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Przedmiotem artyku u jest analiza sieciowych struktur organizacyjnych jako elementu systemu zarz dzania 

organizacj . Rozwa ania zilustrowano na przyk adach praktycznych: projektowania Systemu Informacji 

Naukowo-Technicznej (projekt SYNAT) oraz analizy zmian w koncernie Bayer CropScience (BCS). Zmiany 

w systemach zarz dzania wynikaj  z potrzeby transformacji systemów hierarchicznych i prowadz  w kie-

runku powszechnego tworzenia organizacji globalnych. W zarz dzaniu obserwujemy przej cie od scen-

tralizowanych struktur hierarchicznych do zdecentralizowanych struktur sieciowych. Postawiono tezy, e: 

budowa organizacji globalnych wymaga stosowania w nich sieciowych struktur zarz dzania, a stosowanie 

sieciowych struktur jest mo liwe dzi ki post powi w zastosowaniach informatyki. Struktury sieciowe 

umo liwiaj  stosowanie wysokiej jako ci systemów komunikacyjnych, st d te  stwarzaj  techniczne 

warunki do zarz dzania informacj  i wiedz .
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construction of global organizations requires the use of network management structures in them, the 

use of network structures is possible through advances in ICT applications. Network structures provide 

opportunities for high-quality communication systems. Consequently, they create technical conditions 

for managing information and knowledge.

Keywords: transformation, hierarchical structures, network structures, ICT, communication, global 

organizations.

JEL: 032



Jerzy Kisielnicki

10 DOI 10.7172/1644-9584.71.1

1. Wprowadzenie

Przedmiotem artyku u jest analiza sieciowych struktur jako elementu 
systemu zarz dzania organizacj . Rozwa ania zilustrowano na przyk adach 
praktycznych: projektowania Systemu Informacji Naukowo-Technicznej 
(projekt SYNAT) oraz analizy procesów zmian w koncernie Bayer Crop-
Science (BCS). Du e zmiany w systemach zarz dzania wynikaj  z potrzeby 
transformacji hierarchicznych organizacji lokalnych. Kierunkiem zmian jest 
powszechne tworzenie organizacji globalnych. Zmianie ulegaj  struktury 
organizacyjne, które s  odzwierciedleniem stosowanego systemu zarz dzania 
i powi zanego z nim systemu komunikacji. W zarz dzaniu obserwujemy 
przej cie od scentralizowanych struktur hierarchicznych do zdecentralizo-
wanych struktur sieciowych. Problematyce bada  dotycz cych tematyki sieci, 
struktur sieciowych i procesów zarz dzania w tego typu strukturach po wi -
cono wiele publikacji. W ostatnich latach obserwujemy znaczny wzrost liczby 
publikacji zagranicznych i krajowych z zakresu analizy sieciowych struktur 
organizacji. Warto zwróci  uwag  na te pozycje literaturowe, po wi cone 
tematyce organizacji sieciowych, które zosta y ostatnio wydane. S  to pozycje 
angloj zyczne, takie jak: Adai, Buchan i in. (2016), Morett (2017), Gro-
enewegen i in. (2017), Gupta i Sharman (2017), Townsend, Coen i Watson 
(2017), Eadie i Goret, (2013) oraz artyku y polskich autorów, takich jak: 
Czakon (2015; 2017), Sitko-Lutek i Skurzy ska-Sikora (2016), Sobolewska 
i Waszkiewicz (2017), Tubielewicz (2013). Na podstawie bada  w asnych1 
i analizy literatury mo emy postawi  tezy, e:
1. Budowa organizacji globalnych wymaga stosowania w nich sieciowych 

struktur zarz dzania.
2. Stosowanie sieciowych struktur jest mo liwe dzi ki post powi w zasto-

sowaniach technologii informacyjno-komunikacyjnych (Information and 

Communication Technologies, ICT).
Rozwój globalnych sieci informatycznych, takich jak Internet i post p 

w rozwoju technologii przetwarzania informacji (przetwarzanie w chmurze, 
ang. cloud computing, i analiza du ych zbiorów danych, ang. big data) (por. 
Erl, Khattak i Buhler, 2016, Vidal-García, Vidal i Barros, 2017) umo liwia:
– niwelowanie w organizacjach globalnych barier komunikacyjnych zwi za-

nych z przesy aniem danych na du e odleg o ci w systemach sk adaj cych 
si  z wielu elementów,

– operowanie du ymi zbiorami informacji niezb dnymi do podejmowania 
decyzji w z o onych i wieloaspektowych systemach.

2. Ewolucja, czyli od organizacji lokalnej do globalnej
– mapa drogowa (roadmap)

Na podstawie bada  przeprowadzonych w korporacjach ameryka skich 
Chandler (1962) analizowa  wspó zale no  mi dzy strategi  organizacji a jej 
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struktur . Analiza procesu rozwoju firm, m.in.: Du Pont, General Motors 
i Standard Oil Company, wskaza a, e struktura organizacji powinna zosta  
dostosowana do realizowanej strategii (structure follows strategy). Badania 
Chandlera zosta y analizowane równie  w polskiej literaturze (Kisielnicki 
i Nowicki, 1974). Potwierdzono istnienie cis ych zale no ci mi dzy strategi  
organizacji a jej struktur . Organizacja w pocz tkowym okresie funkcjono-
wania koncentruje swoj  dzia alno  na jednym produkcie. W miar  up ywu 
czasu rozwija si , oferuje wi cej produktów, a jej struktura ewoluuje. Bar-
dzo cz sto zmiana strategii czy si  z dywersyfikacj  i tworzeniem ró nych 
form powstania nowych oddzia ów lub fuzji z innymi organizacjami. Decyzje 
w zakresie zarz dzania w pocz tkowym okresie powstania organizacji s  
scentralizowane w r ku jednego mened era lub w skiej grupy zarz du, co 
wynika z niewielkiego stopnia z o ono ci i formalizacji jej struktury. Rozwój 
organizacji i zwi kszenie jej roli wymagaj  zmiany strategii. Ta za  z kolei 
wymaga bardziej z o onych struktur zarz dzania i stosowania zdecentrali-
zowanej hierarchii.

Badania, które zapocz tkowa  Chandler, by y kontynuowane mi dzy 
innymi przez: Scotta (1973), Rumelta (1974), Druckera (1977), Milesa 
i Snowa (1978), Mintzberga (1997) i Boschkena (1990). Szczególnie inte-
resuj ce by y w tym nurcie obserwacje Scotta (1973), który przedstawi  
nast puj c  cie k  ewolucji struktury organizacyjnej. Pocz tkowy model 
organizacji jest, z ma  formalizacj , tzw. one man show. Nast pny etap 
to model biurokratyczny, który ulega przeobra eniu do modelu z o onego 
zdecentralizowanego. Analiza literatury problematyki, a tak e badania w a-
sne autora, dotycz ce procesów zmian struktur organizacyjnych (granty), 
pozwoli y na wyodr bnienie etapów ewolucji, której wynikiem s  organizacje 
sieciowe. W jej ramach wyró ni  mo emy nast puj ce etapy:

Etap I.  Organizacja lokalna maj ca tradycyjn  infrastruktur  
zarz dzania

Etap ten obejmuje okres funkcjonowania organizacji przed szerokim 
zastosowaniem ICT. Organizacja pocz tkowo powstaje jako rezultat wizji 
w a ciciela (przedsi biorcy). Struktura organizacyjna nie jest z o ona, a ist-
niej cy system komunikacji umo liwia bezpo redni nadzór nad ka dym 
pracownikiem. Struktura w takiej sytuacji jest prosta i nierozga ziona. 
W tym okresie ma miejsce stopniowy rozwój organizacji. W konsekwencji 
cz  tych prostych struktur musi by  zast piona strukturami bardziej z o-
onymi. Wynika to mi dzy innymi z tego, e rozwój organizacji wymaga 

zast pienia w a ciciela (przedsi biorcy) przez zespó  mened erów. Tworz  
si  równie  wyspecjalizowane piony funkcjonalne. Struktury organizacyjne, 
mimo e s  coraz bardziej z o one, dotycz  organizacji zlokalizowanej 
w jednym miejscu. Czynnikiem determinuj cym rozwój organizacji i zmian 
w modelu jej struktury jest brak odpowiedniej infrastruktury zarz dzania. 



Jerzy Kisielnicki

12 DOI 10.7172/1644-9584.71.1

Badania przeprowadzone przez Love’a, Priema i Lumpkina (2002) wyka-
za y, e organizacje bardzo cz sto maj  problem ze skutecznym wdra aniem 
nawet dobrze opracowanej strategii. Jego ród em s  trudno ci w systemie 
komunikacji mi dzy poszczególnymi komórkami organizacji, a pracownicy 
wykonawczy cz sto nie rozumiej  stawianych przed nimi zada . Równie  
trudno przy tradycyjnej infrastrukturze zarz dzania wdra a  zmiany. W tej 
sytuacji konieczne jest stosowanie takich struktur organizacyjnych, które 
pozwalaj  na zdecentralizowany system zarz dzania. Potrzeba wdra ania 
nowych strategii wymaga a nowych modeli struktur organizacji, a tym samym 
nowego modelu komunikacji, w którym b dzie jak najmniej ogniw po red-
nich. Problematyka strat informacji w systemach komunikacji jest rozwini ta 
w opracowaniu Kisielnickiego (2014).

Etap II. Organizacja sieciowa

Funkcjonowanie sieciowej organizacji wymaga dysponowania rozwini t  
informatyczn  infrastruktur  zarz dzania, czyli ICT, w tym sieciami kompu-
terowymi. Strategia organizacji zmienia si  w kierunku realizowania dzia-
alno ci w wielu sektorach i oferowania ró norodnych produktów i us ug 

oraz wchodzenia na nowe rynki. Taka strategia nie mo e by  realizowana 
w dotychczasowym modelu tradycyjnych hierarchicznych struktur liniowych. 
Konsekwencj  jest transformacja tego typu modeli organizacyjnych struk-
tur zarz dzania w kierunku tworzenia modeli sieciowych. W tworz cej si  
sieciowej organizacji elementami s  wyodr bnione jednostki biznesu, takie 
jak centra kosztów i centra zysków. Te jednostki stanowi  w z y organizacji 
sieciowej. Maj  du  autonomi  oraz ponosz  odpowiedzialno  za rezultaty 
swoich dzia a  (por. Morgan, 1997). Powstanie organizacji sieciowej mo emy 
rozpatrywa  w nast puj cych p aszczyznach:
– struktur zarz dzania wewn trz organizacji,
– procesów zachodz cych w organizacji,
– relacji z otoczeniem.

Te wszystkie p aszczyzny stanowi  o kszta cie struktury zarz dzania orga-
nizacji sieciowej.

Etap III. Globalne organizacje sieciowe

Globalne organizacje sieciowe zazwyczaj maj  zawansowan  informa-
tyczn  infrastruktur  zarz dzania i korzystaj  z takich wspó czesnych rozwi -
za  jak: przetwarzanie w chmurze oraz analiza big data. Rozwój organizacji 
i system jej zarz dzania, jak wykazali mi dzy innymi Galbraith, Nathanson 
i Kazanjian (1986), zwi zany jest z ich umi dzynarodowieniem. Wspó czesne 
globalne organizacje, aby realizowa  swoje zadania, s  wielonarodowe i ela-
styczne. Takie zdywersyfikowane organizacje powinny stosowa  rozbudowane 
struktury sieciowe, a szeroka rozpi to  i zasi g kierowania powinny by  
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wspomagane przez nowoczesne rozwi zania ICT, takie jak systemy klasy 
Business Intelligence (por.: Kisielnicki i Misiuk, 2016; Alaskar i Efthimios, 
2015; Harrison i in., 2015; Surma, 2017). Organizacje na tym etapie roz-
woju przyjmuj  model elastycznych sieci. Struktury sieciowe, w zale no ci od 
potrzeb, rozszerzaj  si  lub zaw aj . Popularne s  sposoby organizacji wspó -
dzia ania firm, takie jak joint ventures, just-in-time czy zawieranie aliansów.

Przedstawiony podzia  struktur zarz dzania jest zwi zany z technolo-
gicznym podej ciem do procesu ewolucji struktur organizacji. Oponenci 
takiego podzia u mog  zarzuci , e podstawowe ród o zmian, zgodnie 
z twierdzeniem Chandlera, to zmiany strategii. Powstanie nowych struktur 
organizacyjnych nie mog oby si  jednak dokona  bez zmian w infrastruk-
turze zarz dzania (por. Kisielnicki, 2016). Jak pisze Shah (2005), mimo e 
organizacje rozumiej  potrzeb  strategii, cz sto w procesie jej wdro enia 
napotykaj  wiele przeszkód. Maj c to na wzgl dzie, Shah próbowa  w bada-
niach zidentyfikowa  przeszkody w realizacji strategii, jak równie  okre le-
niu czynników, które pomagaj  w promowaniu skutecznego jej wdra ania. 
Na podstawie danych zebranych od 104 mened erów du ych organizacji 
wskaza  trudno ci, których najcz ciej do wiadcza y przedsi biorstwa pod-
czas wdra ania strategii. Wed ug Shaha stosowanie skutecznych systemów 
informatycznych jest konieczne, by te trudno ci usun .

a. Samodzielne centra opracowania informacji naukowej i technicznej

b. Ogólnopolska organizacja sieciowa dla opracowania Systemu Informacji
 Naukowo-Technicznej (model uproszczony)

Rys. 1. Dwustopniowa realizacja projektu System Informacji Naukowo-Technicznej (SYNAT). 
ród o: opracowanie w asne.
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Proces ewolucji struktur organizacyjnych mo na przestawi  na przy-
k adzie realizowanego w Polsce projektu SYNAT – Systemu Informacji 
Naukowo-Technicznej (por. Kisielnicki i Ga zka, 2012). Projekt ten ma 
celu utworzenie uniwersalnej, otwartej platformy komunikacyjnej dla zaso-
bów wiedzy dla nauki, edukacji i otwartego spo ecze stwa wiedzy. Jest on 
finansowany z bud etu pa stwa przez Narodowe Centrum Bada  i Rozwoju. 
Pierwszy etap trwa  od 2012 do 2016 r. i by  realizowany przez siedemna-
cie placówek naukowych. Jego wynikiem by o stworzenie z oddzielnych 

uczelnianych bibliotek akademickich jednej organizacji sieciowej. Proces 
jej powstania przedstawia rysunek 1.

Przysz o ciowa realizacja projektu SYNAT idzie w kierunku powi za  
sieciowych z wi kszo ci  centrów akademickich w kraju i powi zania z glo-
balnymi sieciami opracowania informacji naukowej i technicznej w innych 
pa stwach. W pierwszej kolejno ci z pa stwami Unii Europejskiej.

Interesuj cy przyk ad transformacji organizacji lokalnych w sieciow  
organizacj  globaln  przedstawiaj  Townsend, Coen i Watson (2017). Pre-
zentuj  oni transformacj  firmy Bayer CropScience (BCS). Jest to mi dzyna-
rodowa agrochemiczna spó ka zale na Grupy Bayer, z siedzib  w Monheim 
nad Renem (Nadrenia Pó nocna-Westfalia). Jej obroty wynosz  obecnie 
ponad 12 mld euro rocznie. Firma powsta a w czasie restrukturyzacji firmy 
Bayer AG w pa dzierniku 2002 roku. Nast pi o wtedy po czenie Bayer 
CropScience (za o onej w 1924 r.) i Aventis CropScience (ACS), nabytej 
przez koncern Bayer w 2001 roku. Bayer CropScience ma obecnie ponad 
90 filii na ca ym wiecie i obejmuje operacyjnie trzy g ówne obszary: Crop 
Protection (CP), Environmental Science (ES) i Bio Science (BS). Lokalne 
organizacje, wchodz ce w sk ad koncernu BCS, dzia aj c osobno w g ównej 
siedzibie, innych regionach i ró nych pa stwach, nie odgrywa y wi kszej 
roli na mi dzynarodowym rynku. Dzia a y niezale nie, bez anga owania 
si  w globaln  polityk  handlu rodkami ochrony ro lin2. Cechowa  je, 
wed ug opinii kierownictwa koncernu Bayer, powolny przep yw informacji, 
opó nione powiadamianie o skutkach podejmowanych decyzji i niespójne 
przekazywanie informacji od regionów o dzia aniach zwi zanych z prioryte-
tami prowadzonej polityki publicznej. Bez jasno wyartyku owanych priory-
tetów dzia a , realizowanych celów i strategii oraz okre lonej roli BCS jej 
kierownictwo nie by o w stanie podejmowa  szybkich i skutecznych decyzji. 
Celem by o sprostanie nowym wyzwaniom, w tym osi gni cie innowacyjno ci 
oraz pozycji konkurencyjnej w bran y. Liderzy BCS zdawali sobie spraw  
z trudno ci sytuacji – coraz wi kszych rozbie no ci i ryzyka zwi zanego 
z funkcjonowaniem ca ego koncernu, dlatego zdecydowali si  na zbudowa-
nie globalnej organizacji, która sprosta aby wyzwaniom w zakresie nowej 
polityki zewn trznej.

W 2013 r. liderzy BCS zatrudnili Lis  Coen (wspó autork  cytowanego 
artyku u) jako zarówno prezydenta Bayer CropScience, jak i wiceprezydenta 
globalnej korporacji Bayer. Jej zadaniem by o przekszta cenie organizacji 
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o tradycyjnej liniowej strukturze zarz dzania w prawdziwie globaln  organi-
zacj . Celem przekszta ce  by o z jednej strony kontynuowanie dotychcza-
sowych dobrych praktyk, z drugiej za  zbudowanie nowoczesnej organizacji. 
Transformacja polega a na zmianie starej struktury, czyli dotychczasowej 
lu nej konfederacji biur regionalnych i lokalnych, w now  struktur  wza-
jemnie po czonych organizacji. W ten sposób zbudowano now  sieciow  
organizacj  globaln . W starej strukturze powi zania mi dzy poszczególnymi 
elementami organizacji by y okazjonalne. Na schemacie powi zania mo na 
by o je przedstawi  liniami przerywanymi. Po zmianie mo na je zobrazo-
wa  liniami ci g ymi, które obrazuj  sta o  zwi zków. Wed ug cytowanych 
wcze niej autorów (Townsend, Coen i Watson, 2017) obecna sieciowa struk-
tura umo liwia pracownikom utrzymywanie dobrych kontaktów lokalnych, 
a jednocze nie zach ca ludzi do dzielenia si  informacj  i wiedz  z osobami 
z ró nych regionów. Mened erowie byli odpowiedzialni za przekazywanie 
wizji, zach canie do dzielenia si  wiedz , czenie ludzi z odpowiednimi 
informacjami mi dzy sob  i rozwi zywanie sporów.

Jak pisz  Plastrik i Taylor (2006), organizacje przyjmuj  struktury sieci, 
kiedy potrzebuj  elastyczno ci dzia a , szybkiego reagowania i odporno ci na 
wymagania konkurencyjnego otoczenia. Sieci, w przeciwie stwie do sztyw-
nych struktur hierarchicznych, mog  szybko dostosowa  si  do zmieniaj cych 
si  warunków, a decydenci mog  szybko przedyskutowa  rekomendowane 
post powania, rozwi zywa  nowe problemy i odpowiednio reagowa  na 
ryzyka. Udowadnia to przyk ad BCS i dzia ania Coen, która, uwzgl dnia-
j c aktualne i pojawiaj cych si  problemy, zaprojektowa a i zrealizowa a 
elastyczn  organizacj , gotow  do szybkiego przewidywania problemów 
i szybkiej reakcji. Modelem zarz dzania, jaki stworzy a, by a w a nie sie-
ciowa organizacja globalna.

3. Modele biznesowe op acalno ci tworzenia organizacji 
sieciowej

3.1. Model biznesowy i jego rola

Rachunek ekonomiczny pozwala na analiz  procesu maj cego na celu 
podj cie decyzji co do op acalno ci tworzenia organizacji sieciowej jako 
drogi do budowy organizacji globalnej. Jako narz dzie do przeprowadzenia 
oblicze  wybrano odpowiedni model biznesowy. W artykule, w cz ci empi-
rycznej dotycz cej budowy organizacji sieciowej do zarz dzania placówkami 
naukowo-badawczymi w Polsce, zostanie przedstawiony model biznesowy 
zastosowany do budowy mapy drogowej doj cia do utworzenia platformy 
SYNAT, która jest podstaw  funkcjonowania takiej organizacji. Prezentowany 
w dalszej cz ci artyku u model dotyczy stworzenia sieciowej organizacji zaj-
muj cej si  eksploatacj  platformy. Wyliczenia tworzone by y w trybie pytanie 
– odpowied . Dla przyk adu: na postawione przez decydentów pytanie „Co 
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uzyskamy w zamian za zainwestowanie okre lonych rodków?” projektanci 
mogli w miar  precyzyjnie okre li , jakich efektów si  spodziewaj .

Zanim decydent zacznie prowadzi  obliczenia, powinien dobra  odpo-
wiedni model biznesowy. Mimo i  poj cie „model biznesowy” pojawi o si  
w latach 50. XX wieku, to dopiero w latach 90. ubieg ego stulecia zacz a 
si  rozwija  teoria i dyskusja nad tym narz dziem rachunku ekonomicznego. 
Pocz tkowo modele biznesowe stosowane by y do analizy organizacji han-
dlowych. Organizacja funkcjonowa a wed ug modelu sprzedawcy (shopke-

eper model), polegaj cego na otworzeniu sklepu tam, gdzie analizy rynkowe 
wykazywa y, i  potencjalny konsument mo e dokona  zakupu. Popularna 
definicja modelu biznesowego zaproponowanego przez Afuaha i Tucciego 
(2001) zak ada, e model biznesowy to przyj ta przez firm  metoda powi k-
szania i wykorzystywania zasobów w celu przedstawienia klientom oferty 
produktów i us ug, której warto  przewy sza ofert  konkurentów i która 
jednocze nie zapewnia firmie dochodowo . W uproszczeniu mo emy powie-
dzie , e model biznesowy ma opisywa  sposób, w jaki mamy zmieni  system 
zarz dzania organizacji, aby przynosi a ona korzy ci w a cicielom; albo te  
w jaki sposób organizacja ma by  finansowana. Mo na przyj , e zastosowa-
nie w a nie takiego modelu biznesowego i dokonanie wylicze  spowodowa y 
przekszta cenie firmy Bayer CropScience w globaln  organizacj  sieciow .

W praktyce gospodarczej mamy do czynienia z ró nymi typami siecio-
wych organizacji. Decyzja o ich tworzeniu i rozwoju wymaga potwierdzenia 
przez uzyskane rezultaty oblicze  w modelu biznesowym. Decyzje o trans-
formacji struktur wynikaj  z niespokojnego otoczenia organizacji. Zmiany 
w systemie zarz dzania wynikaj , jak wykaza y wspominane ju  badania 
Chandlera (1962), z doskonalenia strategii rozwoju. Ta za  jest efektem 
dzia a  maj cych na celu budowanie przewag konkurencyjnych. Konsekwen-
cje zmian znajduj  odzwierciedlenie w rekomendacjach modeli biznesowych 
organizacji. Modele te maj  wspomaga  decyzje o transformacji i powstaniu 
organizacji sieciowych. Model biznesowy, jako narz dzie stosowane w pro-
cesie decyzyjnym, przedstawia sposoby osi gania satysfakcjonuj cych wyni-
ków ekonomicznych, wyra onych przez relacje obrotów, kosztów i zysku 
w obszarze ca ej organizacji. Model biznesowy jako narz dzie wspomagania 
zarz dzania jest modelem zarówno statycznym, jak i dynamicznym, który 
zawiera okre lony pomys  na prowadzenie dzia alno ci. Postrzegany jest 
jako narz dzie, które pozwala sprawdzi , czy nasza wizja biznesu pozwoli 
na uzyskanie zadowalaj cych wyników ekonomicznych. Umo liwia równie  
analiz  zachowa  strategicznych, uwzgl dniaj c przy tym oddzia ywanie 
otoczenia konkurencyjnego.

W modelach biznesowych nie ma jednego standardu prezentacji wyni-
ków dzia ania organizacji. W zale no ci od sytuacji mamy do czynienia 
z ogólnymi uniwersalnymi modelami biznesowymi lub bran owymi modelami 
dedykowanymi. Na skutek rozwoju Internetu mo na zaobserwowa  istotne 
zmiany w budowie modeli biznesowych organizacji sieciowych. Jego zasto-



Problemy Zarz dzania vol. 15, nr 4 (71), 2017 17

Sieciowe struktury jako sposób na budowanie organizacji globalnych…

sowania i rozwój pozwalaj  tak e kadrze zarz dzaj cej na wszechstronne 
pozyskiwanie informacji o nowych badaniach naukowych, nowych publika-
cjach i o wyrobach oraz us ugach wytwarzanych na ca ym wiecie. Internet 
spowodowa  te  powstanie wielu nowych modeli, jak równie  rozwój samej 
koncepcji. Jako przyk ady modeli biznesowych wyró nia si  (por. mi dzy 
innymi Afuah i Tucci, 2001; Rappa, 2003; 2004):
• model po rednika (brokerage model) – firmy zarabiaj  na prowizjach od 

transakcji realizowanych za ich po rednictwem;
• model reklamowy (advertising model) – firmy zarabiaj  na op atach 

pobieranych od organizacji reklamuj cych wiadczone us ugi badawcze, 
a tak e same wyniki bada ;

• model kupca (merchant model) lub model producenta (manufacturing 

model) – firmy zarabiaj  na bezpo redniej sprzeda y wyników uzyskanych 
z realizowanego projektu;

• model abonencki (subscription model) – firma zarabia na pobieraniu op at 
za dost p do tre ci umieszczanych na stronach internetowych, cz sto 
wyró niaj c darmowe tre ci dla wszystkich i p atne dla subskrybentów;

• model taryfowy (utility model) – jest to pewna odmiana modelu przed-
stawionego wcze niej. Tu nie p aci si  sta ego abonamentu, tylko firma 
nalicza op aty za faktyczne u ytkowanie us ugi.
W literaturze, zgodnie z potrzebami gospodarki, pojawiaj  si  coraz 

nowsze modele biznesowe. I tak, modele, których zastosowanie wydaje si  
obiecuj ce dla analizy zasadno ci decyzji o budowie sieciowej organizacji 
globalnej, to mi dzy innymi:
• model opracowany w 2005 r. przez Voelpela, Leibolda, Tekiego i von 

Krogha, którzy uwa aj , e model biznesu to koncepcja warto ci ofero-
wanych klientom oraz konfiguracja sieci dostarczania warto ci sk adaj ca 
si  z w asnych strategicznych zdolno ci oraz innych warto ci w tej sieci 
(np. outsourcing, alianse) i nieustanne d enie firmy do zmiany i zaspo-
kojenia celów interesariuszy;

• model opracowany w 2007 r. przez de Wita i Meyera, którzy uwa aj , 
e system biznesowy stosowany przez organizacje to: zasoby (wk ad), 

dzia ania (przetwarzanie) oraz oferowane produkty lub us ugi (produkt 
ko cowy), s u ce wytwarzaniu warto ci na rzecz klientów;

• model opracowany w 2009 r. przez Liseina, Pichaulta i Desmechta (2009), 
którzy uwa aj , e model biznesu opisuje trzy nast puj ce charakterystyki 
(osie):
I) Kim s  klienci firmy i jakie typy obs uguj ?
II) Jakie s  produkty/us ugi proponowane przez organizacj ? Jakie s  

potrzeby, na które s  ch tni, aby je naby ?
III) Jak organizacja dystrybuuje swoje produkty i jak robi to lepiej ni  

konkurencja?
• model rekomendowany przez Teece’a (2010), który uwa a, e model 

biznesu artyku uje logik  tworzenia i dostarczania przez biznes war-
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to ci do klientów. Okre la architektur  dochodów, kosztów i korzy ci 
zwi zanych z biznesowym przedsi wzi ciem dostarczaj cym t  warto . 
Model biznesu definiuje, jak organizacja tworzy i dostarcza warto  do 
klientów i jak przemienia otrzymywane wynagrodzenie na zysk.
Syntetyczne, ale równie  wieloznaczne, s  modele zaproponowane przez:

• Itamiego i Nishino (2010), którzy uwa aj , e model biznesu sk ada si  
z dwóch elementów: systemu biznesowego i modelu dochodów;

• Osterwaldera i Pigneura (2002 i 2010), którzy z kolei prezentuj  sta-
nowisko, e model biznesu racjonalnie opisuje, jak organizacja tworzy, 
dostarcza i przechwytuje warto .
Modele Osterwaldera i Pigneura stosowane s  mi dzy innymi do oceny 

zastosowa  Internetu. Autorzy ci w swoich pracach pisali, e ich propozycja 
prezentuje konceptualn  i architektoniczn  implementacj  strategii proce-
sów biznesowych. Model biznesu jest wed ug nich ofert  warto ci organizacji 
dla jednego albo kilku segmentów klientów oraz architektur  firmy i jej sieci 
partnerów dla kreowania warto ci i kapita u relacji. Celem organizacji jest 
bowiem wygenerowanie korzystnych i zrównowa onych strumieni dochodów 
z poniesionych nak adów.

3.2. Przyk ad modelu biznesowego organizacji sieciowej

Przyk ad dotyczy wspomnianego wcze niej projektu SYNAT. Celem pro-
jektu, jak wcze niej zaznaczono, jest stworzenie ogólnopa stwowej organiza-
cji sieciowej maj cej na celu budow  platformy hostingowej i komunikacyjnej 
dla sieciowych zasobów wiedzy dla nauki, edukacji i otwartego spo ecze stwa 
wiedzy. Do modelu biznesowego projektu zastosowano podej cie Osterwal-
dera i Pigneura (2002, 2010 i 2013). Jest to narz dzie do zastosowania dla 
klasy projektów, których produkty i us ugi budz  zainteresowanie wszystkich 
partnerów i udzia owców (stakeholders – zob. rysunek 2), natomiast pod-
stawowe koszty zwi zane z budow  i utrzymaniem platformy s  pokrywane 
z funduszy publicznych. Wynika to z faktu, e zadania zwi zane z projek-
tem SYNAT s  elementem dzia a  budowy spo ecze stwa informacyjnego. 
Us ugi komercyjne, które równie  si  tu realizuje, stanowi  margines funk-
cjonowania platformy.

Projekt SYNAT stanowi prób  dostarczenia wiedzy na zasadzie otwar-
tego dost pu – open access lub freemium (sposób dostarczania jest jeszcze 
dyskutowany). Jak pisz  Osterwalder i Pigneur (2010), podej cie freemium 
stworzy  Lukin, a spopularyzowa  Wilson. S owo freemium to po czenie 
dwóch aspektów modelu biznesowego: free (za darmo) i premium (wy sza 
jako ). Przyj ty model biznesowy czy ze sob  darmowe us ugi podstawowe 
i p atne us ugi dodatkowe. Model charakteryzuje si  du  liczb  u ytkowni-
ków, którzy korzystaj  z darmowej oferty bez adnych zobowi za . W ten 
sposób dzia aj  ogólnodost pne globalne organizacje maj ce za zadanie 
dostarczanie informacji i wiedzy. W cytowanym opracowaniu Osterwalder 
i Pigneur jako przyk ad freemowego modelu biznesowego podaj  projekt 
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badawczo-rozwojowy realizowany przez firm  Red Hat, w której powstaje 
oprogramowanie ogólnodost pne, tzw. open source.

1. Uczelnie
2. Inne instytucje naukowe np. PAN
3. Centra naukowo-badawcze w tym
 JNB i CNB
4. Biblioteki
5. Dostawcy urządzeń
 informatycznych i oprogramowania
6. Wyszukiwarki internetowe
7. Wydawnictwa
8. Placówki szkoleniowe i consultingowe
9. Działy i piony badań kooperacji

10. Urzędy centralne zainteresowane
 działalnością naukową np. Ministerstwo
 Szkolnictwa Wyższego, Ministerstwo
 Kultury, Ministerstwo Kultury
 i Dziedzictwa Narodowego
11. Inne jednostki administracji

1. Zarządzanie platformą
2. Świadczenie usług dodatkowych
3. Promocja platformy jako miejsca
 publikowania badań naukowych
4. Dostarczanie danych dla oceny
 uczelni i placówek naukowych
5. Dostarczanie danych do oceny
 poszczególnych pracowników
 nauki
6. Dostarczanie danych
 do ewaluacji programów rozwoju
 planów naukowych i badawczych
 oraz grantów

1. Indywidualizacja
 w zaspokajaniu potrzeb
 klientów
2. Automatyzacja
3. Bezpośrednie
 lub pośrednie relacje
 z klientem

KLUCZOWI
PARTNERZY

KLUCZOWE
DZIAŁANIA

KLUCZOWE
ZASOBY

RELACJE
Z

KLIENTAMI

KANAŁY

PROPOZYCJA
WARTOŚCI

SEGMENTY
KLIENTÓW

1. Kanały internetowe
 kluczowych partnerów
2. Kanały specjalizowane
 jak przykładowo
 www.synat.gov.pl
3. Telefony i faxy

1. Wszyscy kluczowi
 partnerzy
2. Grupy docelowe
 – nabywcy usług
 dodatkowych

1. Oprogramowanie w tym
 Open Source
2. Repozytoria instytucjonalne
 oraz dziedzinowe
3. Doświadczenie i kompetencje
 ICM oraz innych uczestników
 konsorcjum
4. Repozytoria wspołpracujących
 odpowiednich organizacji
5. Serwer

1. Łatwy i szybki dostęp do wyników badań naukowych
2. Poprawa jakości prac naukowych
 (wzrost cytowalności)
3. Zwiększenie liczby komercjalizacji wyników badań
4. Poprawa pozycji na rynku edukacyjnym
5. Wzrost prestiżu naukowego w kraju za granicą
6. Wzrost efektywności środków przeznaczonych
 na badania naukowe
7. Poprawa wyników ekonomicznych instytucji
 innowacyjnych

Rys. 2. Model biznesowy projektu SYNAT wed ug koncepcji freemium i jej adaptacji 
w podej ciu Osterwaldera i Pigneura (2010). ród o: opracowanie w asne.

Budowa modelu biznesowego ma pokaza , czy tworzona organizacja 
utrzymuj ca tak  platform  ma ekonomiczn  racj  bytu. Dost p do dorobku 
wiatowego nauki i techniki jest bardzo wa ny dla post pu naukowego 

i gospodarczego kraju. SYNAT obejmuje szeroki zakres zada  o charakterze 
badawczym, podporz dkowany g ównemu celowi – stworzeniu globalnej 
organizacji sieciowej dotycz cej informacji naukowej i technicznej Polski, 
powi zanej z systemami innych krajów. Zadaniem nowo powsta ej sieciowej 
organizacji jest mi dzy innymi:
• stworzenie platformy informatycznej umo liwiaj cej obs ug  szerokiej 

palety zasobów tre ciowych, z zapewnieniem wysokiego poziomu ska-
lowalno ci, a tak e interoperacyjno ci w uk adzie mi dzynarodowym;
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• obs uga modeli komunikowania naukowego w otwartej spo eczno ci 
wiedzy, obejmuj cych równie  program upowszechniania i promocji 
adresowany do ca ego spo ecze stwa;

• stworzenie narz dzi, które umo liwiaj  rozwój nowych otwartych modeli 
komunikowania w nauce, edukacji i obszarze dziedzictwa kulturowego;

• operacyjna obs uga, która zapewnia trwa o  systemu, a tak e podejmuje 
kwestie mo liwych obszarów jego komercjalizacji.

Rys. 3. Model biznesowy projektu SYNAT w notacji systemu wspomagaj cego procesy 
projektowania ADONIS. ród o: opracowanie w asne z zastosowaniem narz dzi systemu 
ADONIS.

Konceptualny model biznesowy tworzonej sieciowej organizacji przedsta-
wiaj  rysunki 2 i 3. Zaprezentowane na nich modele biznesowe pozwalaj  
na przeprowadzenie wylicze  w a ciwych dla tworzenia organizacji sieciowej. 
Model jako ciowy zaprezentowany na rysunku 2 jest punktem wyj cia do 
wykonania oblicze . Podane s  w nim informacje o danych potrzebnych do 
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przeprowadzenia wylicze . Model z zastosowaniem notacji oprogramowania 
ADONIS jest przedstawiony na rysunku 3. ADONIS to narz dzie wspie-
raj ce zarz dzanie procesami biznesowymi w oparciu o paradygmat zarz -
dzania procesami BPMS (Business Process Management Systems). Narz dzie 
to stworzy  zespó  Grupy BOC pod kierunkiem profesora Dimitrisa Kara-
giannisa (2016). Grupa BOC zosta a za o ona w 1995 roku przez profesora 
Karagiannisa jako spin off Uniwersytetu Wiede skiego. Jest ona mi dzyna-
rodowym producentem oprogramowania wspieraj cego procesy zarz dcze. 
Dzia a w Austrii, Niemczech, Hiszpanii, Irlandii, Grecji, Polsce, Szwajcarii 
oraz Francji. Graficzna prezentacja modelu biznesowego, na podstawie 
za o e  opracowanych przez autora, zosta a zrealizowana w firmie BOC.

Analiza ilo ciowa przeprowadzona za pomoc  podej cia Osterwaldera 
i Pigneura (2002; 2010) pozwala na okre lenie wzajemnych relacji zacho-
dz cych mi dzy kategoriami wymienionymi na rysunkach 2 i 3. Wyliczenia 
pozwoli y na ocen , e tworzona organizacja sieciowa w krótkim okresie, 
a prawdopodobnie nawet w d u szej perspektywie, nie wygeneruje przy-
chodów z dzia alno ci wystarczaj cych na pokrycie kosztów jej dzia ania. 
Podstawowym ród em finansowania musz  by  rodki publiczne, a finanso-
wanie pozabud etowe b dzie mia o charakter uzupe niaj cy. Rekomenduj c 
program wieloletniego sponsoringu jako sposobu na zapewnienie finanso-
wania uruchomienia i rozwoju platformy SYNAT, nale a oby wyznaczy  cel 
finalny i cele cz stkowe poszczególnych etapów tworzenia organizacji. Takimi 
etapami mo e by  okre lenie kamieni milowych (tzw. w z ów) w harmono-
gramie projektu, stopie  otwarcia repozytoriów do powszechnego u ytku czy 
relacja liczby publikacji w otwartym dost pie do liczby publikacji powsta ych 
w wyniku wykonywania grantów finansowanych z funduszy publicznych, czy 
te  oba te cele i mierniki ich realizacji w poszczególnych latach. Obecnie 
organizacja tworzona jest przez 17 centrów informacji ró nych o rodków 
akademickich. O rodki te maj  podwójne podporz dkowanie – macierzystej 
uczelni i sieciowej organizacji tworzonej przez ICM UW (Interdyscyplinarne 
Centrum Modelowania Matematycznego i Komputerowego Uniwersytetu 
Warszawskiego).

4. Optymalizacja struktur organizacyjnych zarz dzania
w organizacjach sieciowych

Okre laj c kryteria optymalizacji struktur zarz dzania w organizacjach 
sieciowych, nale y scharakteryzowa  czynniki (determinanty), które na 
ni  wp ywaj . Struktura systemu zarz dzania organizacjami sieciowymi 
wyst puje w formie sieci relacji mi dzy elementami tego systemu oraz 
w asno ci tych relacji. Jak ju  zaznaczono we wst pie, uwa a si , e s  
one odzwierciedleniem stosowanego w organizacji systemu zarz dzania. 
Wspó czesne organizacje sieciowe s  elementem gospodarki opartej na 
zarz dzaniu informacj  i wiedz . Wychodz c z tego za o enia, przyjmuje 
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si , e w okre leniu kryterium optymalizacji struktur sieciowych powinno 
si  bra  pod uwag  elementy komunikacji, w tym system przekazywania 
informacji i wiedzy jako podstawy oceny skuteczno ci funkcjonowania tego 
typu organizacji.

Struktury sieciowe s  odpowiedzi  na zmiany we wspó czesnym global-
nym wiecie, które zmuszaj  tradycyjne hierarchiczne struktury do rozwoju. 
Organizacje stale poszukuj  czynników, które wywieraj  pozytywny wp yw na 
kszta towanie si  ich przewagi konkurencyjnej. Procesy zarz dzania mog  by  
wspierane przez narz dzia ICT, w tym szczególnie najbardziej obecnie roz-
wini te systemy BI (Business Intelligence), wykorzystuj ce rozwi zania takie 
jak kokpity mened erskie oraz inteligentne platformy. Systemy te pozwalaj  
na sta e monitorowanie zmian w konkurencyjnym otoczeniu i wspomagaj  
podejmowanie decyzji. Stale pojawiaj  si  nowe czynniki, które powoduj  
zarówno zagro enia, jak i szanse w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. 
Autonomiczne pojedyncze organizacje konkurencyjne na lokalnym rynku 
w wi kszo ci sytuacji nie maj  mo liwo ci zdobycia wiod cej pozycji na 
globalnym rynku. Organizacja stale powinna poszukiwa  róde  przewagi 
konkurencyjnej – zarówno w ró nych lokalnych strukturach organizacyjnych, 
jak i poza granicami swojego pa stwa.

Analizuj c pod tym k tem problematyk  optymalizacji struktury orga-
nizacji sieciowych powinni my odpowiedzie  na pytanie:

Czy organizacja w ramach istniej cej struktury organizacyjnej dyspo-
nuje wiedz  z zakresu przewagi konkurencyjnej organizacji funkcjonuj cych 
w regionie czy pa stwie, w którym istnieje, a tak e poza jego granicami, 
aby jej rozwój by  skuteczny i efektywny? Ilo ciowa odpowied  na tak sfor-
mu owane pytanie jest nie tylko trudna, lecz tak e wr cz niemo liwa bez 
u ycia metod heurystycznych lub symulacyjnych wspomaganych przez ICT.

W poszukiwaniu kryteriów optymalizacji nale y w pierwszym etapie 
analizy scharakteryzowa  system zarz dzania organizacj  sieciow . W z y 
sieci, czyli pojedyncze organizacje, mo na okre li  w sposób ilo ciowy, oce-
niaj c rozpi to  kierowania i ilo  szczebli kierowania. Bardziej z o ona 
jest charakterystyka ca o ci organizacji sieciowej. Problematyk  konstrukcji 
systemu miar, które okre laj  pod wzgl dem ilo ciowym ca  sie , zajmowa  
si  Czakon (2012, 2013). Uwa a on, e wielko  sieci jest okre lana przez 
liczb  w z ów, g sto  (mierzon  liczb  powi za ) i heterogeniczno  (mie-
rzon  ró norodno ci  w z ów i powi za ). Ponadto przedmiotem bada  
mo e by  równie  pozycja konkretnego przedsi biorstwa w sieci. Dzieje 
si  to w takich sytuacjach, gdzie ze wzgl du na hierarchiczno  powi zania 
organizacji centralno  daje przewag , podczas gdy peryferyjno  obni a 
szanse rozwojowe, cho  cz sto chroni te  przed niektórymi zagro eniami. 
Taka sytuacja istnieje mi dzy innymi w koncernie IKEA, który jest obecnie 
przez nas badany. Poszczególne ma e odzia y koncernu IKEA s  chronione 
dzi ki sieciowej strukturze – mimo e ich udzia  w zarz dzaniu jest niewielki, 
to jednak ich egzystencja jest stabilna.
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Wychodz c od wyników bada  Hamela i Prahalada (1994) nad inteli-
gentnymi organizacjami, mo emy przyj , e organizacj  sieciow  da si  
oceni  z nast puj cego punktu widzenia. Optymalna organizacja sieciowa 
powinna by  zorganizowana w taki sposób, aby mog a przez ca y czas ist-
nienia realizowa  ustawiczny proces uczenia si . Proces ten dotyczy analizy 
zewn trznego i wewn trznego otoczenia, rozwoju percepcji otoczenia, nada-
wania znacze  poprzez interpretacj  oraz podejmowania dzia a  i korekt 
zachowa  konkurencyjnych.

Prahalad i Krishnan (2008) okre lili, e we wspó czesnych organizacjach 
brakuje narz dzi, w których nast puje czenie strategii z budowaniem struk-
tur organizacyjnych umo liwiaj cych organizacjom osi ganie i utrzymywanie 
ci g ych zmian innowacyjnych. W badaniach wykazano, e uwagi zawarte we 
wcze niej cytowanej pracy Chandlera (1962) s  stale aktualne. Przed organi-
zacjami sieciowymi stawiane s  wymagania, które powinny – jak pisz  Pra-
halad i Krishnan – tworzy  warunki dost pu do globalnej sieci zasobów, aby 
wspólnie tworzy  unikalne do wiadczenia z klientami. Aby to osi gn , CEO, 
kierownictwo i mened erowie na wszystkich szczeblach organizacji sieciowych 
musz  przekszta ci : procesy biznesowe, systemy techniczne i zarz dzanie 
a cuchem dostaw. Realizowane jest to poprzez wdra anie takiej infrastruk-

tury spo ecznej i technologicznej, aby stworzy  sta  przewag  innowacyjn .
Na podstawie w asnych bada  i cytowanej literatury mo emy dookre li , 

i  optymalna struktura sieciowa organizacji powinna uwzgl dnia  nast pu-
j ce wymagania:
• stosowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (wraz z takimi 

rozwi zaniami jak: narz dzia analizy big data i cloud computing), które 
powinny tworzy  architektur  zarz dzania b d c  podstaw  funkcjono-
wania organizacji sieciowej;

• posiadanie systemów zarz dzania, takich jak systemy BI, które umo li-
wiaj  zarówno wspó tworzenie nowych warto ci z klientami, jak i spójne 
wspó dzia anie wszystkich elementów organizacji sieciowej;

• elastyczne dzia ania maj ce na celu sta e poprawianie skuteczno ci i efek-
tywno ci funkcjonowania organizacji sieciowej jako ca o ci;

• zapewnianie sta ego przep ywu informacji i wiedzy mi dzy wszystkimi 
zaanga owanymi osobami, takimi jak: pracownicy, inwestorzy, dostawcy 
i klienci, co jest zwi zane ze wspó prac  w ró nych kulturach i strefach 
czasowych w jednolitej sieci globalnej;

• budowanie zespo ów, które mog  szybko dostarcza  wysokiej jako ci 
rozwi zania oparte na wiedzy pochodz cej z funkcjonowania w sieciowych 
zespo ach.

5. Uwagi ko cowe

Przedstawione opracowanie jest elementem prowadzonych przez autora 
prac nad wspó czesnymi procesami zarz dzania. W tym artykule poruszono 
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temat problematyki struktur zarz dzania w organizacjach globalnych. Aby 
organizacja by a konkurencyjna, musi stale proponowa  innowacyjne roz-
wi zania i realizowa  procesy transformacyjne. Jej celem jest zaspokojenie 
potrzeb akcjonariuszy, pracowników i klientów. Obecny kierunek trans-
formacji systemów zarz dzania, jakim jest budowa organizacji globalnych, 
wymaga stosowania sieciowych struktur. Takie struktury organizacyjne 
wymagaj  stosowania wysokiej jako ci systemów komunikacyjnych. W kon-
sekwencji stwarzaj  techniczne warunki do zarz dzania informacj  i wiedz . 
Problematyka wykorzystania tych mo liwo ci jest przedmiotem obecnych 
dalszych bada . Warto podkre li , e jednym z podstawowych czynników 
wspieraj cych funkcjonowanie sieciowych struktur organizacji jest post p 
w zastosowaniach informatyki – ICT. Wspó czesna informatyka pozwala 
na zmiany jako ciowe w systemie zarz dzania i skuteczne funkcjonowanie 
sieciowych organizacji globalnych.

Przypisy

1 Prace prowadzone by y przez autora w ramach realizacji grantów: Metodologia 
komputerowego wspomagania twórczo ci organizacyjnej – DEC2013/09B/HS4/00473, 
Interdyscyplinarny system interaktywnej informacji naukowej i naukowo technicznej 
– SP/1/1/77065/10 oraz Model optymalizacji zarz dzania Policj  – Projekt rozwojowy 
OR00004011.

2 Bayer CropScience jest liderem w zakresie ochrony ro lin, biotechnologii i higieny 
sanitarnej. Zajmuje wiod c  pozycj  na rynku insektycydów i herbicydów. Jest jedn  
z firm globalnych wchodz cych w sk ad koncernu BAYER.
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