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OD STRUKTUR LINIOWYCH DO SIECI
— PRZYPADEK GLOBALNEGO DOSTAWCY USLUG

Streszczenie: Artykul dotyczy ewolucji systemow zarzadzania. Autorzy przedstawili w nim
studium przypadku firmy $wiadczacej ustugi IT. Celem tego badania byto zidentyfikowanie
kolejnych faz ewolucji systemow i struktur zarzadzania. Autorzy starali si¢ zweryfikowac
hipoteze o naturalnym dojrzewaniu firm do kolejnych rozwiazan organizacyjnych i zarzad-
czych oraz hipotezg o sieciowosci jako swoistym rozwigzaniu paradoksu elastycznosci i stan-
daryzacji.

Stowa kluczowe: sieci, struktury organizacyjne, outsourcing

1. Wstep

Systemy i struktury zarzadzania ewoluujg. Jest to zwigzane z rozwojem i wzrostem
firmy, ale tez z rozwojem teorii i praktyki nauk o zarzadzaniu. Niektorzy te kolej-
ne fazy wiaza wiec z dojrzewaniem organizacji, niektorzy z wszechobecnag dyfu-
zja nowych benchmarkéw w otoczeniu organizacji. Wielu sugeruje takze, ze jest to
nieunikniony proces zwigzany z postepem naukowym. Dotychczasowe koncepcje
zarzadzania wskazywaly, ze wraz z wiekiem organizacje, aby zachowac¢ efektyw-
no$¢ dziatania, musza osiagna¢ pewien poziom sformalizowania, po czym powinien
nastapi¢ zwrot w kierunku rozwigzan decentralizacyjnych.

Ostatnie lata w teorii struktur zarzadzania to zainteresowanie procesami, projek-
tami, sieciami jako podstawami kreacji systeméw 1 struktur zarzadzania. Paradok-
salnie sg to rozwigzania z jednej strony zakladajace spore rozluznienie hierarchii, az
do jej stopniowego zaniku, a z drugiej strony wskazujace na potrzebe zwigkszenia
stopnia standaryzacji juz nie tylko czynnosci, ale i catych procesow dziatania.

Celem przedstawianego artykutu jest ukazanie logiki ewolucji rozwigzan za-
rzadczych, poczawszy od systemow liniowych az po systemy bazujgce na sieciach,
na przyktadzie duzej firmy globalnej swiadczacej ustugi IT. Analiza tej ewolucji
powinna przyblizy¢ nas do odpowiedzi na pytania o kierunki i rodzaj preferowanych
rozwigzan organizacyjnych i zarzadczych w globalnych firmach ustug o charakterze
B2B i pomdc cho¢ w minimalnym stopniu zrozumie¢ ten obszar zarzadzania.
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2. Kierunki zmian w sektorach dostawcow ustug

Fenomenem zarzadzania jest praktyczny brak uniwersalnych formul czy tez zasad
postepowania odpornych na uplyw czasu i zmiany cywilizacyjne. Trudno jedno-
znacznie stwierdzi¢, dlaczego tak si¢ dzieje. Czy dlatego, ze ciagle zmieniajg si¢
kryteria oceny efektywnos$ci organizacji, czy tez dlatego, ze nauki o zarzadzaniu cig-
gle czekaja na swojg faze dojrzatoéci? Stan taki sprawia, ze postawienie diagnozy
i sformutowanie ,,recepty” na zaradzenie problemom firm czgsto jest niemozliwe.

Jednym z takich problemow wspolczesnych organizacji, zwlaszcza tych dziata-
jacych w globalnych sektorach B2B, jest wyznaczenie skutecznej strategii ich roz-
woju. Stoja one bowiem przed swoistym dylematem pelnym paradoksow: chcialyby
zachowaé pewne pozytywne cechy hierarchii i jednocze$nie sta¢ si¢ bardziej ela-
styczne. Wahaja si¢ wigc pomiedzy wyborem blizszym elastycznym rozwigzaniom
z grupy sieci miedzyorganizacyjnych a tym sktaniajagcym si¢ ku standaryzowaniu
dziatan, bliskim cesze formalizacji. Celem artykutu jest znalezienie formuty rozwia-
zania tego paradoksu.

W tradycyjnym sektorze zorientowanym na produkty klasy B2B czy B2C, wy-
twarzane zgodnie z ekonomig skali, juz dawno odkryto, ze optymalng $ciezka pro-
wadzacg do sukcesu jest bazowanie na masowosci i standaryzacji. W prostej linii
prowadzito to do obnizenia kosztow oraz uzyskania wysokiej jakosci i trwatej prze-
wagi konkurencyjnej. W sektorach ustugowych jeszcze do niedawna funkcjonowata
zasada indywidualizacji ,,produkcji”, prowadzenie jej praktycznie w systemie pro-
dukcji jednostkowej. Standaryzacja, unifikacja traktowane byty jako zto konieczne.
Pomimo ogromnych sukcesow np. fast foodow nie wyobrazano sobie wprowadzenia
masowosci, standaryzacji, procedur i procesow do innych ustug.

Sytuacja zaczgta si¢ zmienia¢ pod koniec ubieglego wieku wraz z pojawieniem
si¢ zapotrzebowania na nowe typy uslug, szczegdlnie te zwigzane z sektorem infor-
matycznym, lecz takze — wraz z pojawieniem si¢ nowych pomystéw na zarzadzanie
organizacjami. Oba te kierunki zmian wptynety na wykreowanie w krotkim czasie
ogromnego rynku, na powstanie kilkudziesieciu nowych sektoréw ustug — ustug,
ktore dotychczas nie byly w ogdle przedmiotem rynkowej wymiany. Dotyczyto
to zwlaszcza ustug IT, finansowo-ksiegowych, marketingowych i HR. Wigkszos¢,
zwlaszcza duzych, i praktycznie wszystkie mate firmy zaczgty te ushugi kupowac na
zewnatrz, ewentualnie rozwija¢ we wlasnych centrach ustug wspdlnych. Doprowa-
dzito to do sytuacji, w ktdrej naturalng potrzebg stato si¢ poszukiwanie sposobow na
zwickszenie efektywnosci zarzadzania organizacjami, ktérych produktami staty si¢
ustugi dotychczas egzekwowane w ramach funkcji jednej firmy.
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3. Kierunki poszukiwan nowych rozwiazan strukturalnych
w sektorach dostawcow ustug

Wydawatoby si¢, ze w §wiecie struktur i systemow zarzadzania niewiele juz mozna
nowego zaproponowac. A jednak — na przetomie wiekéw pojawito sie kilka propo-
zycji, ktore nalezy uzna¢ za pewien postgp w mysleniu o strukturach i systemach
zarzadzania. Na pewno do takich propozycji nalezg struktury i systemy proceso-
we oraz struktury i systemy projektowe. Oczywiscie nie sa to rozwigzania w pehni
nowe. Procesy i projekty spotykali$my juz uprzednio. Niemniej propozycja potrak-
towania catej organizacji jako zbioru proceséw lub projektéw nie byla wczesniej
powszechna, zwlaszcza w duzych organizacjach. Zmiany takie staty si¢ mozliwe,
a to dlatego, ze odnotowano dynamiczny rozwoj w systemach informatycznych
i informacyjnych, wspomagajacych zarzadzanie (information techology — IT). To,
co wczesniej uniemozliwiato wprowadzenie struktur o bardzo szerokiej rozpigtosci
kierowania, usunieto dzieki postepowi I'T. W przedstawionym w nastepnym punkcie
tego artykutlu przypadku globalnej firmy ustugowe;j, struktury projektowe zostang
zidentyfikowane w jednej z faz jej rozwoju.

Podobnie przedstawiata si¢ sytuacja ze strukturami procesowymi. Po wielkiej
medialnej rewolucji BPR (business process reengineering), firmy w wiekszosci
przeszly reorganizacje sprowadzajace si¢ w najprostszej postaci do identyfikacji
kluczowych procesow. Wokot tych proceséw starano si¢ zbudowaé nowe organi-
zmy funkcjonujace wedtug sekwencyjnej logiki procesu, a nie wertykalnej logiki
hierarchii. I w wielu przypadkach, zwtaszcza firm $rednich, takie zmiany okazaty
si¢ efektywne. Jedng z ciekawszych propozycji wykorzystujacych logike procesu
jest organizacja modulowa zaktadajaca dekompozycje duzych organizacji na mate
jednostki. Kazda z jednostek jest quasi-niezalezna. Ich cecha jest bezposredni zwig-
zek z dostawcami lub odbiorcami i wyjatkowo ptaska struktura zarzadzania. Oprocz
w zasadzie procesowej dekompozycji dziatan w strukturze modularnej zaktada sig¢
uzyskanie pewnego poziomu standaryzacji. Takiej standaryzacji podlegaja gtow-
nie kanaty wymiany informacji. Niezbedng spojnos$¢ zapewnia to, ze poszczeg6lne
moduly sg najczgsciej pochodng wspomnianej dekompozycji proceséw organiza-
cyjnych. Istotnym problemem jest tutaj jedynie mozliwo$¢ dublowania stanowisk
i funkcji [Benassi 2009, s. 163-192]. P. Richard i T.M. Devinney [2005] w swojej
pracy proponuja strategiec modularyzacji firmom wynajmujacym swoje zdolnosci in-
nym organizacjom bgdacym w swoistym tancuchu wartosci z beneficjentem. Struk-
tury modutowe sg propozycja powiazania zalet hierarchii i przedsi¢biorczosci. Jed-
nak w dalszym ciagu jest to jednolita organizacja. W pewnym stopniu logike takiej
organizacji odnajdziemy takze w opisywanym przypadku.

Rozwigzaniem charakterystycznym dla wspotczesnych organizacji globalnych
ustug sa rozwigzania sieciowe. Bazujga one na migdzyorganizacyjnej wspotpracy,
niewykluczajacej powiazan kapitatowych.
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Dzisiejsze sieci wspotpracy roznig si¢ juz zdecydowanie od tych opisywanych
w literaturze na przelomie wiekow. Wraz z postepujaca wiedza i naturalnym dojrze-
waniem uktadow sieciowych pojawiajg sig, tak jak to byto w klasycznych rozwigza-
niach strukturalnych, elementy wzmacniajace procesy koordynacji i spoéjnosci. W ra-
mach masowych ustug B2B niezbednym elementem zapewniajacym efektywnosé
wspotpracy sieciowej jest wspominana juz kilkukrotnie standaryzacja, zwlaszcza
w procesach komunikowania. Ogromne systemy ustugowe w obszarach finansow,
rachunkowosci, IT, HR (human relations) sa najczgséciej sktadane w centrach ustug
ze standardowych modutow przez odpowiedzialnych menedzeréw projektu (project
managers). Podobng faze ewolucji struktur zarzadzania odnajdziemy w analizowa-
nym projekcie IBM, przy czym wydaje sie, ze sie€ jest tutaj sposobem zwigkszenia
efektywnosci, a nie celem koncowym zmian restrukturyzacyjnych.

Przedstawione formy strukturyzacji stanowia pewne continuum, bardziej jednak
w uktadzie historycznym (rozwdj teorii struktur) niz w uktadzie cyklu zycia organi-
zacji. Nie wszystkie bowiem z wymienionych propozycji odnajdziemy w literaturze
zarzadzania sprzed kilkudziesigciu lat. Na pewno jednak mozna je traktowac jako
odpowiedzi nauki zarzadzania na pojawiajace si¢ wcigz wyzwania praktyki.

4. Analiza przypadku globalnej firmy dostawcy uslug

Przedmiotem analizy jest firma IBM, ktéra w swej historii przeszta od zwyktych
maszyn biurowych poprzez skomplikowane systemy komputerowe, zwtaszcza dla
duzych odbiorcow, poprzez produkcje oprogramowania az po specjalizacj¢ na po-
ziomie ustug IT. W réznych fazach swojego rozwoju przyjmowata ona rdézne roz-
wigzania organizacyjno-zarzadcze. Ewolucja tych rozwigzan bedzie przedmiotem
studium przypadku.

Od zarzadzania liniowego do autonomicznych dywizji. Z zarzadzaniem linio-
wym i strukturami liniowymi w IBM kojarzy si¢ okres 1924-1934. Firma kierowat
wtedy osobiscie Thomas Watson Sen. W latach czterdziestych XX w. IBM produko-
wal migdzy innymi maszyny do kart performowanych, biurowe, ksiegujace, kalkula-
tory i zegary do kart pracowniczych [Likowski 1989, s. 5]. Dynamiczny rozwoj spo-
wodowal, ze firma musiata przeksztalci¢ swoja strukture organizacyjng z liniowej
w funkcjonalng. Fundamentem tej struktury stato si¢ dozywotnie zatrudnienie i state
dazenie do doskonatosci zarowno w biurze, jak i w hali fabrycznej [Likowski 1989,
s. 6-10]. W roku 1911 nastgpuja kolejne zmiany strukturalne. Nastgpuje pierwsza
konsolidacja jednostek przysztego IBM. International Time Recording Company,
Computing Scale Company, Tabulating Machine Company konsoliduja si¢ pod
nazwa Computing-Tabulating-Recording Company. Powstaje pierwsza w historii
firma o charakterze konglomeratu. W roku 1924 zmienia nazwe na International
Business Machines Corporation. Pewng innowacja w zarzadzaniu byto w tej firmie
rozwigzanie Watsona zaktadajace, ze ,,filie zagraniczne muszg by¢ kierowane przez
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miejscowych obywateli, a nie przez ludzi z innego kraju. Jest to juz etap stopnio-
wej dywizjonalizacji. W ciagu tych kilkudziesieciu lat struktura podstawowa IBM
praktycznie si¢ nie zmienita. Rosta jedynie liczba dywizji i liczba podstawowych za-
ktadéw IBM. Na poczatku lat 90. XX wieku é6wczesny prezes Louis Gerstner kolej-
ny raz modyfikuje strukture zarzadzania, by moc lepiej wstuchiwac sie¢ w potrzeby
swoich klientow. Gerstner postanowit zorganizowac prace, dzielac przedsigbiorstwo
na regiony i obshugiwanych klientow, a do tego jeszcze regiony i klienci zostali
podzieleni wedtug kryterium branzowego. Ponadto zdecydowat si¢ on na zmiany
w obrebie podstawowych produktéw IBM, idac w kierunku rozwigzan IT, dostar-
czania ushug i oprogramowania. Organizacja IBM w niedlugim czasie zwigkszyta do
szesciu liczbe dywizji. Oprocz dywizji hardware, software i global services pojawita
si¢ linia zwigzana z rozwigzaniami ERP (enterprice resource planning) i dywizja
obejmujaca rozwigzania e-commerce. Te ogdlne rozwigzania byly stosowane i po-
wielane we wszystkich segmentach rynku. Réwnolegle IBM stosowal rozwiagzania
jednostkowe w ramach organizacji globalnej zwanej Global Services Organization.
Takie dzialania sprawity, ze IBM osiaggat doskonatos¢ struktur dywizjonalnych z za-
lazkami nie§wiadomej sieciowosci poprzez budowanie odpowiedniej infrastruktury
oraz tworzenie mozliwo$ci poziomej konfiguracji. Umozliwiato to w rezultacie cig-
gla zmiang gamy produktow, a takze dostosowanie rozwigzan do indywidualnych
potrzeb klientow.

O skali tego przedsiewzigcia mowig liczby podane przez S. Palminano. Definiu-
je on przedsiebiorstwo IBM jako globalnego lidera rozwigzan IT, firme, ktéra po-
woluje do zycia okoto 10% wszystkich swiatowych firm typu start up, a takze jako
przedsigbiorstwo zmieniajace modele biznesowe dziatania. W ten sposob IBM jest
firma dzialajacg w 170 krajach, majaca od 60 do 70 gtownych linii produktowych,
a takze ponad tuzin segmentéw rynkowych. W sumie jest to ok. 100 000 komorek
organizacyjnych.

Od struktur dywizjonalnych do struktur projektowych. Przykladem zalgz-
kéw podejscia projektowego w IBM bylo tworzenie i tolerowanie instytucji ,,we-
wnetrznego przedsigbiorcy” poszukujacego stale niekonwencjonalnych rozwigzan.
Takie podejs$cie zaowocowato wprowadzeniem do kultury organizacyjnej cechy cia-
glej zmiany umozliwiajacej staly rozwdj i wzrost [Likowski 1989, s. 20]. Cecha
struktur projektowych jest takze konsekwentna atomizacja dzialan w postaci cen-
trow odpowiedzialnosci, jak i centrow kosztow. Tak uksztaltowana struktura organi-
zacyjna sama w sobie stosuje mechanizm ponoszenia odpowiedzialno$ci i kosztow
przez podmioty wspolpracujace ze soba. Jedne z pierwszych projektow opartych na
tym systemie IBM zastosowatl w latach osiemdziesigtych XX w., budujac wspolnie
z rzadem amerykanskim innowacyjne komputery do celéw obronnych [Likowski
1989, s. 15]. Wykorzystanie miedzy innymi struktur projektowych przyczynito si¢
do szybkiego rozwoju dziatalnosci operacyjnej w IBM [Gareis 2010, s. 314-327].
Efekt ten osiggnieto dzigki duzym mozliwos$ciom adaptacyjnym, tatwosci okreslania
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zmian i dzielenia ich na cz¢sci w uktadzie projektowym [Lindkvist 2008, s. 13-20].
Do tego dochodzi mozliwo$¢ szybkiej rekonfiguracji struktur projektowych.

Od struktur projektowych do struktur sieciowych. W perspektywie struk-
tur przysztych organizacji literatura przedmiotu mowi o przedsigbiorstwach siecio-
wych, czyli dziataniach przedsiebiorstw ukierunkowanych na tworzenie chwilowych
konfiguracji jednostek organizacyjnych (partneréw). ,,Uczestnicy takiej konfigura-
cji podporzadkowuja swoje dzialania osiagnigciu wspdlnego celu i wykazuja wole
wspotpracy na czas realizacji okreslonego przedsiewzigcia. Wchodza w rdéznego ro-
dzaju konsorcja, kooperacje, alianse strategiczne, struktury typu joint venture, two-
rza organizacje sieciowe” [Lewandowski (red.) 2005, s. 52].

Pierwsze oznaki takiej transformacji obserwowano we wczesnych latach 90. XX
wieku, gdy do uzytku wchodzit Internet jako narzedzie pracy, wymiany informacji,
tworzac globalng sie¢ wymiany. To wtedy u§wiadomiono sobie, ze np. w Bangalore
wykonuje si¢ t¢ samg pracg co w Dolinie Krzemowej o 20% taniej. Podobnie byto
w przypadku innych prac biurowych, w tym ksiegowosci, obstugi klienta i nawet ba-
dan naukowych. Rewolucja ta data poczatek nowej sile w $wiecie biznesu [Maney,
Hamm, O’Brien 2011, s. 198]. W tym samym kierunku zaczat podaza¢ IBM.

IBM na przelomie wiekow zmienia swdj model dziatania. Zaczyna budowac sys-
tem aktywnie powigzanych ze sobg dziatalnosci (czesto bywa to model sekwencyj-
ny). Stary rdzen dziatalno$ci przedsiebiorstwa, produkowanie i dostarczanie sprze-
tu, zaczyna zanika¢ na rzecz nowego asortymentu, jakim jest dostarczanie ustug.
Opierajac si¢ na wlasnym know-how, IBM uruchamia szereg nowych przedsiewzigc
w konsultingu, konserwacji sprzetu i innych obszarach ustug informatycznych [Zott,
Amit 2010, s. 216-226].

W roku 1993 struktura zarzadzania w IBM byta klasycznym przyktadem wie-
lonarodowej, mocno zautonomizowanej firmy operujacej w prawie 100 krajach.
Spojnos¢ wewngetrzna i zdolno$¢ do adaptacji poszczegdlnych spotek w IBM stala
si¢ powaznym zagrozeniem. W takiej sytuacji wspomniany juz Louis Gerstner, ma-
jacy pelnomocnictwo Thomasa Watsona Jr, zaczal zmienia¢ organizacje¢ ze zbioru
niezaleznych jednostek w przedsigbiorstwo migdzynarodowe wspotpracujace w za-
spokajaniu potrzeb klientow [Maney, Hamm, O’Brien 2011, s. 207]. Zmiany te byty
impulsem do dalszego, juz w petni globalnego rozwoju. Zarzad IBM stwierdzit,
ze dzigki umieszczaniu biur w znaczacych skupiskach ludnosci na catym $wiecie
moze zaangazowac kilkadziesiat tysiecy najlepszych i najzdolniejszych umystéw do
wspotpracy i tworzenia innowacji w skali §wiatowej (Indie, Chiny) [Maney, Hamm,
O’Brien 2011, s. 208].

Wigkszo$¢ czynnosci, ktore charakteryzowaty firme¢ IBM w latach osiemdzie-
sigtych i na poczatku 1990 roku, zostala stopniowo przesunigta do wyspecjalizo-
wanych dostawcow. Dato to podstawe do wspoétistnienia kompletnego, zorganizo-
wanego na catym §wiecie specyficznego tancucha wartosci. Pierwszym istotnym
katalizatorem takich zmian byta standaryzacja potfabrykatow i procesow, co po-
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zwolito zamieni¢ scentralizowane projektowanie i wytwarzanie komputeréw na
struktury zdecentralizowane.

Innym kierunkiem dziatania bylo tworzenie alians6w i partnerstwa strategicz-
nego z firmami wczesniej wspotpracujacymi, ale tez konkurentami. W latach 1991-
1992 IBM posiadatl dziesie¢ alianséw strategicznych zwigzanych glownie z rozwo-
jem mikroprocesorow i architektury oprogramowania, a w latach 1996-1997 juz 32
strategiczne alianse sieciowe. W latach 1991-1992 wigkszo$¢ umow byta dwustron-
na, a w latach 1996-1997 sa to duze konsorcja z udzialem wielu réznych partnerow.

IBM jako przedsi¢biorstwo aspirujgce do bycia jednym z najwigkszych na $wie-
cie musiat ciggle reorganizowaé swoja sie¢ zarzadzania. Wspomniane dzialania,
taczace decentralizacj¢ z deregulacja i z silnym spoiwem w postaci np. wartosci
1 procesow, sprawily, ze IBM stat si¢ liderem w ustugach IT. Rzeczywiscie w IBM
to zintegrowanie nastapito przez wspdlne wartosci i procesy. Centra lokowano w do-
wolnym miejscu na $wiecie, dajac im wytyczne wlasciwej ceny oraz umiejetnosci
— 1 otoczenie biznesowe.

IBM jako przedsi¢biorstwo globalne, posiadajace mocng sie¢ wspotpracy, a tak-
ze dziatajace na roznych rynkach, starat si¢ poszukiwa¢ mozliwosci dziatania w r6z-
nych obszarach. Czg¢sto prowadzito to do wniosku, ze obszary te sg specyficznymi
tworami powstajagcymi z uwiktania sieci podmiotdw, co czyni je czgsto nietranspa-
rentnymi i dynamicznymi. Odpowiedzig w takiej sytuacji staly si¢ specyficzne mo-
duty oparte na nowoczesnych systemach zarzadzania wiedza i technologiami.

Przyktadem byt projekt Bio-Art. Byl to system majacy na celu poprawe funkcjo-
nowania opieki zdrowotnej w Chinach. System sktadat si¢ z warstw projektowych.
Za zbudowanie danej warstwy odpowiadato dane centrum. Poprzez wspotprace, przy
budowaniu wtasnie tego systemu ksztattowala si¢ swoista sie¢ wspolpracy, scalajaca
kilka aspektéw. Jednym z probleméw do rozwigzania w tym konkretnym przypadku
Bio-Art byto dotrzymanie termindéw i zapewnienie dostepnosci do zasobdw trene-
row. Korzystanie z konwencjonalnego podejscia, czyli wynajmowanie trenerow do
szkolenia innych treneréw, zajetoby kilka lat. Alternatywa bylo zbudowanie grupy
ekspertow, ktorzy mieliby wspiera¢ swoja wiedza, za posrednictwem sieci wspotpra-
cy, procesy uczenia si¢ w Bio-Art. Modelowanie procesow sieciowego uczenia mia-
o obejmowacé: wspdlng wizje, ktora taczytaby ze soba firmy, uczestnikow wspdlnej
sieci, wspOlprace miedzy firmami, narzedzia uzywane w celu utatwienia wspolpracy
oraz monitorowanie. Ideg projektu bylo ,,utworzenie sieci wspotpracy dla serwisu
Bio-Art w celu zapewnienia on-/ine monitorowania procesOw opieki zdrowotne;j.
W projekcie wyrdzniono trzy glowne zewngtrzne sity wiodace: technologie, zapo-
trzebowanie rynku opieki zdrowotnej i innowacj¢ outsourcingu. IBM, jako uczest-
nik, w catym projekcie odpowiedzialny byt za strefe technologiczna. W projekcie
zaoferowano rozwigzania oparte na ,,pracy w chmurze”. Celem tego rozwigzania
byto potaczenie ze sobg poszczegolnych jednostek, aby uzyskac sie¢ wspdlpracy.
Kolejnym elementem sieciowej chmury byta budowa wiedzy w chmurze. Wiedza
w chmurze byta podstawa funkcjonowania sieci. Aby osiggnac ten cel, przedsie-
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biorstwo zobowigzato si¢ dostarczy¢ szybki Internet ,,wspierany przez wirtualne
serwery” [Laia, Tamb, Chanc 2012]. Efektem tego dziatania bylo powstanie sieci
zarzadzania oraz sieci wiedzy dla systemu Bio-Art, ktora wspomagata zarzadzanie
jednostkami klinicznymi, a takze umozliwiata wymienianie si¢ wiedzg na réoznych
szczeblach organizacji. Okres uczenia si¢ specjalistow zostat skrocony z okoto 5
do 2 lat, co przetozyto si¢ na efektywnos¢ catego systemu. Byt to wigc przyktad
sieci opartej na rozwigzaniach technologicznych powstatych ze wspotpracy z inny-
mi podmiotami zewnetrznymi, wnoszacej warto$¢ dodang do systemu lecznictwa
w Chinach, w ktérej IBM byt swoistym spoiwem i katalizatorem umozliwiajgcym
kreowanie warto$ci dodanej tej sieci.

W IBM jako przedsigbiorstwie globalnym uczyniono z sieci mi¢dzyorganiza-
cyjnej skuteczny model biznesowy. Taki model biznesowy objat sie¢ podmiotow
wchodzacych aktywnie w interakcje z innymi pokrewnymi zainteresowanymi stro-
nami i ich modelami biznesowymi. Model ten koncentrowat si¢ na tworzeniu war-
tosci jednoczesnie przez producentoéw, klientow, kontrahentéw i podwykonawcow.
Wszystkie te rozwigzania sprzyjaja w sumie ciggtemu powstawaniu innowacji, ko-
lejnych modeli biznesowych z nowymi sieciami migdzyorganizacyjnym i polacze-
niami, relacjami i aktorami [Casadesus-Masanell, Ricart 2010, s. 195-215]. Ten etap
sieciowosci jest do dzi$ obowigzujagcym systemem zarzadzania w IBM. Znajac jed-
nak logike dziatania IBM, nalezy wierzy¢, ze nowe rozwigzania strukturalne wlasnie
si¢ rodza.

5. Zakonczenie

Celem artykutu byto ukazanie, na przyktadzie duzej firmy globalnej $wiadczacej
ushugi IT, logiki ewolucji rozwigzan zarzadczych, przebiegajacej w badanym pod-
miocie od systemow liniowych az po systemy bazujace na sieciach. Analiza tej ewo-
lucji pozwala na pewne uogoélnienia sprowadzajace si¢ do stwierdzenia, ze wbrew
czegstym watpliwosciom praprzyczyna wiekszosci zmian w systemach zarzadzania
organizacjami jest zmiana potrzeb klienta, wywotana nie tyle klasyczng hierarchig
Maslowa, ile zmianami cywilizacyjnymi, przeskokami z jednych systemow gospo-
darowania/konsumpcji do innych. Wskazane rozwigzania strukturalne ewoluowaty
wraz ze zmianami w otoczeniu i wraz ze zmianami zachodzacymi w samym [BM.
Zawsze jednak byty proba poszukiwania nowych sposobow zwigkszenia efektyw-
nosci w kontekscie nowych celéw wymuszonych przez kontekst innowacji tech-
nicznych, organizacyjnych i ekonomicznych. Przedstawiony przypadek $wiadczy
réwniez o istnieniu rozwigzan strukturalnych godzacych potrzeby zachowania ela-
stycznos$ci przy chociaz minimalnym poziomie standaryzacji i formalizacji. Plynie
stad m.in. jednoznaczny wniosek, ze mocno sformalizowane procesy moga by¢ sku-
tecznym narzedziem budowy mocno zdecentralizowanych uktadow sieciowych.
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FROM LINEAR STRUCTURES TO NETWORKS
— A STUDY OF A GLOBAL SERVICE COMPANY

Summary: The article focuses on the management systems evolution. The authors present an
event study of a company which provides IT services. The study aims at identifying the sys-
tem evolution stages as well as the management structures. The authors try to confirm a hy-
pothesis about a natural company maturation to next organizational and management solution
stages as well as a hypothesis on networking as a kind of specific solution to flexibility and
standardization paradox.
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