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Linking businesses together into a network was the purpose of countless investigations in
economy, sociology and informatics, which describe the network phenomenon as a rule, with
abstract approaches of network classification and structure. None of the transaction cost the-
ory, network theory, network economy or other theory helps in finding the answers.
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eoria descrie retelele de afaceri ca o

formd de organizare Intre piata si ierar-
hie, asigurd un model descriptiv detaliat al
zonelor proiectate ale unei retele si considera
unitatea de afaceri' sau organizatia de refea
ca unitate primard de referintd. Orientarea
procesuala si crearea de retele de afaceri au
ca rezultat un model al unei organizatii de re-
tea pentru relatiile de afaceri bazate pe tehno-
logia informatiei $i comunicatiilor, adica al
unei organizatii care se considerd un nod
pentru cateva retele de afaceri.
In proiectele mondiale, procesele de afaceri
s-au dovedit a fi o entitate de referinta potri-
vitd pentru obiectivele retelei, addugate la
unitatea de afaceri, in care focalizarea se face
pe coordonarea proceselor de afaceri coope-
ratoare. Procesele coordonarii partenerilor de
afaceri, Tmpreuna cu outputurile produse,
formeazd partea operativa a relatiei de afa-
ceri. Reteaua proceselor descrie organizarea
dependentelor dintre procesele si/sau temele
diferitilor partenerilor de retea.
Informatia ca resursd are un rol special dato-
ritd faptului ca se supune legilor informatiei
prelucrate si astfel descrie toate celelalte re-
surse pentru obiectivele coordonarii. Procese-
le ambilor parteneri ai lantului valorii se ba-
zeaza pe aceeasi informatie §i de aceea sunt
interdependente. Procesele sunt coordonate
exclusiv prin semnificatia outputurilor. De
aceea, coordonarea trebuie sa fie un output
(sau parte dintr-un output) in sensul definitiei
de mai sus. Potentialul retelei interorganizate

! Corporatii, divizii, filiale nationale, centre de profit,
IMM-uri etc.

std la baza planului de capacitate in coordo-
narea outputurilor si zonelor planurilor asoci-
ate (de exemplu procesul, tehnologia infor-
matiei, resursele umane, structura si cultura
organizatiei). Procesul de reinginerie a aface-
rii §i sistemele informatice integrate au aratat
deja cum poate fi exploatat potentialul intrin-
sec al organizatiei.

Exista o mare varietate si complexitate ale re-
telelor interorganizationale. Totusi, planul re-
telei necesitd un nivel administrativ de com-
plexitate. Bazate pe conceptul zonelor inte-
grate, procesele diferitelor unitati de afaceri
sunt caracterizate de o Inaltd dependentd si
necesitd astfel un grad inalt de coordonare.
Zonele de coordonare sunt delimitate corect
dacd suma dependentelor dintre zone este
scazutd si suma dependentelor din interiorul
zonelor este ridicata.

Zonele integrate si zonele de coordonare se
referd la procesele lor. O zond integrata ur-
mareste integrarea prin informatia procesata
integrata, iar o zond de coordonare urmareste
integrarea prin dependentele organizatiei. In-
formatia integrata procesata include modula-
rizarea outputurilor si planul unor sisteme
stimulente noi pentru angajati. Criteriul folo-
sit pentru delimitarea zonelor de coordonare
include tinta, cultura, partenerii, forma coor-
donarii, procesele coordonate, resursele si
sistemele informatice.

Aplicand aceste criterii cazurilor studiate, se
definesc cinci zone de coordonare: @ mana-
gementul lantului de aprovizionare, @ mana-
gementul relatiilor cu clientii, ® inovarea, ®
infrastructura si © dezvoltarea organizatio-
nala (tabelul 1).
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Tabelul 1. Zonele de coordonare ale retelelor de afaceri

Zona de coor- Obiective Procesele coordo- Forma de Tehnologia de coor-
donare nate coordonare donare
+ Planificare Planificarea lantului
Managementul Eficientd prin ’ Aprovizionare Retea stabi de aprovizionare si a
lantului de apro- | utilizarea eco- » PrIZ) ductic T E tranzactiilor orientate
vizionare nomiei de scalad e catre sistemul de co-
+ Distributie .
mert electronic
Manaeementul Eficacitate prin + Marketin Managementul relatiei
a8 . utilizarea eco- [ Yarkenng s cu clientii orientat ca-
relatiilor cu cli- . . # Vanzari Piata L
L nomiei pe obi- N L tre sistemul de comert
entii . * Servicii .
’ ective electronic
Dezvoltarea ra- + Creativitate Retea di Sisteme informatice
Inovatia pida a produse- + Inovare namica pentru inovarea distri-
lor de succes * Dezvoltare buita
Eficienta prin + Bilant Retea inter Sisteme de planificare
Infrastructura cultura servicii- + Balanta . ... | aresurselor distribuite
o na i stabila .
lor + Conturi ale firmei
Implicarea in
. Toate for-
Dezvoltarea or- retea a angajati- mele de co
ganizationala lor si parteneri-
lor ordonare

O Obiectivul managementului lantului de
aprovizionare este de a trata planificarea
operativa si procesele executiei cat mai efici-
ent posibil. Spre deosebire de inovatie, ma-
nagementul lantului de aprovizionare nu re-
proiecteaza nimic, ci doar multiplica
outputuri clar definite gi incearcd sa utilizeze
efectele economice de scald pentru a obtine
profit. Ca o regula, managementul lantului de
aprovizionare incearcd sa obtind eficientd
printr-o largd integrare In coordonarea proce-
selor sale bine structurate. Managementul
lantului de aprovizionare prefera formele de
coordonare a unei retele interne si/sau stabile.
® Obiectivul managementului relatiilor cu
clientii este de a castiga clienti si/sau ofer-
tanti si de a obtine loialitatea lor. Bazat pe
ideile sistemului cooperativ de outputuri,
managementul relatiilor cu clientii incearca
sa acopere un spectru larg al cererii clientilor
pentru a utiliza efectele economiei in dome-
niu. Parteneri in aceastd zond sunt aproape
toti clientii cu care exista o relatie pe piata.

© Obiectivul inovatiei este crearea rapida de
produse noi si reclama un cadru dinamic in
primele faze. Cand proiectul avanseaza in
maturitate, atunci modernizarea organizatiei
creste. In cazul inovatiei, o unitate de actiune

va coordona un numar larg de parteneri si,
depinzand de tema, urmeaza regulile in dife-
rite forme ale coordonarii.

® Zona infrastructurii se deosebeste de ma-
nagementul lantului de aprovizionare prin
continut (de exemplu balanta contabild) care
nu are obligatoriu un grad mare de diferentie-
re, deoarece tranzactiile pot fi de natura
complexd (externalizarea serviciilor TIC).
Exista un nivel 1nalt de dependenta intre par-
tenerii infrastructurii care doresc relatii stabi-
le.

© Dezvoltarea organizationald asigura vo-
luntariatul propriilor angajati si al parteneri-
lor pentru a coopera si angajeaza proceduri
speciale pentru evaluarea performantei, dez-
voltand parteneriate si castigand noi parte-
neri. Fiecare unitate de afaceri este intot-
deauna legata de alte unitati de afaceri de-a
lungul zonelor de coordonare (descrise in ta-
belul 1). Sectorul si pozitia in retea determina
prioritatea cu care unitatile de afaceri abor-
deaza sarcinile din planul de retea. Depen-
dentele interorganizationale si
intraorganizationale joacd un rol decisiv in
structura de afaceri a retelei.

Obiectivul managementului relatiilor cu cli-
entii este crearea unui parteneriat de afaceri
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durabil si profitabil. Succesul managementu-
lui relatiilor cu clientii depinde de calitatea
managementului lantului de aprovizionare (si
invers). In contextul managementului relatii-
lor cu clientii informatiile 1 oportunitatile
generate in procesul lantului de aprovizionare
sunt disponibilizate pentru parteneri. Pe de
altd parte, managementul lantului de aprovi-
zionare se bazeaza pe informatiile si capaci-
tatile managementului relatiilor cu clientii. O
expresie a interdependentei dintre cele doua
zone constd in faptul cd organizatiile care
aplica consistent managementul relatiilor cu
clientii implementeaza in acelasi timp si ma-
nagementul lantului de aprovizionare.
Managementul relatiilor sustine in primul
rand zona de inovare, in principal prin anali-
ze de piata, strategii competitive, produse i
cerinte concrete ale clientilor. In acelasi timp,
zona de inovare este sursa de informare de-
spre produse noi, cereri speciale si proiecte
de cercetare-dezvoltare. Zona de inovare si
zona de management al lantului de aprovizi-
onare sunt conectate prin intermediul proiec-
tarii produselor si a proceselor de productie.
Zona de infrastructurd difuzeaza celorlalte
zone informatii despre resursele operationale.
Managementul relatiilor cu clientii, manage-
mentul lantului de aprovizionare si inovarea
se bazeaza pe informatii concrete din conta-
bilitatea internd si a partenerilor, precum si
pe datele furnizate de subsistemele de condu-
cere a afacerilor in retea.

Dezvoltarea organizationala formeaza bazele
pentru coordonarea tuturor celorlalte zone,
prin asigurarea corespunzatoare a structurilor
organizationale si/sau a trasaturilor culturale
si de strategie, ca masura a implicarii in retea
a tuturor unitatilor de afaceri.

Descrierea si clasificarea formelor organiza-
tionale ramane o problema centrald in teoria
organizarii. Procesele de afaceri ale unei
companiei se bazeaza pe o noua infrastructu-
rd de la a cincia faza a informatizarii, cu refe-
rire la servicii electronice si la standarde noi.
Scaderea costurilor coordonarii prin folosirea
sistemelor ERP, comertului electronic si
aplicarea integrarii firmei implicd pe de o
parte substituirea sistemului de angajati cu
astfel de sisteme, iar pe de altd parte scaderea

costurilor coordondrii prin cererea elasticita-
tii, ceea ce conduce la o crestere a numarului
de tranzactii economice. Serviciile procedu-
rale indeplinesc sarcini importante pentru va-
loarea procedurilor create (procurementul,
productia, vanzarile, planificarea) sau proce-
durilor suportate complet de o unitate de afa-
ceri.

Zonele de coordonare urmaresc obiective
economice diferite, implementeaza tipuri di-
ferite de retea, sunt caracterizate Tn mare ma-
sura de culturi divergente si legdturi intre
parteneri diferiti, au interdependente bazate
pe resurse diferite si folosesc sisteme de in-
formare diferite. Fiecare unitate de afaceri
trebuie, totusi, sa fie capabila sd dezvolte
aceste relatii in interesul propriei strategii de
afaceri, de adaptare la noile cereri ale erei in-
formationale. Chiar dacé o unitate de afaceri
nu opereaza exclusiv spre propria ei dezvol-
tare sau spre externalizare, trebuie sd sustina
activ relatiile sale cu partenerii. Modelul uni-
tatilor de afaceri in retea ajutd prin aducerea
intr-o singura arhitectura a zonelor unei
companii care sunt cele mai importante din
punct de vedere al retelelor. Pe de o parte,
modelul indicd cum se divide reteaua fara a
neglija interdependentele zonelor delimitate.
Pe de alta parte, modelul serveste drept cadru
de referinta pentru reliefarea rolului central al
tehnologiei informatiei si comunicatiilor, al
serviciilor si al standardelor.

Fiecare interdependentd intre procesele de
afaceri ale unor societdti comerciale diferite
conduc la legarea in retea. Bazat pe aceasta
definitie, exista exemple variante de legare in
retea care se gasesc in lumea reald. Studiile
de caz prezentate In continuare sunt parte a
bazei empirice pentru originea modelului
unei organizatii de retea si reflectd o radio-
grafie speciald a companiei prezentate.

@ Migros Cooperative este cea mai mare
firma de vanzdri cu amanuntul din Elvetia,
care 1si produce o mare parte din produsele
alimentare vandute. Migros este in mare par-
te o organizatie descentralizata, 10 societati
independente foarte mari detin Tmpreuna
Migros-Genossenschaftsbund (MGB -
Migros Federation) care asigurd o Intreaga
gama de servicii societdtilor, unitatilor de
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productie si altor operatiuni ale companiei
Migros.

Un numar mare de unitati de afaceri interne
si externe participd la crearea de ambalaje
pentru produse alimentare. Printre ele se ga-
sesc tipografii, companii multimedia, grafici-
eni, societati de ambalare, unitdti de produc-
tie, proiectare, traducere si departamente de
analiza alimentelor. MGB a introdus o apli-
catie de flux de documente pentru a coordona
fabricarea ambalajelor alimentare. Aceasta
limiteaza timpul de proiectare pentru produse

individuale la 30 de zile, iar pentru grupuri
de produse la 60 de zile, reducand radical
timpul de iesire pe piatd. De aceea, priorita-
tea a fost crearea fluxurilor de informatii re-
gulate si a zonelor de responsabilitate. Siste-
mul asigura o planificare comuna a comenzi-
lor si monitorizarea termenelor limita, permi-
te procesarea comund a documentelor si a
comenzilor stocate central, precum s§i notifi-
carea urmatoarei unitati din proces atunci
cand o sarcina a fost indeplinita (figura 1).
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Fig. 1. Reteaua Migros (www.migros.ch)

@ Commtech® este o corporatie activa glo-
bal in sectorul comunicatiilor, cu sediul in
America de Nord. Corporatia este impartita
in patru unitati si are filiale in peste 45 de
tari. Produsele sale principale sunt solutii de
comunicare pentru firma, microelectronice
pentru fabricantii de echipament de comuni-
catii si produse pentru consumator. Fiind o
firma relativ noud cu rezultat neasteptat,
Commtech a trebuit sd-si reorganizeze retea-
ua internd.

Managementul sdu urmarea doud obiective.
Pe de o parte, unititile Tn mare parte autono-
me trebuiau si-si Tmbunatateasca eficienta si
flexibilitatea proceselor pentru inovarea sce-
nariilor si managementul relatiilor cu clientii.
Pe de alta parte, centrele de servicii comune
trebuiau sa-si imparta serviciile aseméanatoare
in cadrul companiei §i sa profite de efectele
sinergice. Astfel, unitatile companiei erau re-

% Nume schimbat pentru scopul articolului

sponsabile de fluxurile afacerii, de vanzari,
distributie, logistica, control, managementul
materialelor, managementul calitatii, mana-
gementul serviciilor §i planificarea producti-
ei.

Centrele de servicii comune atribuite mana-
gementului de corporatie erau responsabile
de procesele folosite in comun de toate unita-
tile firmei cum ar fi: finante, proprietatea
imobiliara, taxe si procurarea globala. Cea
mai mare provocare a fost proiectarea unei
structuri acceptabile a aplicatiei care ar per-
mite si ar implementa noua organizatie (figu-
ra?2).

Pentru a asigura coordonarea unitatilor im-
plicate, au fost standardizate si/sau omogeni-
zate procesele si datele principale si au fost
conturate scenariile de integrare. Structura
aplicatiei a facut posibila atingerea urmatoa-
relor obiective:

® Implementarea finantelor ca un centru de
servicii comune care a avut ca efect reduce-
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rea costurilor financiare de la 2% la 1% din
venitul companiei. Economiile aditionale s-
au datorat imbundtatirii functionalitdtii in
domeniul creantelor, regulilor interne s§i a
tehnicii de gestiune.

® Reorganizarea proprietatii imobiliare ca-
re a condus la o folosire mai buna a cladirilor
si la o reducere a costurilor imobiliare, de la
6% la 3.5% din venit.
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Fig. 2. Reteaua Commtech (www.commtechdistribution.com)

% Fiabilitatea, vizibilitatea §i informarea in
timp real care au crescut economiile de taxe
pana la 0,6% din venitul companiei.

% Procurementul global care a redus cu
aproximativ 7,5% costurile de achizitionare
pentru o treime din toate produsele si servici-
ile achizitionate (corespunzatoare unei eco-
nomii de pana la 0,6% din venit).
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