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Przedmiotem artykutu jest analiza sieciowych struktur organizacyjnych jako elementu systemu zarzadzania
organizacja. Rozwazania zilustrowano na przykiadach praktycznych: projektowania Systemu Informacii
Naukowo-Technicznej (projekt SYNAT) oraz analizy zmian w koncernie Bayer CropScience (BCS). Zmiany
w systemach zarzadzania wynikajg z potrzeby transformacji systemow hierarchicznych i prowadza w kie-
runku powszechnego tworzenia organizacji globalnych. W zarzadzaniu obserwujemy przejscie od scen-
tralizowanych struktur hierarchicznych do zdecentralizowanych struktur sieciowych. Postawiono tezy, ze:
budowa organizaciji globalnych wymaga stosowania w nich sieciowych struktur zarzadzania, a stosowanie
sieciowych struktur jest mozliwe dzigki postepowi w zastosowaniach informatyki. Struktury sieciowe
umozliwiajg stosowanie wysokiej jakosci systemow komunikacyjnych, stad tez stwarzajg techniczne
warunki do zarzadzania informacjq i wiedza.
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1. Wprowadzenie

Przedmiotem artykulu jest analiza sieciowych struktur jako elementu
systemu zarzadzania organizacja. Rozwazania zilustrowano na przyktadach
praktycznych: projektowania Systemu Informacji Naukowo-Technicznej
(projekt SYNAT) oraz analizy proceséw zmian w koncernie Bayer Crop-
Science (BCS). Duze zmiany w systemach zarzadzania wynikaja z potrzeby
transformacji hierarchicznych organizacji lokalnych. Kierunkiem zmian jest
powszechne tworzenie organizacji globalnych. Zmianie ulegaja struktury
organizacyjne, ktore sa odzwierciedleniem stosowanego systemu zarzadzania
i powigzanego z nim systemu komunikacji. W zarzadzaniu obserwujemy
przejsScie od scentralizowanych struktur hierarchicznych do zdecentralizo-
wanych struktur sieciowych. Problematyce badaf dotyczacych tematyki sieci,
struktur sieciowych i procesOw zarzadzania w tego typu strukturach poswie-
cono wiele publikacji. W ostatnich latach obserwujemy znaczny wzrost liczby
publikacji zagranicznych i krajowych z zakresu analizy sieciowych struktur
organizacji. Warto zwroci¢ uwage na te pozycje literaturowe, poswigcone
tematyce organizacji sieciowych, ktore zostaly ostatnio wydane. Sg to pozycje
anglojezyczne, 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 artykuly polskich autoréw, takich jak:
Czakon (2015; 2017), Sitko-Lutek i Skurzynska-Sikora (2016), Sobolewska
i Waszkiewicz (2017), Tubielewicz (2013). Na podstawie badafn wiasnych!
1 analizy literatury mozemy postawic¢ tezy, ze:

1. Budowa organizacji globalnych wymaga stosowania w nich sieciowych
struktur zarzadzania.

2. Stosowanie sieciowych struktur jest mozliwe dzigki postgpowi w zasto-
sowaniach technologii informacyjno-komunikacyjnych (Information and
Communication Technologies, 1CT).

Rozwdj globalnych sieci informatycznych, takich jak Internet i postgp
w rozwoju technologii przetwarzania informacji (przetwarzanie w chmurze,
ang. cloud computing, i analiza duzych zbioréw danych, ang. big data) (por.
Erl, Khattak i Buhler, 2016, Vidal-Garcia, Vidal i Barros, 2017) umozliwia:

niwelowanie w organizacjach globalnych barier komunikacyjnych zwigza-

nych z przesylaniem danych na duze odlegtosci w systemach skfadajacych
si¢ z wielu elementow,

— operowanie duzymi zbiorami informacji niezb¢dnymi do podejmowania
decyzji w ztozonych i wieloaspektowych systemach.

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

Na podstawie badan przeprowadzonych w korporacjach amerykanskich
Chandler (1962) analizowat wspoizalezno$¢ migdzy strategia organizacji a jej
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strukturg. Analiza procesu rozwoju firm, m.in.: Du Pont, General Motors
i Standard Oil Company, wskazata, ze struktura organizacji powinna zostaé
dostosowana do realizowanej strategii (structure follows strategy). Badania
Chandlera zostaly analizowane réwniez w polskiej literaturze (Kisielnicki
i Nowicki, 1974). Potwierdzono istnienie Scistych zaleznosci migdzy strategia
organizacji a jej strukturg. Organizacja w poczatkowym okresie funkcjono-
wania koncentruje swoja dziatalno$¢ na jednym produkcie. W miare uptywu
czasu rozwija sie¢, oferuje wiecej produktow, a jej struktura ewoluuje. Bar-
dzo cz¢sto zmiana strategii faczy si¢ z dywersyfikacja i tworzeniem réznych
form powstania nowych oddzialéw lub fuzji z innymi organizacjami. Decyzje
w zakresie zarzadzania w poczatkowym okresie powstania organizacji sa
scentralizowane w reku jednego menedzera lub waskiej grupy zarzadu, co
wynika z niewielkiego stopnia ztozonoSci i formalizacji jej struktury. Rozwoj
organizacji i zwigkszenie jej roli wymagaja zmiany strategii. Ta za$ z kolei
wymaga bardziej ztozonych struktur zarzadzania i stosowania zdecentrali-
zowanej hierarchii.

Badania, ktore zapoczatkowat Chandler, byly kontynuowane mi¢dzy
innymi przez: Scotta (1973), Rumelta (1974), Druckera (1977), Milesa
i Snowa (1978), Mintzberga (1997) i Boschkena (1990). Szczeg6lnie inte-
resujace byly w tym nurcie obserwacje Scotta (1973), ktéry przedstawit
nastgpujaca Sciezke ewolucji struktury organizacyjnej. Poczatkowy model
organizacji jest, z malg formalizacja, tzw. one man show. Nastepny etap
to model biurokratyczny, ktory ulega przeobrazeniu do modelu ztozonego
zdecentralizowanego. Analiza literatury problematyki, a takze badania wia-
sne autora, dotyczace procesOw zmian struktur organizacyjnych (granty),
pozwolily na wyodrebnienie etapow ewolucji, ktdrej wynikiem sg organizacje
sieciowe. W jej ramach wyr6zni¢ mozemy nastepujace etapy:

Etap I. Organizacja lokalna majaca tradycyjna infrastrukture
zarzadzania

Etap ten obejmuje okres funkcjonowania organizacji przed szerokim
zastosowaniem ICT. Organizacja poczatkowo powstaje jako rezultat wizji
wlasciciela (przedsigbiorcy). Struktura organizacyjna nie jest ztozona, a ist-
niejacy system komunikacji umozliwia bezposredni nadzor nad kazdym
pracownikiem. Struktura w takiej sytuacji jest prosta i nierozgalteziona.
W tym okresie ma miejsce stopniowy rozwoj organizacji. W konsekwencji
czes¢ tych prostych struktur musi by¢ zastapiona strukturami bardziej zto-
zonymi. Wynika to miedzy innymi z tego, ze rozwdj organizacji wymaga
zastapienia wladciciela (przedsigbiorcy) przez zespdt menedzeréw. Tworza
si¢ rowniez wyspecjalizowane piony funkcjonalne. Struktury organizacyjne,
mimo ze sg coraz bardziej zlozone, dotycza organizacji zlokalizowanej
w jednym miejscu. Czynnikiem determinujacym rozwdj organizacji i zmian
w modelu jej struktury jest brak odpowiedniej infrastruktury zarzadzania.
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Badania przeprowadzone przez Love’a, Priema i Lumpkina (2002) wyka-
zaly, ze organizacje bardzo cze¢sto majg problem ze skutecznym wdrazaniem
nawet dobrze opracowanej strategii. Jego Zrodiem sa trudno$ci w systemie
komunikacji miedzy poszczegdlnymi komdrkami organizacji, a pracownicy
wykonawczy cz¢sto nie rozumiejg stawianych przed nimi zadan. Rowniez
trudno przy tradycyjnej infrastrukturze zarzadzania wdraza¢ zmiany. W tej
sytuacji konieczne jest stosowanie takich struktur organizacyjnych, ktore
pozwalaja na zdecentralizowany system zarzadzania. Potrzeba wdrazania
nowych strategii wymagata nowych modeli struktur organizacji, a tym samym
nowego modelu komunikacji, w ktérym bedzie jak najmniej ogniw posred-
nich. Problematyka strat informacji w systemach komunikacji jest rozwinigta
w opracowaniu Kisielnickiego (2014).

Etap Il. Organizacja sieciowa

Funkcjonowanie sieciowej organizacji wymaga dysponowania rozwini¢ta
informatyczng infrastrukturg zarzadzania, czyli ICT, w tym sieciami kompu-
terowymi. Strategia organizacji zmienia si¢ w kierunku realizowania dzia-
talnoSci w wielu sektorach i oferowania r6znorodnych produktéw i ustug
oraz wchodzenia na nowe rynki. Taka strategia nie moze by¢ realizowana
w dotychczasowym modelu tradycyjnych hierarchicznych struktur liniowych.
Konsekwencjg jest transformacja tego typu modeli organizacyjnych struk-
tur zarzadzania w kierunku tworzenia modeli sieciowych. W tworzacej si¢
sieciowe] organizacji elementami sa wyodre¢bnione jednostki biznesu, takie
jak centra kosztow i centra zyskéw. Te jednostki stanowig wezly organizacji
sieciowej. Maja duzg autonomi¢ oraz ponoszg odpowiedzialno$¢ za rezultaty
swoich dziatan (por. Morgan, 1997). Powstanie organizacji sieciowej mozemy
rozpatrywaé w nastepujacych ptaszczyznach:

— struktur zarzadzania wewnatrz organizacji,
— procesOw zachodzacych w organizacji,
— relacji z otoczeniem.

Te wszystkie plaszczyzny stanowia o ksztalcie struktury zarzadzania orga-

nizacji sieciowe;.

Etap lll. Globalne organizacje sieciowe

Globalne organizacje sieciowe zazwyczaj maja zawansowang informa-
tyczng infrastrukture zarzadzania i korzystaja z takich wspoiczesnych rozwia-
zan jak: przetwarzanie w chmurze oraz analiza big data. Rozwdj organizacji
1 system jej zarzadzania, jak wykazali mi¢dzy innymi Galbraith, Nathanson
i Kazanjian (1986), zwigzany jest z ich umi¢dzynarodowieniem. Wspolczesne
globalne organizacje, aby realizowa¢ swoje zadania, sa wielonarodowe i ela-
styczne. Takie zdywersyfikowane organizacje powinny stosowaé rozbudowane
struktury sieciowe, a szeroka rozpietoS¢ i zasieg kierowania powinny by¢
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wspomagane przez nowoczesne rozwigzania 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 przyjmuja model elastycznych sieci. Struktury sieciowe, w zaleznoSci od
potrzeb, rozszerzaja si¢ lub zawezaja. Popularne sa sposoby organizacji wspot-
dziatania firm, takie jak joint ventures, just-in-time czy zawieranie aliansow.

Przedstawiony podzial struktur zarzadzania jest zwigzany z technolo-
gicznym podejsciem do procesu ewolucji struktur organizacji. Oponenci
takiego podziatu moga zarzucié, ze podstawowe Zrodlo zmian, zgodnie
z twierdzeniem Chandlera, to zmiany strategii. Powstanie nowych struktur
organizacyjnych nie mogtoby si¢ jednak dokona¢ bez zmian w infrastruk-
turze zarzadzania (por. Kisielnicki, 2016). Jak pisze Shah (2005), mimo ze
organizacje rozumieja potrzebe strategii, czesto w procesie jej wdrozenia
napotykaja wiele przeszkod. Majac to na wzgledzie, Shah probowat w bada-
niach zidentyfikowaé przeszkody w realizacji strategii, jak rowniez okresle-
niu czynnikow, ktore pomagaja w promowaniu skutecznego jej wdrazania.
Na podstawie danych zebranych od 104 menedzeréw duzych organizacji
wskazal trudnosci, ktorych najczesciej doswiadczaly przedsigbiorstwa pod-
czas wdrazania strategii. Wedlug Shaha stosowanie skutecznych systemow
informatycznych jest konieczne, by te trudnoSci usunac.

a. Samodzielne centra opracowania informacji naukowej i technicznej

A

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

Rys. 1. Dwustopniowa realizacja projektu System Informacji Naukowo-Technicznej (SYNAT).
Zrddto: opracowanie wifasne.
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Proces ewolucji struktur organizacyjnych mozna przestawi¢ na przy-
ktadzie realizowanego w Polsce projektu SYNAT - Systemu Informacji
Naukowo-Technicznej (por. Kisielnicki i Gatazka, 2012). Projekt ten ma
celu utworzenie uniwersalnej, otwartej platformy komunikacyjnej dla zaso-
bow wiedzy dla nauki, edukacji i otwartego spoleczefistwa wiedzy. Jest on
finansowany z budzetu panstwa przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju.
Pierwszy etap trwat od 2012 do 2016 r. i byt realizowany przez siedemna-
Scie placowek naukowych. Jego wynikiem byto stworzenie z oddzielnych
uczelnianych bibliotek akademickich jednej organizacji sieciowej. Proces
jej powstania przedstawia rysunek 1.

PrzysztoSciowa realizacja projektu SYNAT idzie w kierunku powigzan
sieciowych z wigkszoScig centréw akademickich w kraju i powigzania z glo-
balnymi sieciami opracowania informacji naukowej i technicznej w innych
panstwach. W pierwszej kolejnoSci z pafistwami Unii Europejskie;.

Interesujacy przyktad transformacji organizacji lokalnych w sieciowa
organizacj¢ globalng przedstawiaja Townsend, Coen i Watson (2017). Pre-
zentuja oni transformacje firmy Bayer CropScience (BCS). Jest to mi¢dzyna-
rodowa agrochemiczna spoika zalezna Grupy Bayer, z siedzibg w Monheim
nad Renem (Nadrenia Pdélnocna-Westfalia). Jej obroty wynosza obecnie
ponad 12 mld euro rocznie. Firma powstala w czasie restrukturyzacji firmy
Bayer AG w pazdzierniku 2002 roku. Nastgpito wtedy potaczenie Bayer
CropScience (zalozonej w 1924 r.) i Aventis CropScience (ACS), nabytej
przez koncern Bayer w 2001 roku. Bayer CropScience ma obecnie ponad
90 filii na calym Swiecie i obejmuje operacyjnie trzy gtéwne obszary: Crop
Protection (CP), Environmental Science (ES) i Bio Science (BS). Lokalne
organizacje, wchodzace w sktad koncernu BCS, dzialajac osobno w gléwne;j
siedzibie, innych regionach i réznych panstwach, nie odgrywaly wigkszej
roli na miedzynarodowym rynku. Dziataly niezaleznie, bez angazowania
si¢ w globalng polityke handlu $rodkami ochrony roslin2. Cechowal je,
wedtug opinii kierownictwa koncernu Bayer, powolny przeplyw informacji,
opdznione powiadamianie o skutkach podejmowanych decyzji i niespdjne
przekazywanie informacji od regionéw o dziataniach zwigzanych z prioryte-
tami prowadzonej polityki publicznej. Bez jasno wyartykutowanych priory-
tetoOw dziatan, realizowanych celow i strategii oraz okreSlonej roli BCS jej
kierownictwo nie byto w stanie podejmowac szybkich i skutecznych decyz;ji.
Celem bylo sprostanie nowym wyzwaniom, w tym osiagni¢cie innowacyjnosci
oraz pozycji konkurencyjnej w branzy. Liderzy BCS zdawali sobie sprawg
z trudnoSci sytuacji — coraz wigkszych rozbieznoS$ci i ryzyka zwigzanego
z funkcjonowaniem catego koncernu, dlatego zdecydowali si¢ na zbudowa-
nie globalnej organizacji, ktora sprostalaby wyzwaniom w zakresie nowej
polityki zewnetrznej.

W 2013 r. liderzy BCS zatrudnili Lis¢ Coen (wspdtautorke cytowanego
artykutu) jako zaréwno prezydenta Bayer CropScience, jak i wiceprezydenta
globalnej korporacji Bayer. Jej zadaniem byto przeksztalcenie organizacji
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o tradycyjnej liniowej strukturze zarzadzania w prawdziwie globalng organi-
zacje. Celem przeksztatcen bylo z jednej strony kontynuowanie dotychcza-
sowych dobrych praktyk, z drugiej za$§ zbudowanie nowoczesnej organizacji.
Transformacja polegala na zmianie starej struktury, czyli dotychczasowej
luznej konfederacji biur regionalnych i lokalnych, w nowa struktur¢ wza-
jemnie potaczonych organizacji. W ten sposdb zbudowano nowg sieciowg
organizacj¢ globalng. W starej strukturze powigzania mi¢dzy poszczegolnymi
elementami organizacji byly okazjonalne. Na schemacie powigzania mozna
bylo je przedstawi¢ liniami przerywanymi. Po zmianie mozna je zobrazo-
wac liniami ciaglymi, ktore obrazuja stato$¢ zwigzkow. Wedtug cytowanych
wezesniej autoréw (Townsend, Coen i Watson, 2017) obecna sieciowa struk-
tura umozliwia pracownikom utrzymywanie dobrych kontaktow lokalnych,
a jednocze$nie zacheca ludzi do dzielenia si¢ informacja i wiedza z osobami
z roznych regiondw. Menedzerowie byli odpowiedzialni za przekazywanie
wizji, zachecanie do dzielenia si¢ wiedza, taczenie ludzi z odpowiednimi
informacjami migdzy sobg i rozwigzywanie sporow.

Jak pisza Plastrik i Taylor (2006), organizacje przyjmuja struktury sieci,
kiedy potrzebujg elastycznosci dziatan, szybkiego reagowania i odpornosci na
wymagania konkurencyjnego otoczenia. Sieci, w przeciwiefistwie do sztyw-
nych struktur hierarchicznych, moga szybko dostosowac si¢ do zmieniajacych
sie¢ warunkow, a decydenci moga szybko przedyskutowaé rekomendowane
postepowania, rozwigzywaé nowe problemy i odpowiednio reagowaé na
ryzyka. Udowadnia to przykiad BCS i dziatania Coen, ktora, uwzglednia-
jac aktualne i pojawiajacych si¢ problemy, zaprojektowata i zrealizowala
elastyczng organizacje, gotowa do szybkiego przewidywania problemow
i szybkiej reakcji. Modelem zarzadzania, jaki stworzyla, byta wtadnie sie-
ciowa organizacja globalna.

3. Modele biznesowe opfacalnosci tworzenia organizaciji
sieciowej

3.1. Model biznesowy i jego rola

Rachunek ekonomiczny pozwala na analiz¢ procesu majacego na celu
podjecie decyzji co do optacalnodci tworzenia organizacji sieciowej jako
drogi do budowy organizacji globalnej. Jako narzedzie do przeprowadzenia
obliczeni wybrano odpowiedni model biznesowy. W artykule, w cz¢Sci empi-
rycznej dotyczacej budowy organizacji sieciowej do zarzadzania placéwkami
naukowo-badawczymi w Polsce, zostanie przedstawiony model biznesowy
zastosowany do budowy mapy drogowej dojScia do utworzenia platformy
SYNAT, ktora jest podstawa funkcjonowania takiej organizacji. Prezentowany
w dalszej cz¢Sci artykutu model dotyczy stworzenia sieciowej organizacji zaj-
mujacej si¢ eksploatacjg platformy. Wyliczenia tworzone byly w trybie pytanie
— odpowiedz. Dla przykladu: na postawione przez decydentoéw pytanie ,,Co

Problemy Zarzgdzania vol. 15, nr 4 (71), 2017 15



Jerzy Kisielnicki

uzyskamy w zamian za zainwestowanie okreSlonych §srodkdw?” projektanci
mogli w miare precyzyjnie okreSli¢, jakich efektow sie spodziewaja.

Zanim decydent zacznie prowadzi¢ obliczenia, powinien dobra¢ odpo-
wiedni model biznesowy. Mimo iz pojecie ,,model biznesowy” pojawito si¢
w latach 50. XX wieku, to dopiero w latach 90. ubieglego stulecia zacz¢la
sig¢ rozwijac teoria i dyskusja nad tym narzedziem rachunku ekonomicznego.
Poczatkowo modele biznesowe stosowane byly do analizy organizacji han-
dlowych. Organizacja funkcjonowata wedtug modelu sprzedawcy (shopke-
eper model), polegajacego na otworzeniu sklepu tam, gdzie analizy rynkowe
wykazywaly, iz potencjalny konsument moze dokona¢ zakupu. Popularna
definicja modelu biznesowego zaproponowanego przez Afuaha i Tucciego
(2001) zaktada, ze model biznesowy to przyjeta przez firm¢ metoda powigk-
szania i wykorzystywania zasobow w celu przedstawienia klientom oferty
produktéw i ustug, ktOrej warto$¢ przewyzsza oferte konkurentdw i ktdra
jednocze$nie zapewnia firmie dochodowos$¢. W uproszczeniu mozemy powie-
dzie¢, ze model biznesowy ma opisywac sposob, w jaki mamy zmieni¢ system
zarzadzania organizacji, aby przynosita ona korzysci wlascicielom; albo tez
w jaki sposOb organizacja ma by¢ finansowana. Mozna przyjac, ze zastosowa-
nie wlasnie takiego modelu biznesowego i dokonanie wyliczefi spowodowaly
przeksztalcenie firmy Bayer CropScience w globalng organizacj¢ sieciowa.

W praktyce gospodarczej mamy do czynienia z rOznymi typami siecio-
wych organizacji. Decyzja o ich tworzeniu i rozwoju wymaga potwierdzenia
przez uzyskane rezultaty obliczen w modelu biznesowym. Decyzje o trans-
formacji struktur wynikajg z niespokojnego otoczenia organizacji. Zmiany
w systemie zarzadzania wynikaja, jak wykazaly wspominane juz badania
Chandlera (1962), z doskonalenia strategii rozwoju. Ta zas$ jest efektem
dziatanh majacych na celu budowanie przewag konkurencyjnych. Konsekwen-
cje zmian znajduja odzwierciedlenie w rekomendacjach modeli biznesowych
organizacji. Modele te maja wspomagaé decyzje o transformacji i powstaniu
organizacji sieciowych. Model biznesowy, jako narzedzie stosowane w pro-
cesie decyzyjnym, przedstawia sposoby osiagania satysfakcjonujacych wyni-
koéw ekonomicznych, wyrazonych przez relacje obrotow, kosztow i zysku
w obszarze catej organizacji. Model biznesowy jako narzedzie wspomagania
zarzadzania jest modelem zaréwno statycznym, jak i dynamicznym, ktory
zawiera okreSlony pomyst na prowadzenie dziatalnoSci. Postrzegany jest
jako narze¢dzie, ktére pozwala sprawdzi€, czy nasza wizja biznesu pozwoli
na uzyskanie zadowalajacych wynikow ekonomicznych. Umozliwia réwniez
analize¢ zachowan strategicznych, uwzgledniajac przy tym oddzialywanie
otoczenia konkurencyjnego.

W modelach biznesowych nie ma jednego standardu prezentacji wyni-
kéw dziatania organizacji. W zaleznoSci od sytuacji mamy do czynienia
z 0g6lnymi uniwersalnymi modelami biznesowymi lub branzowymi modelami
dedykowanymi. Na skutek rozwoju Internetu mozna zaobserwowac istotne
zmiany w budowie modeli biznesowych organizacji sieciowych. Jego zasto-
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sowania i rozw0j pozwalaja takze kadrze zarzadzajacej na wszechstronne

pozyskiwanie informacji o nowych badaniach naukowych, nowych publika-

cjach i o wyrobach oraz ustugach wytwarzanych na catym $wiecie. Internet
spowodowat tez powstanie wielu nowych modeli, jak rowniez rozwdj same;j
koncepcji. Jako przyklady modeli biznesowych wyrdznia si¢ (por. migdzy

innymi Afuah i Tucci, 2001; Rappa, 2003; 2004):

* model poSrednika (brokerage model) — firmy zarabiaja na prowizjach od
transakgcji realizowanych za ich poSrednictwem;

e model reklamowy (advertising model) — firmy zarabiaja na optatach
pobieranych od organizacji reklamujacych Swiadczone ustugi badawcze,
a takze same wyniki badan;

* model kupca (merchant model) lub model producenta (manufacturing
model) — firmy zarabiaja na bezpoSredniej sprzedazy wynikéw uzyskanych
z realizowanego projektu;

* model abonencki (subscription model) — firma zarabia na pobieraniu oplat
za dostep do treSci umieszczanych na stronach internetowych, czgsto
wyrozniajac darmowe tredci dla wszystkich i platne dla subskrybentow;

e model taryfowy (utility model) — jest to pewna odmiana modelu przed-
stawionego wczedniej. Tu nie placi si¢ stalego abonamentu, tylko firma
nalicza opfaty za faktyczne uzytkowanie ustugi.

W literaturze, zgodnie z potrzebami gospodarki, pojawiaja si¢ coraz
nowsze modele biznesowe. I tak, modele, ktérych zastosowanie wydaje si¢
obiecujace dla analizy zasadnoSci decyzji o budowie sieciowe] organizacji
globalnej, to migdzy innymi:

* model opracowany w 2005 r. przez Voelpela, Leibolda, Tekiego i von
Krogha, ktérzy uwazaja, ze model biznesu to koncepcja wartosci ofero-
wanych klientom oraz konfiguracja sieci dostarczania wartosci sktadajaca
sie z wlasnych strategicznych zdolnoSci oraz innych wartoSci w tej sieci
(np. outsourcing, alianse) i nieustanne dazenie firmy do zmiany i zaspo-
kojenia celdéw interesariuszy;

* model opracowany w 2007 r. przez de Wita i Meyera, ktorzy uwazaja,
ze system biznesowy stosowany przez organizacje to: zasoby (wklad),
dziatania (przetwarzanie) oraz oferowane produkty lub ustugi (produkt
konicowy), stuzace wytwarzaniu warto$ci na rzecz klientow;

* model opracowany w 2009 r. przez Liseina, Pichaulta i Desmechta (2009),
ktorzy uwazaja, ze model biznesu opisuje trzy nastepujace charakterystyki
(osie):

I) Kim sg klienci firmy i jakie typy obstuguja?

II) Jakie sa produkty/ustugi proponowane przez organizacje? Jakie sg

potrzeby, na ktore sa chetni, aby je nabyc?

IIT) Jak organizacja dystrybuuje swoje produkty i jak robi to lepiej niz

konkurencja?

* model rekomendowany przez Teece’a (2010), ktory uwaza, ze model
biznesu artykutuje logike tworzenia i dostarczania przez biznes war-
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todci do klientdw. Okresla architekture dochodow, kosztow i korzysci

zwigzanych z biznesowym przedsigwzigciem dostarczajacym te¢ wartoSc.

Model biznesu definiuje, jak organizacja tworzy i dostarcza warto$¢ do

klientéw i jak przemienia otrzymywane wynagrodzenie na zysk.

Syntetyczne, ale rowniez wieloznaczne, sa modele zaproponowane przez:
e Itamiego i Nishino (2010), ktérzy uwazaja, ze model biznesu sktada si¢

z dwoch elementdw: systemu biznesowego i modelu dochodow;

e Osterwaldera i Pigneura (2002 i 2010), ktorzy z kolei prezentujg sta-
nowisko, ze model biznesu racjonalnie opisuje, jak organizacja tworzy,
dostarcza i przechwytuje wartos¢.

Modele Osterwaldera i Pigneura stosowane sg mi¢dzy innymi do oceny
zastosowan Internetu. Autorzy ci w swoich pracach pisali, ze ich propozycja
prezentuje konceptualng i architektoniczng implementacje strategii proce-
sOw biznesowych. Model biznesu jest wedtug nich oferta wartoSci organizacji
dla jednego albo kilku segmentéw klientow oraz architektura firmy i jej sieci
partnerOw dla kreowania wartoSci i kapitatu relacji. Celem organizacji jest
bowiem wygenerowanie korzystnych i zréwnowazonych strumieni dochodow
z poniesionych naktadow.

3.2. Przykiad modelu biznesowego organizacji sieciowej

Przyktad dotyczy wspomnianego wczesniej projektu SYNAT. Celem pro-
jektu, jak wezesniej zaznaczono, jest stworzenie ogdlnopanstwowej organiza-
cji sieciowej majacej na celu budowe platformy hostingowej i komunikacyjnej
dla sieciowych zasobow wiedzy dla nauki, edukacji i otwartego spoleczefistwa
wiedzy. Do modelu biznesowego projektu zastosowano podejScie Osterwal-
dera i Pigneura (2002, 2010 i 2013). Jest to narzedzie do zastosowania dla
klasy projektéw, ktorych produkty i ustugi budza zainteresowanie wszystkich
partneréw i udzialowcow (stakeholders — zob. rysunek 2), natomiast pod-
stawowe koszty zwigzane z budowg i utrzymaniem platformy sa pokrywane
z funduszy publicznych. Wynika to z faktu, ze zadania zwigzane z projek-
tem SYNAT sg elementem dziatahh budowy spoteczefistwa informacyjnego.
Ustugi komercyjne, ktore rOwniez si¢ tu realizuje, stanowig margines funk-
cjonowania platformy.

Projekt SYNAT stanowi probe dostarczenia wiedzy na zasadzie otwar-
tego dostepu — open access lub freemium (sposob dostarczania jest jeszcze
dyskutowany). Jak pisza Osterwalder i Pigneur (2010), podejscie freemium
stworzyl Lukin, a spopularyzowal Wilson. Stowo freemium to polaczenie
dwoch aspektow modelu biznesowego: free (za darmo) i premium (wyzsza
jakos¢). Przyjety model biznesowy taczy ze sobg darmowe ustugi podstawowe
i ptatne ustugi dodatkowe. Model charakteryzuje si¢ duza liczbg uzytkowni-
kow, ktorzy korzystaja z darmowej oferty bez zadnych zobowigzan. W ten
sposoOb dziafaja ogdlnodostepne globalne organizacje majace za zadanie
dostarczanie informacji i wiedzy. W cytowanym opracowaniu Osterwalder
i Pigneur jako przykiad freemowego modelu biznesowego podaja projekt
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badawczo-rozwojowy realizowany przez firm¢ Red Hat, w ktérej powstaje
oprogramowanie ogllnodostepne, tzw. open source.

1. Uczelnie

2. Inne instytucje naukowe np. PAN

3. Centra naukowo-badawcze w tym
JNBi CNB

4. Biblioteki

5. Dostawcy urzadzen
informatycznych i oprogramowania

6. Wyszukiwarki internetowe

7. Wydawnictwa

9. Dzialy i piony badan kooperacji
10. Urzedy centralne zainteresowane

Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwo
Kultury, Ministerstwo Kultury
i Dziedzictwa Narodowego

11. Inne jednostki administracji

8. Placowki szkoleniowe i consultingowe

dziatalnoscig naukowa np. Ministerstwo

1. Zarzadzanie platforma

2. Swiadczenie usfug dodatkowych
. Promocja platformy jako miejsca
publikowania badan naukowych
Dostarczanie danych dla oceny
uczelni i placowek naukowych
Dostarczanie danych do oceny
poszczegolnych pracownikow
nauki

Dostarczanie danych

do ewaluacji programéw rozwoju
planéw naukowych i badawczych
oraz grantow

w

2=

g

o

1. Indywidualizacja
w zaspokajaniu potrzeb
klientow
2. Automatyzacja
3. Bezposrednie
lub posrednie relacje
z klientem

KLUCZOWI

KLUCZOWE
DZIAtANIA

PROPOZYCJA

PARTNERZY

KLIENTAMI
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t

v

1. Oprogramowanie w tym
Open Source 2.

2. Repozytoria instytucjonalne
oraz dziedzinowe

3. Doswiadczenie i kompetencje
ICM oraz innych uczestnikow
konsorcjum

4. Repozytoria wspofpracujacych
odpowiednich organizacii

1. tatwy i szybki dostep do wynikéw badan naukowych

Poprawa jakosci prac naukowych
(wzrost cytowalnosci)

. Zwigkszenie liczby komercjalizacji wynikéw badan
. Poprawa pozycji na rynku edukacyjnym

. Wzrost prestizu naukowego w kraju za granicg

. Wzrost efektywnosci srodkow przeznaczonych
na badania naukowe

. Poprawa wynikéw ekonomicznych instytucii
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1. Kanaly internetowe
kluczowych partnerow

2. Kanaly specjalizowane
jak przyktadowo
www.synat.gov.pl

3. Telefony i faxy

5. Serwer

innowacyjnych

Rys. 2. Model biznesowy projektu SYNAT wedfug koncepcji freemium i jej adaptaciji
w podejsciu Osterwaldera i Pigneura (2010). Zrédfo: opracowanie wiasne.

Budowa modelu biznesowego ma pokazaé, czy tworzona organizacja
utrzymujaca takg platforme¢ ma ekonomiczng racje bytu. Dostep do dorobku
Swiatowego nauki i techniki jest bardzo wazny dla postgpu naukowego
i gospodarczego kraju. SYNAT obejmuje szeroki zakres zadan o charakterze
badawczym, podporzadkowany gtéwnemu celowi — stworzeniu globalne;j
organizacji sieciowej dotyczacej informacji naukowej i technicznej Polski,
powiazanej z systemami innych krajow. Zadaniem nowo powstatej sieciowej
organizacji jest mi¢dzy innymi:

* stworzenie platformy informatycznej umozliwiajacej obstuge szerokiej
palety zasobow treSciowych, z zapewnieniem wysokiego poziomu ska-
lowalnoSci, a takze interoperacyjnosci w uktadzie migdzynarodowym;
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e obsluga modeli komunikowania naukowego w otwartej spolecznosci
wiedzy, obejmujacych réwniez program upowszechniania i promocji
adresowany do catego spoteczenistwa;

* stworzenie narzedzi, ktore umozliwiajg rozwdj nowych otwartych modeli
komunikowania w nauce, edukacji i obszarze dziedzictwa kulturowego;

* operacyjna obstuga, ktora zapewnia trwato$¢ systemu, a takze podejmuje
kwestie mozliwych obszarow jego komercjalizacji.
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Rys. 3. Model biznesowy projektu SYNAT w notacji systemu wspomagajgcego procesy
projektowania ADONIS. Zrddfo: opracowanie wiasne z zastosowaniem narzedzi systemu
ADONIS.

Konceptualny model biznesowy tworzonej sieciowej organizacji przedsta-
wiaja rysunki 2 i 3. Zaprezentowane na nich modele biznesowe pozwalajg
na przeprowadzenie wyliczen wlasciwych dla tworzenia organizacji sieciowe;.
Model jakoSciowy zaprezentowany na rysunku 2 jest punktem wyjScia do
wykonania obliczeni. Podane sag w nim informacje o danych potrzebnych do
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przeprowadzenia wyliczef. Model z zastosowaniem notacji oprogramowania
ADONIS jest przedstawiony na rysunku 3. ADONIS to narzedzie wspie-
rajace zarzadzanie procesami biznesowymi w oparciu o paradygmat zarza-
dzania procesami BPMS (Business Process Management Systems). Narzedzie
to stworzyt zespdt Grupy BOC pod kierunkiem profesora Dimitrisa Kara-
giannisa (2016). Grupa BOC zostata zalozona w 1995 roku przez profesora
Karagiannisa jako spin off Uniwersytetu Wiedenskiego. Jest ona mig¢dzyna-
rodowym producentem oprogramowania wspierajacego procesy zarzadcze.
Dziata w Austrii, Niemczech, Hiszpanii, Irlandii, Grecji, Polsce, Szwajcarii
oraz Francji. Graficzna prezentacja modelu biznesowego, na podstawie
zatozen opracowanych przez autora, zostata zrealizowana w firmie BOC.

Analiza iloSciowa przeprowadzona za pomoca podejScia Osterwaldera
i Pigneura (2002; 2010) pozwala na okreSlenie wzajemnych relacji zacho-
dzacych miedzy kategoriami wymienionymi na rysunkach 2 i 3. Wyliczenia
pozwolily na oceng, ze tworzona organizacja sieciowa w krotkim okresie,
a prawdopodobnie nawet w diuzszej perspektywie, nie wygeneruje przy-
chodéw z dzialalnoSci wystarczajacych na pokrycie kosztow jej dziatania.
Podstawowym Zrodlem finansowania muszg by¢ srodki publiczne, a finanso-
wanie pozabudzetowe bedzie mialo charakter uzupetniajacy. Rekomendujac
program wieloletniego sponsoringu jako sposobu na zapewnienie finanso-
wania uruchomienia i rozwoju platformy SYNAT, nalezaloby wyznaczy¢ cel
finalny i cele czastkowe poszczegllnych etapow tworzenia organizacji. Takimi
etapami moze by¢ okreslenie kamieni milowych (tzw. we¢ztéw) w harmono-
gramie projektu, stopien otwarcia repozytoriow do powszechnego uzytku czy
relacja liczby publikacji w otwartym dostepie do liczby publikacji powstatych
w wyniku wykonywania grantéw finansowanych z funduszy publicznych, czy
tez oba te cele i mierniki ich realizacji w poszczeg6lnych latach. Obecnie
organizacja tworzona jest przez 17 centrow informacji r6znych oSrodkow
akademickich. OSrodki te maja podwojne podporzadkowanie — macierzystej
uczelni i sieciowej organizacji tworzonej przez ICM UW (Interdyscyplinarne
Centrum Modelowania Matematycznego i Komputerowego Uniwersytetu
Warszawskiego).

4. Optymalizacja struktur organizacyjnych zarzadzania
w organizacjach sieciowych

Okreslajac kryteria optymalizacji struktur zarzadzania w organizacjach
sieciowych, nalezy scharakteryzowac czynniki (determinanty), ktére na
nia wplywaja. Struktura systemu zarzadzania organizacjami sieciowymi
wystepuje w formie sieci relacji migdzy elementami tego systemu oraz
wlasnos$ci tych relacji. Jak juz zaznaczono we wstepie, uwaza si¢, ze sg
one odzwierciedleniem stosowanego w organizacji systemu zarzadzania.
Wspdlczesne organizacje sieciowe sa elementem gospodarki opartej na
zarzadzaniu informacja i wiedza. Wychodzac z tego zatozenia, przyjmuje
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sig, ze w okresleniu kryterium optymalizacji struktur sieciowych powinno
si¢ bra¢ pod uwage elementy komunikacji, w tym system przekazywania
informacji i wiedzy jako podstawy oceny skuteczno$ci funkcjonowania tego
typu organizacji.

Struktury sieciowe sa odpowiedzia na zmiany we wspoiczesnym global-
nym $wiecie, ktore zmuszajg tradycyjne hierarchiczne struktury do rozwoju.
Organizacje stale poszukujg czynnikow, ktore wywieraja pozytywny wplyw na
ksztaltowanie si¢ ich przewagi konkurencyjnej. Procesy zarzagdzania moga by¢
wspierane przez narze¢dzia ICT, w tym szczegllnie najbardziej obecnie roz-
winigte systemy BI (Business Intelligence), wykorzystujace rozwigzania takie
jak kokpity menedzerskie oraz inteligentne platformy. Systemy te pozwalaja
na stale monitorowanie zmian w konkurencyjnym otoczeniu i wspomagaja
podejmowanie decyzji. Stale pojawiaja si¢ nowe czynniki, ktére powoduja
zarOWno zagrozenia, jak i szanse w uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.
Autonomiczne pojedyncze organizacje konkurencyjne na lokalnym rynku
w wiekszoSci sytuacji nie maja mozliwosci zdobycia wiodacej pozycji na
globalnym rynku. Organizacja stale powinna poszukiwaé Zrddel przewagi
konkurencyjnej — zarowno w roznych lokalnych strukturach organizacyjnych,
jak i poza granicami swojego pafnstwa.

Analizujac pod tym katem problematyke optymalizacji struktury orga-
nizacji sieciowych powinniSmy odpowiedzie¢ na pytanie:

Czy organizacja w ramach istniejacej struktury organizacyjnej dyspo-
nuje wiedza z zakresu przewagi konkurencyjnej organizacji funkcjonujacych
w regionie czy panstwie, w ktorym istnieje, a takze poza jego granicami,
aby jej rozw0j byt skuteczny i efektywny? IloSciowa odpowiedZ na tak sfor-
mulowane pytanie jest nie tylko trudna, lecz takze wrecz niemozliwa bez
uzycia metod heurystycznych lub symulacyjnych wspomaganych przez ICT.

W poszukiwaniu kryteribw optymalizacji nalezy w pierwszym etapie
analizy scharakteryzowac system zarzadzania organizacja sieciowa. Wezly
sieci, czyli pojedyncze organizacje, mozna okresli¢ w sposob ilosciowy, oce-
niajac rozpigto$¢ kierowania i ilo$¢ szczebli kierowania. Bardziej ztozona
jest charakterystyka catoSci organizacji sieciowej. Problematyka konstrukcji
systemu miar, ktore okreSlaja pod wzgledem iloSciowym catg sie¢, zajmowat
si¢ Czakon (2012, 2013). Uwaza on, ze wielkos¢ sieci jest okre§lana przez
liczbe wezidw, gestos¢ (mierzong liczba powiazan) i heterogeniczno$¢ (mie-
rzong réznorodnoScig wezldw i powigzan). Ponadto przedmiotem badai
moze by¢ réwniez pozycja konkretnego przedsigbiorstwa w sieci. Dzieje
sie to w takich sytuacjach, gdzie ze wzgledu na hierarchiczno$¢ powigzania
organizacji centralno§¢ daje przewage, podczas gdy peryferyjno$¢ obniza
szanse rozwojowe, cho¢ czesto chroni tez przed niektOrymi zagrozeniami.
Taka sytuacja istnieje mi¢dzy innymi w koncernie IKEA, ktdry jest obecnie
przez nas badany. Poszczegdlne mate odzialy koncernu IKEA sg chronione
dzigki sieciowej strukturze — mimo ze ich udzial w zarzadzaniu jest niewielki,
to jednak ich egzystencja jest stabilna.
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Wychodzac od wynikéw badan Hamela i Prahalada (1994) nad inteli-
gentnymi organizacjami, mozemy przyjaé, ze organizacje sieciowg da si¢
oceni¢ z nastepujacego punktu widzenia. Optymalna organizacja sieciowa
powinna by¢ zorganizowana w taki sposob, aby mogta przez caly czas ist-
nienia realizowac¢ ustawiczny proces uczenia si¢. Proces ten dotyczy analizy
zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia, rozwoju percepcji otoczenia, nada-
wania znaczen poprzez interpretacje oraz podejmowania dziatan i korekt
zachowan konkurencyjnych.

Prahalad i Krishnan (2008) okreslili, ze we wspolczesnych organizacjach
brakuje narzedzi, w ktorych nastepuje taczenie strategii z budowaniem struk-
tur organizacyjnych umozliwiajacych organizacjom osigganie i utrzymywanie
ciaglych zmian innowacyjnych. W badaniach wykazano, ze uwagi zawarte we
wezesniej cytowanej pracy Chandlera (1962) sa stale aktualne. Przed organi-
zacjami sieciowymi stawiane sg wymagania, ktore powinny — jak piszg Pra-
halad i Krishnan — tworzy¢ warunki dostepu do globalnej sieci zasobdw, aby
wspOlnie tworzy¢ unikalne doSwiadczenia z klientami. Aby to osiagnaé, CEO,
kierownictwo i menedzerowie na wszystkich szczeblach organizacji sieciowych
muszg przeksztalcié: procesy biznesowe, systemy techniczne i zarzadzanie
faficuchem dostaw. Realizowane jest to poprzez wdrazanie takiej infrastruk-
tury spofecznej i technologicznej, aby stworzy¢ stalg przewage innowacyjna.

Na podstawie wtasnych badan i cytowane;j literatury mozemy dookresSlic,
iz optymalna struktura sieciowa organizacji powinna uwzglednia¢ nastepu-
jace wymagania:

* stosowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych (wraz z takimi
rozwigzaniami jak: narzedzia analizy big data i cloud computing), ktore
powinny tworzy¢ architekture zarzadzania bedaca podstawa funkcjono-
wania organizacji sieciowej;

e posiadanie systemOw zarzadzania, takich jak systemy BI, ktore umozli-
wiajg zaréwno wspottworzenie nowych wartosci z klientami, jak i spdjne
wspotdziatanie wszystkich elementéw organizacji sieciowe;j;

 elastyczne dziatania majace na celu state poprawianie skutecznodci i efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji sieciowej jako catoSci;

e zapewnianie stalego przeplywu informacji i wiedzy mi¢dzy wszystkimi
zaangazowanymi osobami, takimi jak: pracownicy, inwestorzy, dostawcy
i klienci, co jest zwigzane ze wspolpraca w roznych kulturach i strefach
czasowych w jednolitej sieci globalnej;

* budowanie zespotow, ktdre moga szybko dostarczaé¢ wysokiej jakoSci
rozwigzania oparte na wiedzy pochodzacej z funkcjonowania w sieciowych
zespotach.

9. Uwagi koncowe

Przedstawione opracowanie jest elementem prowadzonych przez autora
prac nad wspolczesnymi procesami zarzadzania. W tym artykule poruszono
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temat problematyki struktur zarzadzania w organizacjach globalnych. Aby
organizacja byfa konkurencyjna, musi stale proponowa¢ innowacyjne roz-
wigzania i realizowaé procesy transformacyjne. Jej celem jest zaspokojenie
potrzeb akcjonariuszy, pracownikow i klientow. Obecny kierunek trans-
formacji systemdw zarzadzania, jakim jest budowa organizacji globalnych,
wymaga stosowania sieciowych struktur. Takie struktury organizacyjne
wymagaja stosowania wysokiej jakosci systemOw komunikacyjnych. W kon-
sekwencji stwarzaja techniczne warunki do zarzadzania informacjg i wiedza.
Problematyka wykorzystania tych mozliwosci jest przedmiotem obecnych
dalszych badan. Warto podkredli¢, ze jednym z podstawowych czynnikow
wspierajacych funkcjonowanie sieciowych struktur organizacji jest postep
w zastosowaniach informatyki — ICT. Wspoiczesna informatyka pozwala
na zmiany jakoSciowe w systemie zarzadzania i skuteczne funkcjonowanie
sieciowych organizacji globalnych.

Przypisy

I Prace prowadzone byly przez autora w ramach realizacji grantéw: Metodologia
komputerowego wspomagania tworczosci organizacyjnej — DEC2013/09B/HS4/00473,
Interdyscyplinarny system interaktywnej informacji naukowej i naukowo technicznej
— SP/1/1/77065/10 oraz Model optymalizacji zarzqdzania Policjg — Projekt rozwojowy
ORO00004011.

2 Bayer CropScience jest liderem w zakresie ochrony roflin, biotechnologii i higieny
sanitarnej. Zajmuje wiodaca pozycje na rynku insektycydoéw i herbicydow. Jest jedna
z firm globalnych wchodzacych w sktad koncernu BAYER.
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