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1. Wstep

Dynamicznie zmieniajaca si¢ sytuacja rynkowa na swiecie znalazta odzwier-
ciedlenie w zmianie konstrukcji architektury i funkcjonowania formuty organi-
zacji, wypracowanych u zarania ery industrialnej. Problemy, jakich doswiadcza-
Jja nowoczesne organizacje, nie sa zwiazane z zadaniami, lecz z procesami. Taka
orientacj¢ zaczely przejmowaé organizacje, przechodzac od funkcjonalnej do
procesowej struktury zarzadzania. Wydaje si¢, ze obecnie to juz jednak nie
wystarczy.

Nieprzewidywalny rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych
(1-K), jaki dokonat si¢ w ostatnich latach, stawia przed organizacjami nowe
wyzwania. Sprosta¢ tym wyzwaniom mozna przede wszystkim przez harmonijna
wspolpracg organizacji z ich partnerami, {j. powstanie miedzy nimi sieci trwatych
powiazan. Powstanie takich sieci wymaga nowego podejscia do zarzadzania,
ktore nie moze by¢ zamkniete w granicach samej organizacji. To zarzadzanic
powinno obejmowacé nie tylko procesy wewnetrzne organizacji, ale rowniez rela-
cje z partnerami.

Istotnym obszarem utrwalania silnej pozycji technologii I-K jest zarzadza-
nie sieciami partnerskimi. Przenikante technologii I-K w struktury i zarzadza-
nie organizacji tworzy nowe jakosci i formy. Transformacja zarzadzania w
kierunku sieciowym jest w znacznym stopniu produktem ubocznym osiagnig-
tego poziomu technologii I-K. Przy czym istotne jest tutaj stworzenie syste-
mu technologii komunikacyjnej jako nadrzgdnego w stosunku do technologii
informacyjnej [Perechuda 1997]. Rozw¢j technologii informacyjnych umozli-
wia wyjscie z zamknigtej przestrzeni informacyjnej organizacji tradycyjncj,
w ktorej dane sqa wewngtrznie przetwarzane, w kierunku otwartej przestrzeni
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komunikacyjnej, gdzie technologie I-K nie tylko tworza dogodne warunki do
sprawnej wymiany danych i informacji w ramach organizacji, ale tez sprzyjaja
powstawaniu sieci rozlegltych powiazan z partnerami i otoczeniem w skali
zarowno krajowej, jak i globalnej. Technologie informacyjno-komunikacyjne
tak wrosty w zarzadzanie, ze kazde ich zastosowanie traktowane jest jezeli

nie tylko jako postgp sam w sobie, to na pewno jako prowadzace do postepu
[Moszkowicz 2005].

2. Technologie I-K a procesowa struktura zarzadzania

Sieciowa struktura zarzadzania oparta jest w duzej mierze na zarzadzaniu pro-
cesowym. Istot¢ procesowej struktury zarzadzania stanowi decentralizacja po-
szczegllnych funkeji organizacji i powiazania zadan tak, aby tworzyly proces ge-
nerujacy warto$¢ uzytkowa dla klienta [Hammer 1999]. Procesowa struktura za-
rzadzania powoduje zachwianie podstawy hierarchicznej struktury zarzadzania.
Procesy tworzace ciag zadan przekraczaja granice funkcjonalnych struktur zarza-
dzania, operujac ,,poziomo” poprzez struktur¢ organizacji [Zawistowski 2005].
Technikg pozwalajaca przeprojektowa¢ w tym kierunku organizacje nazwano re-
engineeringiem (Business Process Reengineering).

Role, jaka spetniajq technologie 1-K w procesowej strukturze zarzadzania, za-
czg¢to postrzega¢ wraz z zainteresowaniem reengineeringiem. PrzeSwiadczenie, ze
reengineering i informatyzacja znacza to samo, jest wynikiem przeznaczania czg¢sto
nawet bardzo duzych naktadow na informatyzacje starych proceséw, nie przyno-
szacych organizacjom spodziewanych sukcesow. Zwiazane jest to z dos¢ po-
wszechnym przekonaniem, Zze wprowadzenie nowoczesnych technologii 1-K do
proceséw w istniejacej postaci znacznie zwigkszy efektywnos$¢ zarzadzania cafq
organizacja. Jednak, jak pokazuje rzeczywistos¢, korzysci z takiego uzycia tech-
nologii sa niewielkie. Wykorzystanie technologii [-K w ramach istniejacych proce-
sOw oczywiscie usprawnia zarzadzanie nimi (przyspiesza je), ale w stopniu znacz-
nie odbiegajacym od oczekiwan. Czesto zdarza sig tez tak, ze zastosowanie nowo-
czesnych technologii I-K w ,,niezmienionych” procesach jedynie wprowadza dez-
organizacj¢ w zarzadzaniu nimi.

System informacyjno-komunikacyjny (determinowany przez technologie I-K)
jest postrzegany jako wspomagajacy restrukturyzacjg procesu, ale z kolei elementy
systemu I-K sa uwazane za opoZniajace spodziewane wyniki. Taka sytuacja ma
miejsce, gdyz pracownicy czgsto podejmuja tradycyjne dzialania automatyza-
cji'/naprawy istniejacych proceséw, zamiast rozwazy¢ radykalng ich zmiang. Zna-
komita wigkszos¢ analitykdw, projektantéw tworzyta zwykle aplikacje dla jednego
dzialu, nie uwzgledniajac procesu, przechodzacego czasami przez wiele dziatow.
Dlatego pojawity si¢ problemy z zarzadzaniem nowo zaprojektowanymi procesa-

! Czgsto reengineering jest ulozsamiany z automatyzacja.
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mi, obejmujacymi kilka dziatéw. Wymusito to na organizacjach przedefiniowa-
nie niemal wszystkich ich obszaréw (przede wszystkim przestarzatych struktur
organizacyjnych i nieefektywnego sposobu pozyskiwania infermacji). Do$wiad-
czenia ostatnich lat pokazuja, ze istnieje sposob na ,,stawienie czota” istniejacym
zmianom. Technologie I-K sa niewatpliwie jednym z najistotniejszych czynni-
kéw, umozliwiajacych przeprowadzenie znaczacych zmian w zarzadzaniu proce-
sowym. Kwerenda prac naukowych koncentrujacych si¢ na tych zagadnieniach
sktania do wniosku, ze wigkszos¢ autoréw uznaje ten poglad. Okreslaja oni tech-
nologie I-K jako czynnik konieczny (essentials enabler), spetniajacy podwdjna
rolg: z jednej strony umozliwiajacy reengineering, z drugiej — wspierajacy zarza-
dzanie (przebieg) procesami po jego zakonczeniu. Przeniesienie procesow na
pierwsze miejsce w hierarchii zagadnien w zarzadzaniu (zgodnie z metoda reen-
gineerigu) otworzylo droge do wykorzystania ogromnego potencjatu technologii
1-K, opartych na platformach sieciowych. Mozna takze odwrécié to stwierdzenie,
a mianowicie to technologie I-K ,,przetarty” szlak reorganizacji procesow. Trud-
no nie uzna¢ prawdziwosci obu spostrzezen i nie traktowac ich jako jednakowo
waznych. Nalezaloby tez wspomnieé, ze pojawily si¢ glosy wykluczajace ko-
niecznos¢ stosowania technologii I-K reengineeringu, jednak naleza one do zde-
cydowanej mniejszosci.

Z punktu widzenia reengineeringu zostata ustalona hierarchia znaczenia ele-
mentow technologii 1-K w organizacji wedlug badan przeprowadzonych przez
Deloite Touche Consulting Group w 1996 r. (tab. 1).

Tabela I. Hierarchia znaczenia wybranych elementéw technologii 1-K w reenginceringu

Element technologii I-K* Odpowiedzi
Sieci 1 technologic komunikacyjne 80%
Pakiety aplikacji 58%
Architektura klient/serwer S54%
Elcklroniczna wymiana danych (EDI) 37%
Systemy informacyjne kicrownictwa (SIK) 18%
Multimedia 9%
Systemy ckspertowe 7%

* W literaturze mozna spotka¢ duza réznorodnos¢ podziatdw.
7rodlo: na podstawie [Wielki 2000, s. 26].

Powyzsze zestawienie pokazuje, ze najwigksza role badani przypisuja sieciom i
technologiom komunikacyjnym. Zwiazane jest to niewatpliwie z wykorzystaniem
Internetu i intranetu w organizacji. Rosnacy z roku na rok poziom wykorzystania
sieci (szczegdlnie bezprzewodowych) w transformacjach zarzadzania wspierany
jest przez olbrzymi potencjal mozliwosci tychze technologii, przy jednoczesnym
spadku kosztow ich zuzycia. Jak pokazuje praktyka, od 1996 r. rola sieci i techno-
logii komunikacyjnych stale rosnie. Dlatego mozna wnioskowa¢, ze takze obecnie
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sieci i technologie komunikacyjne maja najwigkszy udzial w kreowaniu proceso-
wych struktur zarzadzania.

Zaawansowane technologie I-K tworza nowa jako$¢ procesow, coraz czgs-
ciej zacierajac roznicg migdzy procesami wewngetrznymi i zewnetrznymi. Konse-
kwencja zastosowania technologii I-K w zarzadzaniu procesowym jest moz-
liwos¢ odejscia od sekwencyjnosci i rownolegtosci procesow. Stanowi to ogrom-
na zalete, gdyz jak pokazuje praktyka, procesy sekwencyjne trwaja stosunko-
wo dhugo, wymuszone jest to czekaniem z decyzja na ukorczenie etapu po-
przedzajacego. Natomiast procesy rownolegle wprawdzie trwaja krocej, ale
w ostatecznym rozrachunku nie do koinca do siebie pasuja. Wydaje sie, ze roz-
wigzaniem tego problemu moze by¢ zastosowanie zintegrowanej bazy danych,
kiora pozwala na projektowanie wspotbiezne procesoéw. Idea ta polega na wpro-
wadzaniu do bazy danych informacji na biezaco, gdzie sktadane sa w spdjng
catosé [Unold 2000].

Zastosowanie technologii [-K pozwala na usunigcie wielu sytuacji konflikto-
wych. Przyjecie w zarzadzaniu prawidiowej struktury proceséw stanowi niewat-
pliwte jeden ze sposobow usunigcia w organizacji niepewnosci. J. Hammer i
J. Champy w swoim manifescie [Hammer 1993] pokazuja przyklad takiego za-
rzadzania procesami, w ktorym wytworca, dostawca i sprzedawca wspolnie pla-
nuja swoje dziatania. Producent, dzigki statemu dostgpowi do bazy danych sprze-
dawcy 1 dostawcy, moze stale podpatrywaé stan zaopatrzenia w poszczegdl-
nych punktach sprzedazy i na biezaco uzupetnia¢ brakujace towary. Praktycznie
w ten sposob pozbyto si¢ problemu planowania dostaw i kosztow zwiazanych
z tworzeniem niepotrzebnych zapaséw. Nie byloby to mozliwe bez pofaczen
sieciowych.

3. Technologie I-K a sieciowa struktura zarzgdzania

Wzrost warto$ci uzytkowej dla klienta, osiagany dzigki przejsciu z funkcjonal-
nej na procesowgq strukturg zarzadzania, spowodowany byt przede wszystkim prze-
obrazeniami wewnetrznymi. Jednak pojawily sig¢ nowe okolicznosci. Przelomowe
zmiany w technologii I-K znaczaco wplyngly na zmiany gospodarcze w skali
globalnej. Zrédlem tych zmian stala sig niska efektywnos¢ i niepetne wykorzysta-
nic zasobow, jakimi cechuja sie powiazania migdzy samymi organizacjami, jak
i miedzy organizacjami a klientami [Champy 2003]. Zaczgto postrzega¢ potrzebe
integracji procesdw wewngtrznych organizacji z procesami partnerow. Integracja
ta jest mozliwa poprzez stworzenie sieci powiazan z dostawcami zasobow ma-
terialnych i informacyjnych, a takze z klientami. Konsekwencjq takiej integracji
jest zwigkszenie zasiggu zarzadzania, ktore dotyczy nie tylko zarzadzania proce-
sami wewnetrznymi organizacji, ale obejmuje takze sie¢ powiazan zewngtrznych.
A zatem ,,przekracza” granice organizacji.
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Takie ,,rozszerzone” zarzadzanie stato si¢ mozliwe dzigki Internetowi i zwia-
zanym z nim technologiom [-K. Internet stanowi sit¢ napgdowa zmian w zarzadza-
niu, a wreez kreuje zarzadzanie. Obecnie ta ,,wszechobecna” sie¢ stala si¢ podsta-
wowym narzedziem pracy kierownikow, gdyz pozwala ,,zarzadzaé” z dowolnego
miejsca, w dowolnym czasie. Dzigki technologiom [-K mozna sprawnie groma-
dzié, analizowa¢, przesyfaé informacje, zwiekszajac zasoby wiedzy organizacji.

Nalezaloby tutaj podkresli¢, ze technologie I-K ,,zmienity” spojrzenie na jaw-
no$¢ procesow i nieograniczony dostgp do informacji, ktore staly si¢ juz dzisiaj
normga. Jeszcze nie tak dawno panowat poglad, ze organizacje powinny realizowac
procesy samodzielnie ze wzgledu na wysokie koszty transakcyjne, ktére wiazaty
sig z pozyskiwaniem nowych partneréw. Jednak dzigki Internetowi budowa sieci
partnerskich stata sie duzo prostsza i przede wszystkim tansza. Organizacje zaczgly
poszukiwac wspolpracy poza wlasnymi granicami.

Technologie I-K catkowicie zmienity charakter konkurencji. Wspolczesne organi-
zacje wspoldzialaja z konkurentami, gdyz nierzadko jest to jedyna droga do zdobycia
lepszej pozycji rynkowej. Dzigki technologiom I-K pojawily si¢ wigc przestanki do
tworzenia struktur zarzadzania umozliwiajacych zarzadzanie sieciami partnerskimi.

Tak jak wczesniej wspomniano, dla zbudowania procesowej struktury zarza-
dzania trzeba bylo na nowo przeanalizowac procesy organizacji, tak aby tworzyly
warto$¢ uzytkowa dla klienta. Do zbudowania sieciowej struktury zarzadzania
nalezy przeanalizowaé funkcjonowanie organizacji nie tylko pod katem jej powia-
zan z klientami, lecz rowniez trzeba rozszerzy¢ ja o partnerow (dostawcow, konku-
rentéw i inne organizacje wspotpracujace).

Analiza ta powinna wigc obejmowac trzy obszary. J. Champy okresla je tréj-
katem X-engineeringu. Przedstawia je rys. 1.

Procesy organizacji

Technologie

I-K

Procesy zwiazane z relacjami z klientami V/spolne procesy z partnerami
Rys. 1. Obszary analizy organizacji pod katem zarzadzania sicciowego

7rodlo: opracowanic wlasne na podstawie {Champy 2003].
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J. Champy okredla X-engineering jako sposob postugiwania si¢ technologiami
I-K, ktéry ma na celu taczenie organizacji migdzy soba oraz z klientami dla osiag-
nigcia radykalnego wzrostu wydajnosci, przynoszacego korzysci wszystkim zaan-
gazowanym stronom [Champy 2003, s. 40-41]. Oznacza to, ze technologie I-K
pozwalaja na integracj¢ procesOw organizacji z procesami zewnetrznymi, dotycza-
cymi relacji z klientami i partnerami. Przy czym nalezy tutaj zaznaczy¢, ze zarza-
dzanie tak zintegrowanymi procesami wyzwala ,,otwarty, jawny” charakter proce-
sow realizowanych wspélnie z innymi organizacjami, a szczegdlnie w przypadku
proceséw zlecanych w ramach outsourcingu.

Organizacje zarzadzajace sieciami partnerskimi dzigki Internetowi maja
wicksze mozliwosci indywidualizacji produktu, obstugi czy dywersyfikacji. W
rezultacie prowadzi to do stworzenia ,,rynku pojedynczego klienta”, ktéry pro-
ponuje produkt dostosowany do indywidualnych oczekiwan klienta. Internet
w sposob niemal nicograniczony rozszerza klientom mozliwosci wyboru
produktow, ustug, ale jednoczes$nie poprzez dywersyfikacj¢ pomaga klientowi
wyselekcjonowac te produkty, ustugi, ktdre najbardziej odpowiadaja jego po-
trzebom.

W zarzadzaniu sieciami partnerskimi niezwykle istotne wydaje si¢ zidentyfi-
kowanie sposobu powiazania procesOw organizacji z procesami partnerow. Wspot-
praca ta powinna opierac si¢ na zaufaniu, ktore w tym przypadku stanowi podsta-
wowy warunek skutecznego zarzadzania.

Tworzenie wspolnych proceséw z partnerami i zarzadzanie nimi sprowadza sig¢
do okreslenia zakresu dzialania organizacji 1 dokonania wyboru partnerow. Party-
cypacja organizacji w nowo projektowanych procesach moze przebiega¢ na kilku
poziomach [Piatucha 2004]:

a) poziom podstawowy — organizacja tworzy procesowa struktur¢ zarzadzania,
pozostajac w relacjach z dotychczasowymi partnerami, dokonuje jedynie niewiel-
kiej korekty w powiazaniach z nimi;

b) poziom pierwszy — organizacja modyfikuje swoja struktur¢ procesowg ze
wzgledu na tworzong sie¢ powiazan z wybrang grupa partneréw, ktoéra musi spet-
nia¢ ich wymogi;

¢) poziom drugi i dalsze — organizacja modyfikuje swoja struktur¢ procesowa
ze wzgledu na tworzona sie¢ powiazan z kolejnymi grupami partnerow.

Im wyzszy poziom partycypacji, tym stopien skomplikowania sieci wzrasta, a
zatem i bardziej rozbudowana staje si¢ sieciowa struktura zarzadzania. Regula stato
sig, ze im bardziej ztozona jest sie¢ partnerska, tym wigksze jest zapotrzebowanie
na zaawansowane technologie.

4. Podsumowanie

Powyzsze rozwazania skfaniaja do przekonania, ze dynamicznie rozwija-
jace si¢ technologie I-K powoduja, iz utrzymanie procesowej struktury za-
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rzadzania obecnie juz nie wystarczy organizacjom do uzyskania zdolnosci
skutecznego konkurowania w pozyskiwaniu coraz bardziej wymagajacych
klientow. Szans nalezy upatrywaé w poszukiwaniu korzysci z tworzenia i za-
rzadzania wspolnymi procesami z partnerami. Przy czym zarzadzanie powinno
by¢ ukierunkowane na generowanie wartosci uzytkowych dla klienta, ale tak-
Ze na wzrost wartosci cenionych przez partneréw. Zapewnia to sieciowa struk-
tura zarzadzania, zastgpujac zarzadzanie procesami zarzadzaniem sieciami
partnerskimi.

Zarzadzanie sieciami partnerskimi nie byloby mozliwe bez oddziatywa-
nia technologii I-K. Wplyw technologii sprowadza si¢ przede wszystkim do
oferowania organizacji nowych mozliwosci komunikowania si¢ z parterami
i klientami. Nowe formy komunikowania, przejawiajace si¢ w interaktywnym
charakterze, pozwalaja takze na postrzeganie konkurentéw jako potencjalnych
partnerdw.

Reasumujac, zastosowanie zaawansowanej technologii daje nieograniczone
mozliwosci, ktore nie do konca sobie uswiadamiano. Sila technologii I-K tkwi w
przezwyciezaniu obowiazujacych przez lata przestarzalych zasad’, a nastepnie w
kreowaniu nowych regut we spotczesnym zarzadzaniu.
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INFORMATION-COMMUNICATIVE TECHNOLOGIES VERSUS
PARTNERSHIP NETS MANAGEMENT

Summary

The article shows that information-communicative technologies have decisive influence on
management. Their dynamic development makes the extension of process management of an organi-
zation (o partnership nets management necessary. This management includes three arecas: processes of
a particular organization., processes connccted with relations with clients as well as joint processcs
with partners. The management of partnership nets is based on net platforms.
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