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Tworzenie struktur sieciowych
jako wynik restrukturyzacji
scentralizowanego przedsiebiorstwa

Definicja sieci

zialalno§é przedsigbiorstw, réwniez w Pol-
sce, coraz mniej zdeterminowana jest tra-
dycja autarkicznych, scentralizowanych
systeméw zarzgdzania. Utrwalaja sie w prak-
tyce biznesu rozwiazania jako§ciowo odmien-
ne, oparte na dazeniu do samoregulacji syste-
moéw organizacyjnych. Za jedno z takich rozwig-
zah autorzy uznaja tzw. sieé organizacyjna’.
Pod pojeciem tym nalezy rozumieé¢ wzglednie trwa-
le zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowa-
nych jednostek lub firm, ktére uczestniczg w sys-
temie wzajemnej kooperacji wedlug zasad rynko-
wych.

W waskim rozumieniu traktujemy sieé¢ jako
uktad stworzony przez firmy niezalezne kapitatowo
badz powigzane w niewielkim tylko stopniu. W ro-
zumieniu szerszym mozna moéwi¢ réwniez, ze cha-
rakter sieci moze byé zachowany takze w grupie
kapitalowej (czy nawet jednolitym prawnie przed-
siebiorstwie), jesli podmioty zalezne majg faktyczng
autonomie¢ decyzyjna, wykraczajacg poza obszar
dziatalnoéci operacyjnej.

Powstawanie sieci

ieé organizacyjna moze powstawaé w wyni-
ku trzech rodzajéow procesé6w. Po pierwsze,
jako rezultat stopniowego zacieSniania
badZz jednorazowego nawigzania dlugofalowej
wspélpracy handlowej przez niezalezne przedsie-
biorstwa®. Po drugie, jako wynik inwestycji prowa-
dzgcych do wigczania nowych (tworzonych lub wy-
kupywanych) ogniw w uktad kooperacji nadzorowa-
ny przez co hajmniej jedng firme realizujaca strate-
gie ekspansji®. Po trzecie wreszcie, jako skutek
przeksztalcen wewngtrz struktury duzego, scent-
ralizowanego przedsigbiorstwa.

Reorganizacja

ieé organizacyjna jest ukladem, u podstaw
ktorego lezy generalne zalozenie o staboéci
centralistycznych mechanizméw koordyna-
¢ji. Rzeczywiscie, problemem wielu duzych przedsie-
biorstw jest niska adaptacyjnoé¢ wynikajaca z nad-
miernej centralizacji systemu zarzadzania.
Reorganizacja, ktérej wyni-
kiem jest powstanie sieci, zmie-

rza do oparcia koordynacji na

poziomych relacjach koopera-

silne cyjnych pomiedzy usamodziel-

nionymi jednostkami, przyjmu-

grupa kapitatowa:
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jacymi postaé¢ oddzialéw (w ro-
zumieniu division) lub spélek.
W celu uzyskania modelowej
postaci sieci, powstale ogniwa
musza dysponowaé daleko po-
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dzinie decyzji handlowych, fi-
nansowych oraz — oczywiScie —
organizacyjnych. W praktyce
oznacza to:

@® mozliwosé samodzielnego
ustalania strategii dzialania,

@ prawo do swobodnego ksztal-

Rys. 1. Roézne typy organizacji ze wzgledu na intensywnos§é

powiazan kooperacyjnych i kapitalowych

towania relacji kooperacyjnych,
tak po stronie zaopatrzenia, jak

i zbytu,
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® poddanie proceséw kooperacji zasadom rynko-
wym,

® sporzadzanie wlasnego bilansu i rachunku wyni-
kéw prowadzonej dziatalnoSci.

Ogniwa sieci dobrowolnie ograniczajg swoja auto-
nomie, decydujac sie na zawieranie §rednio- lub
dlugookresowych (formalnych lub nieformalnych)
uzgodnien kooperacyjnych. De facto jest to zgoda na
wspbluczestnictwo w szerszym ukladzie, w ktérym:
@ strategia calosci (sieci) jest wynikiem wielu
wzglednie swobodnych interakcji migdzy kooperu-
jacymi podmiotami,

@ strategia -czeSci (ogniw sieci) bierze pod uwage
potrzeby innych uczestnikéw ukladu kooperacyj-
nego,

@ strategia tak czesci, jak i caloéci dedykowana
jest generowaniu wartoéci cennych dla finalnych
odbiorcow.

Proces, ktéry prowadzi do przeksztalcenia scent-
ralizowanego, zintegrowanego przedsigbiorstwa
w sieé, mozna okre§laé jako dekompozycje struk-
tury organizacyjnej. Wigze sig¢ z przeksztalceniami
wlasnoéciowymi, zazwyczaj realizowanymi w trybie
wykupu okreélonych czeéci firmy przez kierowni-
kow (management buy-out). Jednak réwniez przy
zachowaniu elementéw powigzan wlasnosciowych
tego rodzaju proces ma charakter daleko posunietej
dywizjonalizacji. Dla uproszeczenia, calo§é omawia-
nych przedsiewzigé mozna okreéli¢ jako restruk-
turyzacje (uwzgledniajaca specyfike punktu wyj-
§cia i stanu docelowego).

Przeksztalcenia prawno-wlasnosciowe

~¢| warunkowania prawno-wlasno§ciowe nie
zmieniajg istoty sieci jako uktadu koopera-

mmii cyjnego. Mozliwe jest bowiem zaréwno
funkqonowame sieci o silnie rozproszonej, jak i sil-
nie skoncentrowanej wlasnosci kapitaléw i majat-
ku®. Mozliwe tez jest funkcjonowanie wydzielanych
jednostek w prawnej formule odrebnych spétek, ale
i oddzialéw przedsigbiorstwa.

Tym niemniej, przeprowadzana reorganizacja
jest niewatpliwa okazjg do zmian w strukturze
wlasnoSci poszczegélnych czeéci przedsiebiorstwa.
Zmiany tego rodzaju nie sg oczywiscie wartoscig
samoistng. Moga stuzyé na przyklad:

@ pozyskaniu kapitalu umozliwiajgcego rozwdj
okre§lonych dziedzin dzialalnoéci,

@ zapewnieniu sobie dostgpu do technologii badz
know-how,

@ wejSciu w sieci kooperacyjne pozyskanego part-
nera,

@ przeniesieniu na inwestora ryzyka wynikajgcego
z okreslonej dzialalnoéci,

@ uzyskaniu bezposredniego doplywu gotowki.

W zaleznoéci od przyjetych celéw zmian wiasnos-
ciowych mozna rozpatrywaé rézne ich formy: wy-
przedaz skladnikéw przedsighiorstwa, wnoszenie
do spétek, zwickszanie kapitaléw spoétek i in.

Przeksztalcenia wtasnosciowe w ukladzie koope-
racyjnym powinny byé dla macierzystego przedsie-
biorstwa ,bezpieczne” o tyle, o ile wydzielane jedno-
stki stanowig strategicznie wazne ogniwa w lan-
cuchu kooperacyjnym. Stad, obok zachowania zna-
czacego udziatlu kapitalowego, od partneréw tego
rodzaju przedsigwzigé mozna zadaé na przykiad
formalnych, dtugoterminowych uméw o wspélpracy
i unikaniu konkurencji. Je§li oczywiscie projekto-
wany uktad ma spelniaé warunek trwatlosci.

Mechanizmy kontroli w sieci organizacyjnej

| ie¢ organizacyjna jest uktadem kooperacji
pomiedzy wspolttworzacymi ja podmiotami.
Wspbélpraca odbywa sie na podstawie od-
nawialnych uzgodniefi dokonywanych miedzy part-
nerami. Strony zawieranych porozumieh zachowu-
ja przy tym prawo do wzglednie swobodnych decyzji
handlowych. Oznacza to, ze w przypadku niekon-
kurencyjnoéci ktoregos z uczestnikéw sieci, jego
§wiadczenia mogg zostaé zastgpione ofertg wybra-
ng z otwartego rynku.

Powyzsze zasady zblizajg sieé do ideatu samore-
gulacji i adaptacyjnoSci zwigzanej z przymusem
ekonomicznym i rynkowym. Jednakze obraz ten,
szczegblnie w przypadku zgrupowan tworzonych
w wyniku restrukturyzacji, moze okazaé si¢ idealis-
tyczny.

Sieci organizacyjne, mimo formalnej réwnopraw-
noéci handlowej partneréw, cechujg sie czesto pio-
nowym zréznicowaniem rél. Koordynujacy element
hierarchii, o ograniczonych wprawdzie funkcjach,
okreSlany moze by¢ jako jednostka wiodgca lub
broker?.

Do zadan brokera nalezy wspomaganie satysfak-
cjonujacych kontaktéw migdzy partnerami w obro-
cie gospodarczym. W sieci organizacyjnej moze on
spelniaé co najmniej jedng z trzech rél®. Jako ar-
chitekt doprowadza do spotkania partneréw two-
rzonego ukladu organizacyjnego, w celu ustalenia
zadowalajacych ich zasad wspélpracy. Jako dozorca
nadzoruje przestrzeganie ustalonych regul gry, ko-
rzystajac jednak raczej z powigzai nieformalnych
niz administracyjnych instrumentéw wymuszania
dzialan zgodnych z przyjetymi standardami. Wre-
szcie jako operator moze na biezaco organizowaé
niezbedne kontakty miedzy wspoéldziatajacymi pod-
miotami, doprowadzajac na przyktad do skoordyno-
wania dziatah w realizacji ztoZonych przedsiewzieé.

Brokerem sieci formowanej w procesie restruk-
turyzacji zostaje zwykle ,pozostalo§é” po macierzys-
tym przedsigbiorstwie, a wigc przeksztatcona i ,,od-
chudzona” struktura dawnego naczelnego kierow-
nictwa firmy. Powstala w takim trybie jednostka
wiodgca moze faktycznie dysponowaé instrumen-
tami zagrazajgcymi autonomii ogniw sieci. Jej pozy-
cja zalezna jest od sposobu skonfigurowania nowe-
go ukladu organizacyjnego, w tym gltéwnie od roz-
mieszczenia:




@ praw z tytulu wlasnoéci,

® kluczowych sktadnikéw majatku,

©® realizowanych przez organizacje waznych funk-
¢ji i zadan.

Prawa z tytulu wlasnosci zagrazaja szczegélnie
podmiotowosci ogniw sieci tworzonych jako:

@ oddzialy rozliczajace sig na podstawie wewnetrz-
nego rozrachunku gospodarczego,
@® spotki filialne, zalezne kapitalowo.

Stan organizacyjno-prawny umozliwia woéwczas
jednostce zwierzchniej bezpo$rednie ingerowanie
w dziatalno§é nominalnie autonomicznych jedno-
stek. W8réd ich kierownictw moga wystepowaé oba-
wy o0 zgodno$é podejmowanych decyzji z polityka
wcentrali”, a w ostatecznym rozrachunku - o za-
chowanie stanowisk.

Czynnikiem potencjalnie zagrazajgcym charak-
terowi sieci jest rowniez kontrola wynikajaca z nie-
przeniesienia na usamodzielnione ogniwa praw
wlasnoéci waznych, szczegblnie niezastepowalnych
sktadnikéw majatkowych. Ich uzytkowanie odbywa
sie czesto na podstawie uméw najmu czy dzierzawy.
Powoduje to, ze broker ma mozliwoéé wzglednie
swobodnego manipulowania poziomem kosztéw
swoich partneréw poprzez ksztaltowanie stawek za
dysponowanie obiektami majatkowymi.

Kolejny czynnik, ktéry moze sprzyjaé¢ wystapie-
niu centralistycznych praktyk zarzadzania siecia,
to nadmierna koncentracja waznych funkcji i za-
dan, w tym uprawnienh kontrolnych. Chodzi przede
wszystkim o zadania bezposrednio rzutujgce na
zakres autonomii finansowej a takze handlowej, tak
w sferze zbytu, jak i zaopatrzenia. Od strony proje-
ktowania ukladu organizacyjnego, w przypadku
koncentracji tych funkeji mozna méwié o potencjal-
nej ekonomice skali. Faktycznie jednak wystgpié
moze zjawisko calkowitego zdominowania ukiadu
kooperacyjnego przez jeden podmiot, ktory z duzg
swoboda dyktowaé¢ bedzie warunki swoim ,part-
nerom”.

Powyzsze czynniki uwzgledniane powinny byé
juz przez architekta, a wiec w fazie przygotowania
programu restrukturyzacji. Wazng kwestia, ktorg
musi on rozstrzygnaé, jest bowiem to, czy projekto-
wana organizacja w ogble ma mieé¢ charakter sieci
organizacyjnej. Omawiany model struktury koope-
racyjnej nie jest bowiem warto§cig samoistng i po-
winien byé podporzadkowany przyjetej wczeéniej
strategii.

Trwato$é sieci — zatozenia programu
restrukturyzaciji

7 ieé organizacyjna moze byé konstruowana
przy zalozeniu, ze bedzie ukladem trwa-

sl lym, w ktorym nalezy wymusié efektyw-
no$é w ramach wszystkich wydzielanych sktadni-
kéw procesu gospodarczego. Opisane wczeéniej
ograniczenia autonomii stanowia woéwczas swoisty
sparasol ochronny”, wpisany jako przej§ciowy etap
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w implementacje bardziej radykalnego programu
zmian strukturalnych. Tego rodzaju praktyce moz-
na przypisywaé intencje ekonomizacji w poszczegol-
nych obszarach dzialalnoéci przeksztalcanego
przedsigbiorstwa. Zamiar utrzymania wewnetrz-
nej réwnowagi organizacyjnej” w sieci powinien
uwzgledniaé — docelowo — zapewnienie wzglednej
symetrii potencjaléw i uprawnieh partneréw®.

Mozliwe jest jednak przyjecie opcji, zgodnie z kté-
ra dlugookresowym wynikiem przeksztalcerr be-
dzie:

@ calkowite usamodzielnienie niektérych ogniw
w celu dywersyfikacji kierunkéw prowadzonej
przez nie dzialalnoéci, badz tez

@ likwidacja lub upadlosé wybranych segmentéw
restrukturyzowanego przedsiebiorstwa.

Oba rozwigzania zakladajg docelowe odchudze-
nie uktadu kooperacyjnego o ogniwa (z réznych
wzgledéw) nieprzydatne. Zakladaé¢ mozna wowczas
stopniowe, badZ nawet radykalne, ograniczanie
wzajemnej kooperacji. Podejscie powyzsze zgodne
jest z obecng w latach osiemdziesigtych w gospodar-
ce Swiatowej tendencjg do koncentracji zasobow
i wysitkéw na tych stadiach proceséw gospodar-
czych, ktére w najwyzszym stopniu przyczyniaja sie
do uzyskiwania konkurencyjnoéci, efektywnoSci
i wiodacej pozycji na rynku?.

Opisane pokrétce strategie przeksztalcen — eko-
nomizacja, dywersyfikacja badz likwidacja (wycofa-
nie sig) — to przyklady trzech z czterech modelo-
wych rodzajéw reorientacji dzialalnoéci przedsie-
biorstwa w warunkach kryzysu'®. Przy dokonywa-
niu dekompozycji uktadu strukturalnego czwarta
mozliwoséé polega na tworzeniu koalicji z partnera-
mi zewnetrznymi. Alianse i wspélne przedsiewzie-
cia (joint ventures) traktowa¢ mozna w omawianym
przypadku jako czynnik potencjalnie wspomagaja-
cy kazda z trzech pozostalych strategii.

Grozba reintegracji systemu

organizacyjnego

: ekompozycja struktury scentralizowanego
przedsigbiorstwa przeprowadzana jest
Ummedl zwykle z zamyslem nieodwracalnoSci prze-
prowadzanych zmian. Tym bardziej ze koszty zwia-
zane z przygotowaniem i wdrazaniem programu
restrukturyzacji sg relatywnie duze. Waznym czyn-
nikiem kosztu i ryzyka w tego rodzaju przedsie-
wzigciach jest wystepowanie znaczgcego oporu
przeciwko zmianie — zaré6wno wérod pracownikéw
wykonawczych, jak i kadry kierowniczej. Rozmaite
formy sprzeciwu moga, w jawnej lub utajonej for-
mie, wystepowaé w réznych fazach procesu zmian.

7 punktu widzenia trwalosci przyjetych rozwia-
zah strukturalnych szczegélnie wazne jest zacho-
wanie sie uczestnikéw organizacji w okresie stabili-
zacji formowane;j sieci. Do ponownego scalenia, re-
integracji systemu organizacyjnego moze dojsé
w szczegblnodei przy wystgpieniu:
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@ protestéw pracownikéw usamodzielnionych jed-
nostek; przeprowadzona zmiana moze wigzaé sie
bowiem z utratg réznego rodzaju korzysci, szczegél-
nie materialnych (np. w wyniku narastajacego roz-
warstwienia pozioméw wynagrodzeh pomiedzy pra-
cownikami réznych ogniw sieci);

@ asckuracyjnego stylu dzialania kadry kierowni-
czej usamodzielnionych ogniw; niepewno$§é wilas-
nych kwalifikacji wéréd zespoléw zarzadzajgcych
wydzielonymi jednostkami moze wywotaé sklon-
noéé¢ do wymuszania na brokerze sieci réznego
rodzaju zachowan ochronnych (co prowadzi do for-
malnej lub nieformalnej centralizacji ukladu);

® niezdecydowania kadry wiodacej jednostki sieci;
do zahamowania bad zawrécenia procesu zmian
moze prowadzié podatno§é na naciski oraz brak
§mialosci w doprowadzeniu restrukturyzacji do za-
lozonego finatu; co wiecej — objawy niezdecydowa-
nia czy malejgcego z czasem radykalizmu moga
przyczyniaé sie do wzmozenia presji na zaniechanie
zmian.

Hipotetyczne czynniki, ktére moga ostabiaé dzia-
lanie potencjalnych sil reintegracyjnych, wigzaé sie
moga z:
® konsekwencjg brokera jako agenta zmiany'",

@ demokratyzacjg przygotowania niezbednych pro-
jektow,

@ radykalizmem przeksztalcen, wraz z wlaczeniem
w nie zmian struktury wlasnoéci. Wszystkie trzy
czynniki moga przyczyniaé sie¢ do wzmocnienia
w pracownikach i kadrze kierowniczej poczucia
nieodwracalnoéci przygotowywanych i przeprowa-
dzanych zmian.

Na szczegolng uwage zashuguje postulat powigza-
nia zmian organizacyjnych z przeksztalceniami
wlasnoéciowymi. W ich wyniku do gry sit w tworzo-
nym ukladzie kooperacyjnym wigczeni zostajg inni,
zewnetrzni partnerzy. Ich udzial moze byé §wiadec-
twem zaufania do nowo tworzonej spélki i jej atrak-
cyjnoéci — a przy tym tworzy formalne bariery dla
ewentualnego zawrdcenia procesu zmian.

Podsumowanie

| ieé organizacyjna mozna traktowaé jako
uklad, ktory laczy cechy:

= @ integracji strukturalnej,

@ specjalizacji podmiotéw gospodarczych,

@ rynkowego mechanizmu wspoétdzialania,

@ efektywnos$ci w mozliwie wszystkich stadiach
proceséw gospodarczych,

® pobudzenia inicjatywy kierownikéw,

® minimalizacji niepewnoéci warunkéw zewnetrz-
nych.

Potencjalnie sieé jest uktadem samoregulujacym
sie, o wysokiej zdolnoéci adaptacyjnej, uwzglednia-
jacym przy tym lokalne interesy swoich uczest-
nikéw. Dla wielu scentralizowanych, zintegrowa-
nych i zhierarchizowanych przedsigbiorstw prze-
ksztalcenie w sie¢ tworzy szanse zmiany niespraw-

nej struktury i wzmocnienia — lub uratowania —
pozycji konkurencyjnej. Wspoélczesne, takze polskie
doéwiadczenia pokazuja, ze taki uklad moze po-
wstaé i prowadzié do dlugookresowego sukcesu gos-
podarczego — choé zar6wno procesy jego tworzenia,
jak i funkcjonowania, wigzaé sie moga z ryzykiem.
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Blackwell, 1988, s. 235-236; uwzgledniono takze publiko-
wane w Polsce okreglenia zwiazkéw kooperacyjnych
i przedsigbiorstw sieciowych; por. np. FAMIELEC J., KE-
KUS Z., Strategia przedsiebiorstwa przemystowego, AE
w Krakowie, 1992, s. 47-48, 53 i in.

» Formowanie sie i funkcjonowanie sieci powstatej w wyniku

zaciedniajacej si¢ kooperacji partneréw omawiajg C.C.

SNOW i J.B. THOMAS, Building Networks: Broker Roles

and Behaviour, [w:] LORANGE P., CHAKRAVARTHY B,,

ROOS J., VAN DE VEN A. (ed.), Implementing Strategy

Processes: Change, Learning and Co-operation, Blackwell,

1993, s. 218-237; por. tez P. DWOJACKI, Lowienie ideatu,

LBusinessman Magazine”, Nr 11/1995 oraz P. DWOJACKI,

Powstawanie i funkcjonowanie sieci organizacyjnych [w:]

Wybrane problemy organizacji i zarzqdzania, Zeszyty Nau-

kowe Wielkopolskiego Oddzialu TNOIK, Zeszyt 3, Poznai

1995.

Por. np. opracowania dotyczace formowania si¢ wspélnych

przedsiewzieé (joint ventures): GERINGER J.M., FRAYNE

C.A., The Joint Venture Partner Selection Process, [w:]

LORANGE P. i in. (ed.), op.cit., 8. 253 i nast. oraz TYEB-

JEE T.T., Japan’s Joint Ventures in the United States, [w:]

CONTRACTOR F.J. i in. (ed.), op.cit., s. 457 i nast.

¥ Por. SNOW C.C., THOMAS J.B., Building Networks: Bro-
ker Roles and Behaviour, [w:] LORANGE P. i in. (ed.):
op.cit., s. 218-219 oraz 226-230.

5 Op.cit., s. 219-220.

8 Op.cit.

? Pojecie rownowagi organizacyjnej rozumiane jest zgodnie

z propozycjami AK. KOZMINSKIEGO i K. OBLOJA,

Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej, PWE, 1989,

s. 136-138 i in.

Badania prowadzace do wniosku o niekorzystnych skut-

kach asymetrii potencjalu partneréw dla trwalosci ukla-

déw kooperacyjnych i kapitalowych przeprowadzita m.in.

K.R. HARRIGAN: Joint Ventures: A Mechanism for Crea-

ting Strategic Change, [w:] PETTIGREW A. (ed.), op.cit., s.

2251 in.; powyzszy wniosek nie oznacza jednak, Ze nie jest

mozliwe funkcjonowanie sieci, w ktérej jeden z partneréw

(zapewne broker) bedzie - szczegblnie przy akceptacji

pozostatych ogniw — nie tylko dysponowaé wigkszym po-

tencjalem, ale i szerszymi uprawnieniami.

9 Por. FAMIELEC J., KEKUS Z.: op.cit., s. 49.

1 B, WAWRZYNIAK: Polityka strategiczna przedsiebiorst-

wa, PWE, 1989, s. 95-96.

Agent zmiany traktowany jest jako osoba lub grupa oséb

kierujacych procesem restrukturyzacji; por. STONER

J.AF., WANKEL C.: Kierowanie, PWE, 1992, s. 307.
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