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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 reţelele de afaceri ca o 
formă de organizare între piaţă şi ierar-

hie, asigură un model descriptiv detaliat al 
zonelor proiectate ale unei reţele şi consideră 
unitatea de afaceri1 sau organizaţia de reţea 
ca unitate primară de referinţă. Orientarea 
procesuală şi crearea de reţele de afaceri au 
ca rezultat un model al unei organizaţii de re-
ţea pentru relaţiile de afaceri bazate pe tehno-
logia informaţiei şi comunicaţiilor, adică al 
unei organizaţii care se consideră un nod 
pentru câteva reţele de afaceri.  
În proiectele mondiale, procesele de afaceri 
s-au dovedit a fi o entitate de referinţă potri-
vită pentru obiectivele reţelei, adăugate la 
unitatea de afaceri, în care focalizarea se face 
pe coordonarea proceselor de afaceri coope-
ratoare. Procesele coordonării partenerilor de 
afaceri, împreună cu outputurile produse, 
formează partea operativă a relaţiei de afa-
ceri. Reţeaua proceselor descrie organizarea 
dependenţelor dintre procesele şi/sau temele 
diferiţilor partenerilor de reţea. 
Informaţia ca resursă are un rol special dato-
rită faptului că se supune legilor informaţiei 
prelucrate şi astfel descrie toate celelalte re-
surse pentru obiectivele coordonării. Procese-
le ambilor parteneri ai lanţului valorii se ba-
zează pe aceeaşi informaţie şi de aceea sunt 
interdependente. Procesele sunt coordonate 
exclusiv prin semnificaţia outputurilor. De 
aceea, coordonarea trebuie să fie un output 
(sau parte dintr-un output) în sensul definiţiei 
de mai sus. Potenţialul reţelei interorganizate 

                                                 
1 Corporaţii, divizii, filiale naţionale, centre de profit, 

IMM-uri etc. 

stă la baza planului de capacitate în coordo-
narea outputurilor şi zonelor planurilor asoci-
ate (de exemplu procesul, tehnologia infor-
maţiei, resursele umane, structura şi cultura 
organizaţiei). Procesul de reinginerie a aface-
rii şi sistemele informatice integrate au arătat 
deja cum poate fi exploatat potenţialul intrin-
sec al organizaţiei. 
Există o mare varietate şi complexitate ale re-
ţelelor interorganizaţionale. Totuşi, planul re-
ţelei necesită un nivel administrativ de com-
plexitate. Bazate pe conceptul zonelor inte-
grate, procesele diferitelor unităţi de afaceri 
sunt caracterizate de o înaltă dependenţă şi 
necesită astfel un grad înalt de coordonare. 
Zonele de coordonare sunt delimitate corect 
dacă suma dependenţelor dintre zone este 
scăzută şi suma dependenţelor din interiorul 
zonelor este ridicată. 
Zonele integrate şi zonele de coordonare se 
referă la procesele lor. O zonă integrată ur-
măreşte integrarea prin informaţia procesată 
integrată, iar o zonă de coordonare urmăreşte 
integrarea prin dependenţele organizaţiei. In-
formaţia integrată procesată include modula-
rizarea outputurilor şi planul unor sisteme 
stimulente noi pentru angajaţi. Criteriul folo-
sit pentru delimitarea zonelor de coordonare 
include ţinta, cultura, partenerii, forma coor-
donării, procesele coordonate, resursele şi 
sistemele informatice. 
Aplicând aceste criterii cazurilor studiate, se 
definesc cinci zone de coordonare:  mana-
gementul lanţului de aprovizionare,  mana-
gementul relaţiilor cu clienţii,  inovarea,  
infrastructura şi  dezvoltarea organizaţio-
nală (tabelul 1). 

T 
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Tabelul 1. Zonele de coordonare ale reţelelor de afaceri 

Zona de coor-
donare Obiective Procesele coordo-

nate 
Forma de 

coordonare 
Tehnologia de coor-

donare 

Managementul 
lanţului de apro-

vizionare 

Eficienţă prin 
utilizarea eco-
nomiei de scală 

 Planificare 
 Aprovizionare 
 Producţie 
 Distribuţie 

Reţea stabi-
lă 

Planificarea lanţului 
de aprovizionare şi a 
tranzacţiilor orientate 
către sistemul de co-
merţ electronic 

Managementul 
relaţiilor cu cli-

enţii 

Eficacitate prin 
utilizarea eco-
nomiei pe obi-
ective 

 Marketing 
 Vânzări 
 Servicii 

Piaţă 

Managementul relaţiei 
cu clienţii orientat că-
tre sistemul de comerţ 
electronic 

Inovaţia 
Dezvoltarea ra-
pidă a produse-
lor de succes 

 Creativitate 
 Inovare 
 Dezvoltare 

Reţea di-
namică 

Sisteme informatice 
pentru inovarea distri-
buită 

Infrastructura 
Eficienţă prin 
cultura servicii-
lor 

 Bilanţ 
 Balanţă 
 Conturi 

Reţea inter-
nă şi stabilă 

Sisteme de planificare 
a resurselor distribuite 
ale firmei 

Dezvoltarea or-
ganizaţională 

Implicarea în 
reţea a angajaţi-
lor şi parteneri-
lor 

 
Toate for-

mele de co-
ordonare 

  

  
 Obiectivul managementului lanţului de 

aprovizionare este de a trata planificarea 
operativă şi procesele execuţiei cât mai efici-
ent posibil. Spre deosebire de inovaţie, ma-
nagementul lanţului de aprovizionare nu re-
proiectează nimic, ci doar multiplică 
outputuri clar definite şi încearcă să utilizeze 
efectele economice de scală pentru a obţine 
profit. Ca o regulă, managementul lanţului de 
aprovizionare încearcă să obţină eficienţă 
printr-o largă integrare în coordonarea proce-
selor sale bine structurate. Managementul 
lanţului de aprovizionare preferă formele de 
coordonare a unei reţele interne şi/sau stabile. 

 Obiectivul managementului relaţiilor cu 
clienţii este de a câştiga clienţi şi/sau ofer-
tanţi şi de a obţine loialitatea lor. Bazat pe 
ideile sistemului cooperativ de outputuri, 
managementul relaţiilor cu clienţii încearcă 
să acopere un spectru larg al cererii clienţilor 
pentru a utiliza efectele economiei în dome-
niu. Parteneri în această zonă sunt aproape 
toţi clienţii cu care există o relaţie pe piaţă. 

 Obiectivul inovaţiei este crearea rapidă de 
produse noi şi reclamă un cadru dinamic în 
primele faze. Când proiectul avansează în 
maturitate, atunci modernizarea organizaţiei 
creşte. În cazul inovaţiei, o unitate de acţiune 

va coordona un număr larg de parteneri şi, 
depinzând de temă, urmează regulile în dife-
rite forme ale coordonării. 

 Zona infrastructurii se deosebeşte de ma-
nagementul lanţului de aprovizionare prin 
conţinut (de exemplu balanţa contabilă) care 
nu are obligatoriu un grad mare de diferenţie-
re, deoarece tranzacţiile pot fi de natură 
complexă (externalizarea serviciilor TIC). 
Există un nivel înalt de dependenţă între par-
tenerii infrastructurii care doresc relaţii stabi-
le. 

 Dezvoltarea organizaţională asigură vo-
luntariatul propriilor angajaţi şi al parteneri-
lor pentru a coopera şi angajează proceduri 
speciale pentru evaluarea performanţei, dez-
voltând parteneriate şi câştigând noi parte-
neri. Fiecare unitate de afaceri este întot-
deauna legată de alte unităţi de afaceri de-a 
lungul zonelor de coordonare (descrise în ta-
belul 1). Sectorul şi poziţia în reţea determină 
prioritatea cu care unităţile de afaceri abor-
dează sarcinile din planul de reţea. Depen-
denţele interorganizaţionale şi 
intraorganizaţionale joacă un rol decisiv în 
structura de afaceri a reţelei. 
Obiectivul managementului relaţiilor cu cli-
enţii este crearea unui parteneriat de afaceri 
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durabil şi profitabil. Succesul managementu-
lui relaţiilor cu clienţii depinde de calitatea 
managementului lanţului de aprovizionare (şi 
invers). În contextul managementului relaţii-
lor cu clienţii informaţiile şi oportunităţile 
generate în procesul lanţului de aprovizionare 
sunt disponibilizate pentru parteneri. Pe de 
altă parte, managementul lanţului de aprovi-
zionare se bazează pe informaţiile şi capaci-
tăţile managementului relaţiilor cu clienţii. O 
expresie a interdependenţei dintre cele două 
zone constă în faptul că organizaţiile care 
aplică consistent managementul relaţiilor cu 
clienţii implementează în acelaşi timp şi ma-
nagementul lanţului de aprovizionare. 
Managementul relaţiilor susţine în primul 
rând zona de inovare, în principal prin anali-
ze de piaţă, strategii competitive, produse şi 
cerinţe concrete ale clienţilor. În acelaşi timp, 
zona de inovare este sursa de informare de-
spre produse noi, cereri speciale şi proiecte 
de cercetare-dezvoltare. Zona de inovare şi 
zona de management al lanţului de aprovizi-
onare sunt conectate prin intermediul proiec-
tării produselor şi a proceselor de producţie. 
Zona de infrastructură difuzează celorlalte 
zone informaţii despre resursele operaţionale. 
Managementul relaţiilor cu clienţii, manage-
mentul lanţului de aprovizionare şi inovarea 
se bazează pe informaţii concrete din conta-
bilitatea internă şi a partenerilor, precum şi 
pe datele furnizate de subsistemele de condu-
cere a afacerilor în reţea. 
Dezvoltarea organizaţională formează bazele 
pentru coordonarea tuturor celorlalte zone, 
prin asigurarea corespunzătoare a structurilor 
organizaţionale şi/sau a trăsăturilor culturale 
şi de strategie, ca măsură a implicării în reţea 
a tuturor unităţilor de afaceri. 
Descrierea şi clasificarea formelor organiza-
ţionale rămâne o problemă centrală în teoria 
organizării. Procesele de afaceri ale unei 
companiei se bazează pe o nouă infrastructu-
ră de la a cincia fază a informatizării, cu refe-
rire la servicii electronice şi la standarde noi. 
Scăderea costurilor coordonării prin folosirea 
sistemelor ERP, comerţului electronic şi 
aplicarea integrării firmei implică pe de o 
parte substituirea sistemului de angajaţi cu 
astfel de sisteme, iar pe de altă parte scăderea 

costurilor coordonării prin cererea elasticită-
ţii, ceea ce conduce la o creştere a numărului 
de tranzacţii economice. Serviciile procedu-
rale îndeplinesc sarcini importante pentru va-
loarea procedurilor create (procurementul, 
producţia, vânzările, planificarea) sau proce-
durilor suportate complet de o unitate de afa-
ceri.  
Zonele de coordonare urmăresc obiective 
economice diferite, implementează tipuri di-
ferite de reţea, sunt caracterizate în mare mă-
sura de culturi divergente şi legături între 
parteneri diferiţi, au interdependenţe bazate 
pe resurse diferite şi folosesc sisteme de in-
formare diferite. Fiecare unitate de afaceri 
trebuie, totuşi, să fie capabilă să dezvolte 
aceste relaţii în interesul propriei strategii de 
afaceri, de adaptare la noile cereri ale erei in-
formaţionale. Chiar dacă o unitate de afaceri 
nu operează exclusiv spre propria ei dezvol-
tare sau spre externalizare, trebuie să susţină 
activ relaţiile sale cu partenerii. Modelul uni-
tăţilor de afaceri în reţea ajută prin aducerea 
într-o singura arhitectura a zonelor unei 
companii care sunt cele mai importante din 
punct de vedere al reţelelor. Pe de o parte, 
modelul indică cum se divide reţeaua fără a 
neglija interdependenţele zonelor delimitate. 
Pe de alta parte, modelul serveşte drept cadru 
de referinţă pentru reliefarea rolului central al 
tehnologiei informaţiei şi comunicaţiilor, al 
serviciilor şi al standardelor. 
Fiecare interdependenţă între procesele de 
afaceri ale unor societăţi comerciale diferite 
conduc la legarea în reţea. Bazat pe această 
definiţie, există exemple variante de legare în 
reţea care se găsesc în lumea reală. Studiile 
de caz prezentate în continuare sunt parte a 
bazei empirice pentru originea modelului 
unei organizaţii de reţea şi reflectă o radio-
grafie specială a companiei prezentate. 

 Migros Cooperative este cea mai mare 
firmă de vânzări cu amănuntul din Elveţia, 
care îşi produce o mare parte din produsele 
alimentare vândute. Migros este în mare par-
te o organizaţie descentralizată, 10 societăţi 
independente foarte mari deţin împreună 
Migros-Genossenschaftsbund (MGB – 
Migros Federation) care asigură o întreaga 
gamă de servicii societăţilor, unităţilor de 
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producţie şi altor operaţiuni ale companiei 
Migros. 
Un număr mare de unităţi de afaceri interne 
şi externe participă la crearea de ambalaje 
pentru produse alimentare. Printre ele se gă-
sesc tipografii, companii multimedia, grafici-
eni, societăţi de ambalare, unităţi de produc-
ţie, proiectare, traducere şi departamente de 
analiza alimentelor. MGB a introdus o apli-
caţie de flux de documente pentru a coordona 
fabricarea ambalajelor alimentare. Aceasta 
limitează timpul de proiectare pentru produse 

individuale la 30 de zile, iar pentru grupuri 
de produse la 60 de zile, reducând radical 
timpul de ieşire pe piaţă. De aceea, priorita-
tea a fost crearea fluxurilor de informaţii re-
gulate şi a zonelor de responsabilitate. Siste-
mul asigură o planificare comună a comenzi-
lor şi monitorizarea termenelor limită, permi-
te procesarea comună a documentelor şi a 
comenzilor stocate central, precum şi notifi-
carea următoarei unităţi din proces atunci 
când o sarcina a fost îndeplinită (figura 1). 

 

 
Fig. 1. Reţeaua Migros (www.migros.ch) 

 
 Commtech2 este o corporaţie activă glo-

bal în sectorul comunicaţiilor, cu sediul în 
America de Nord. Corporaţia este împărţită 
în patru unităţi şi are filiale în peste 45 de 
ţări. Produsele sale principale sunt soluţii de 
comunicare pentru firmă, microelectronice 
pentru fabricanţii de echipament de comuni-
caţii şi produse pentru consumator. Fiind o 
firmă relativ nouă cu rezultat neaşteptat, 
Commtech a trebuit să-şi reorganizeze reţea-
ua internă. 
Managementul său urmărea două obiective. 
Pe de o parte, unităţile în mare parte autono-
me trebuiau să-şi îmbunătăţească eficienţa şi 
flexibilitatea proceselor pentru inovarea sce-
nariilor şi managementul relaţiilor cu clienţii. 
Pe de alta parte, centrele de servicii comune 
trebuiau să-şi împartă serviciile asemănătoare 
în cadrul companiei şi să profite de efectele 
sinergice. Astfel, unităţile companiei erau re-

                                                 
2 Nume schimbat pentru scopul articolului 

sponsabile de fluxurile afacerii, de vânzări, 
distribuţie, logistica, control, managementul 
materialelor, managementul calităţii, mana-
gementul serviciilor şi planificarea producţi-
ei. 
Centrele de servicii comune atribuite mana-
gementului de corporaţie erau responsabile 
de procesele folosite în comun de toate unită-
ţile firmei cum ar fi: finanţe, proprietatea 
imobiliara, taxe şi procurarea globala. Cea 
mai mare provocare a fost proiectarea unei 
structuri acceptabile a aplicaţiei care ar per-
mite şi ar implementa noua organizaţie (figu-
ra 2). 
Pentru a asigura coordonarea unităţilor im-
plicate, au fost standardizate şi/sau omogeni-
zate procesele şi datele principale şi au fost 
conturate scenariile de integrare. Structura 
aplicaţiei a făcut posibila atingerea următoa-
relor obiective: 

 Implementarea finanţelor 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 adiţionale s-
au datorat îmbunătăţirii funcţionalităţii în 
domeniul creanţelor, regulilor interne şi a 
tehnicii de gestiune. 

 Reorganizarea proprietăţii imobiliare ca-
re a condus la o folosire mai bună a clădirilor 
şi la o reducere a costurilor imobiliare, de la 
6% la 3.5% din venit. 

 

 
Fig. 2. Reţeaua Commtech (www.commtechdistribution.com) 

 
 Fiabilitatea, vizibilitatea şi informarea în 

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 achiziţionare 
pentru o treime din toate produsele şi servici-
ile achiziţionate (corespunzătoare unei eco-
nomii de până la 0,6% din venit). 
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