekty trak-
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towane jako obiekty controlingu. ,,Controlling projektow, ktory ma na celu za-
pewnienie sprawnego i efektywnego przygotowania réznego rodzaju projektow,
a nastgpnie ich realizacjg, ma za zadanie dostarczy¢ narzedzi, pozwalajacych wta-
sciwie podzieli¢ kompetencje i odpowiedzialno$¢ oraz zracjonalizowac koszty
przygotowania i wykonania projektow” [Kisielnicki, Turyna, 2012, s. 355].
Kluczowym przyktadem w rozwazanym zakresie jest rachunek kosztow zo-
rientowanych celowo (Target Costing). Podstawowa jego idea jest podporzad-
kowanie wszystkich dziatan oczekiwaniom nabywcow i odejscie od statycznych
formatoéw planistycznych na rzecz poszukiwania rozwigzan umozliwiajacych
osiagnigcie takiego poziomu kosztow, za ktore klient bytby sktonny zaptacic.
Warto zaznaczy¢ mozliwo$¢ integracji rachunku kosztoéw docelowych i rachun-
ku kosztow dziatan (ABC — Activity Based Costing). Na taka mozliwos$¢ wska-
zywat juz W.L. Ferrara [Ferrara, 1995, s. 30-38]. Przedmiotowej integracji przy-
pisywatl wrecz zdolno$¢ uksztattowania nowego paradygmatu zarzadzania
kosztami, co z obecnej perspektywy mozna okresli¢ jako ,,nadczekiwanie”. Ela-
styczno$¢ zarzadzania ex ante wlasciwa Target Costing jest w tym przypadku
uzupetiana przez ,,procesowo$¢” rachunku ABC doskonalaca procesy wytwa-
rzania juz po decyzjach uruchamiajacych produkcje. Potencjalne btedy szacunku
w fazie ,,przedrynkowej” zycia produktu sa eliminowane poprzez doskonalsza
wzgledem rozwiazan tradycyjnych analizg kosztoéw w drodze analizy kosztow
procesow. Tak na etapie Target Costing, jak i w wyniku wnioskowania w opar-
ciu o analiz¢ ABC, decyzje o poglebieniu usieciowienia dziatania danej organi-
zacji sa naturalng konsekwencja. W samych rachunkach brak jest mechanizméow
wartosciujacych ryzyko. Wskazuje to na znaczenie analizy jakoSciowej lub na
koniecznos¢ rownolegtego stosowania odmiennych form kwantyfikacji ryzyka.
Odwotanie si¢ do rachunku kosztow docelowych jest uzasadnione takze
w szerszej perspektywie. Koncepcja kosztow docelowych nie jest rozwigzaniem
nowym. Opracowanie zatozen mozna datowaé na 1959 r. w firmie Toyota, ko-
dyfikacjg na potowe lat 60. XX w. [Cooper, Slagmulder, s. 257]. W literaturze
Swiatowej termin kosztow celu pojawia si¢ dopiero z koncem lat 80. ubiegtego
wieku [Roslender, Hart, s. 8]. Bez mala dwudziestoletnia luka czasowa pomig-
dzy inicjacja 1 upowszechnieniem omawianej koncepcji jest symptomatyczna.
Z jednej strony wydaje si¢ potwierdza¢ ewolucyjny zwiazek pomigdzy organiza-
cja Lean oraz Agile. Z drugiej strony, konstatacja przesunigtego w czasie szer-
szego zainteresowania rachunkiem kosztow docelowych moze wigzac sig z pro-
blemem zmiennos$ci otoczenia, a w konsekwencji — ryzyka. Wzrost turbulencji
otoczenia wymusza podejmowanie dziatan na rzecz ograniczenia jego skutkow.
Jedna z drog prowadzacych do tego celu jest modularyzacja struktury, a wigc



Zmiany koncepcji zarzqdzania przedsiebiorstwem a rozwdoj sieci... 59

reorientacja rachunku efektywnosci. W miejsce orientacji na efektywno$¢ pod-
miotu jako calo$ci, poszerza si¢ zainteresowanie efektywnoscia poszczegolnych
modutow, ktérych wyodrebnienie, mniej lub bardziej formalne, sprzyja usiecio-
wieniu przedsigbiorstwa, a jednoczesnie orientuje strategi¢ przedsigbiorstwa na
partykularne cele, oddajace charakterystyke zmieniajacego si¢ rynku.

Poszukiwanie charakterystyki zwiazku pomigdzy praktycznymi wdroze-
niami Lean i Agile management wzbogaca kolejna z metod iteracyjnego prowa-
dzenia projektow rozwoju biznesu, w ktorej miara postgpu jest dostosowywanie
modelu biznesowego do realiow rynkowych. Jest nig metoda Lean Startup, silnie
zorientowana na ksztaltowanie wartosci kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa,
a jednoczesnie korzystajaca z doswiadczen narastajacych w obszarze zarzadza-
nia projektami [Ries, 2012]. Jest to, pomimo zastosowanej nomenklatury, nowe
podejscie Agile management. Pierwsze oblicze tej koncepcji, aktualnie uprzed-
miotowione w ramach Agile Product Development odnajduje swoja implemen-
tacyjng postac przez Scrum czy Extreme Programming, czyli metody organizacji
pracy zespolow tworzacych nowe produkty (metody te na dzien dzisiejszy zali-
czy¢ nalezy do ,,gtdéwnego nurtu” zarzadzania projektami w zakresie nowych
technologii). W pewnym sensie rozwoj instrumentow zarzadzania zatoczyt koto.
Zwinne zarzadzanie, dazac do modularyzacji struktury organizacji gospodar-
czych wygenerowato narzedzia konceptualizacji organizacji (badz jej fragmen-
tu), o specyficznych celach, polegajacych na wykreowaniu nowego modelu biz-
nesowego. Chodzi juz nie tylko o dostarczenie samego produktu, ale réwniez
rezultatu ekonomicznego.

4. Rozwdj koncepcji Lean oraz Agile a zmiany w sferze materialnej

Kierunek zmian w poréwnywanych koncepcjach zarzadzania i ich miejsce
na osi czasu potwierdza zainteresowanie organizacji usieciowieniem i rozwojem
poprzez poglebianie relacji o charakterze poziomym. Uzasadnione jest doszuki-
wanie si¢ przyczyn tego stanu rzeczy w poglebiajacej si¢ dynamice otoczenia
1 w rezultacie uogdlnienie i wreez konstytutywny charakter ryzyka (mozna mowié
o dziataniu w warunkach nie tyle ryzyka, ile niepewnosci). Stosowane w przedsig-
biorstwach techniki zarzadzania ryzykiem opieraja si¢ na niekoniecznie adekwat-
nych technikach szacowania prawdopodobienstwa wystapienia zjawisk nieko-
rzystnych. Mozna napotka¢ wyniki badan potwierdzajacych, ze powodzenie
badz niepowodzenie biznesowe jest raczej dzietem przypadku, nie zas§ wiedzy
czy prowadzonych analiz [Taleb, 2006]. Bez wzgledu na wszystko, ,,odchudza-
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nie” organizacji w mniejszym stopniu odpowiada niestabilno$ci otoczenia, ani-
zeli modularyzacja struktury ,,zwinne;j”.

Czy mozna zatem odtrabi¢ sukces organizacji zwinnej i rychte odejscie w nie-

pamig¢ organizacji scentralizowanych, osiagajacych przewage dzigki ekonomii
skali? Byloby to stwierdzenie dalece ryzykowne. Niech przyczynkiem do uzasad-
nienia tej oceny bedzie porownanie przecigtnej wielkosci korporacji. Postuzono
si¢ danymi publikowanymi przez Financial Times w ramach corocznego badania
najwigkszych firm §wiata, przy czym ustalony porzadek wynika z kapitalizacji
rynkowej akcji’. I tak, ranking za rok 2010 pozwala przyjaé srednia warto$é
aktywow najdrozszych firm $wiata dla:
— 10 najwigkszych korporacji — 211,3 mld USD,
— 30 najwigkszych korporacji — 172,1 mld USD,
— 100 najwigkszych korporacji — 111,8 mld USD.

Z kolei dla danych z edycji 2015:

— 10 najwigkszych korporacji — 257,0 mld USD,
— 30 najwigkszych korporacji — 186,9 mld USD,
— 100 najwigkszych korporacji — 123,5 mld USD.

Mozna stwierdzi¢, ze duze korporacje, dysponujace znaczacymi zasobami ak-
tywow w przyjetym przedziale czasu, staly si¢ jeszcze wigksze, a pogloski o ich
kresie daleko przedwczesne. By¢ moze wige poglebianie relacji sieciowych staje sig
nie tyle alternatywa dla rozwoju wewngtrznego, co paralelng $ciezka wzrostu. Kon-
solidacja aktywoéw w ramach korporacyjnych nadal odgrywa istotng role w pro-
cesie budowy przewagi strategicznej. Zakres przytoczonych danych nie pozwala
na bardziej miarodajne uogélnienia, ale wydaje si¢, ze wymowa liczb potwierdzac
moze sformutowane wyzej wnioski.

Podsumowanie

Koncepcje zarzadzania i przeobrazenia w sferze gospodarki materialnej wza-
jemnie si¢ determinuja. Lean management oraz Agile management, obojetnie czy
traktowane jako ewolucja, czy we wzajemnej opozycji, moga stanowié wilasciwa
ilustracj¢ zmian rzeczywisto$ci biznesowej, ktorych istotnym elementem jest po-
wstawanie i rozwdj organizacji sieciowych. Moga one by¢ postrzegane jako pewien

2 Wykorzystane dane zaczerpnicto za: www.ft.com/content/a352a706-16a0-11e5-b07f-00144fe
abdc0; www.ft.com/content/3e2e2c2a-68bc-11df-96f1-00144feab49a (dostep: 02.10.2016). Z ana-
lizy wyeliminowano instytucje finansowe (,,bank”, ,,insurance”, ,,financial services”), w przypad-
ku ktdrych znaczenie i warto$¢ wykorzystywanych aktywow sa specyficzne).
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rodzaj remedium na niedostatki nurtow zarzadzania strategicznego, pozycyjnego,
zasobowego czy postmodernistycznego. ,,Odchudzanie” i ,,zwinnos$¢” organizacji
gospodarczych wspiera mobilnos¢ i elastycznos¢ w turbulentnym i w znacznej mie-
rze nieprzewidywalnym otoczeniu. Zaistnienie struktur sieciowych w teorii nauk
o zarzadzaniu stanowi jedna z najbardziej inspirujacych idei. Nie mozna jednak
odrzuca¢ odmiennych mechanizméw objasniajacych zrodta przewagi strategicznej
korporacji. W tym obszarze mieszcza si¢ takze mechanizmy wykorzystujace atrybu-
ty organizacji zintegrowane;.

Literatura
Borgatti S.P., Foster P.C. (2003), The Network Paradigm in Organizational Research:
A Review and Typology, ,,Journal of Management”, Vol. 29, No. 6.

Cooper R., Slagmulder R. (1997), Target Costing and Value Engineering, Productivity
Pres Inc. Portland.

Czakon W. (2011), Paradygmat sieciowy w naukach o zarzqdzaniu, ,,Przeglad Organi-
zacji”, nr 11.

Ferrara W.L. (1995), The 21 Century Paradigm, ,Management Accounting”.

Haffer J. (2009), Skutecznos¢ zarzqdzania projektami w przedsiebiorstwach dzialajqcych
w Polsce, TNOIK, Torun.

Hath M. (2002), Teoria organizacji, PWN, Warszawa.

Hormozi A.M. (2009), Agile Manufacturing: the Next Logical Step, ,,Benchmarking”,
No. 8, 2.

Kisielnicki J., Turyna J. (2012), Decyzyjne systemy zarzqdzania, Difin, Warszawa.

Krishnamurthy R., Yauch Ch.A. (2007), Leagile Manufacturing: a Proposed Corporate
Infrastructure, ,International Journal of Operations & Production Management”,
Vol. 27, No. 6.

Organizational Agility, PMID’s Pulse of the Profession In — Debth Report
http://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/white-papers/org-agility-
where-speed-meets-strategy.pdf (dostep: 26.02.2017).

Ramesh G., Devadasan S.R. (2007), Literature Review on the Agile Manufacturing Cri-
teria, ,,Journal of Manufacturing Technology Management”, Vol. 18, No. 2.

Ries E. (2012), Metoda Lean Startup. Wykorzystaj innowacyjne narzedzia i stworz firme,
ktora zdobedzie rynek, HelionOne Press, Gliwice.

Roslender R., Hart S.J. (2000), Integrating Management Accounting and Marketing in
the Pursuit of Competitive Advantage: the Case for Strategic Management Accoun-
ting, ,,Working Paper”.



62 Pawet Kosin

Sajdak M. (2013), Przywodztwo strategiczne w zwinnym przedsiebiorstwie, ,,Zeszyty
Naukowe PL”, ,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 1144.

Taleb N.N. (2006), Slepy traf. Rola przypadku w sukcesie finansowym, Gdanskie Wy-
dawnictwo Psychologiczne, Gdansk.

Trzcielinski S. (2011), Przedsiebiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznan-
skiej, Poznan.

De Wit B., Meyer R. (2007), Synteza strategii, PWE, Warszawa.

Womack J.P., Jones D.T. (1990), Machine That Changed the World, Rawson Associates,
New York.

Womack J.P., Jones D.T. (1996), Lean Thinking, Simon and Schuster, New York.

Yang Ch., Liu HM. (2012), Boosting Firm Performance via Enterprise Agility and
Network Structure, ,Management Decision”, Vol. 50, No. 6.

Yang Ch., Liu H.M. (2012a), Organizational Agility, PMI’s Pulse of the Profession In —
Debth Report http://www.pmi.org/-/media/pmi/documents/public/pdf/white-papers/
org-agility-where-speed-meets-strategy.pdf (dostep: 26.02.2017).

Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu (2005), R. Krupski (red.),
PWE, Warszawa.

CHANGES OF ENTERPRISE MANAGEMENT IDEAS
AND INTERORGANIZATIONAL NETWORKS DEVELOPMENT

Summary: Changes observed today let statements not only in the range of economic
processes material effects, but also on the field of those processes management. The look
at Lean management and Agile management concepts improvement allows an interesting
exemplification of mentioned changes. As the common basis, the network aspect has
been assumed. The presented considerations lead to assumption, the development of
organizations using the Agile management concept is connected with building — up ne-
twork relations. Further, these relations are joined with the decision uncertainty growth.
At the other side, network creating processes should not be treated as a universal catego-
ry. There are data in this article, that the assets consolidation within corporation is still
important to strategic advantage creation.

Keywords: Lean management, Agile management, Interorganizational network.



