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Segmentacja modutowa procesow
W organizacji — model teoretyczny
| wymiary ekonomiczne

Janusz Rymaniak*

Problematyka poszukiwan narzedzi wzrostu efektywnosci gospodarowania
oraz organizowania form dzialalnosci gospodarczej skupila zainteresowanie
badaczy oraz praktykéw takze na problemach wyodrebniania skladnikow
wytworéw (produktow i ustug), wydzielania elementéw sktadowych wytwa-
rzania czy tez konfiguracji struktury organizacyjnej, granic i zakresu organi-
zacji. Dokonywana segmentacja polega na wydzieleniu elementéw, zwanych
modutami. Jej celami sg usprawnianie organizacyjne proceséw wytwarzania,
redukcja kosztow i obnizka cen, czynigca wytwér atrakcyjnym z punktu wi-
dzenia weryfikacji rynkowej. Adaptacja i rekonfiguracja organizacyjna proce-
sOw oraz organizacji majg natomiast tagodzi¢ negatywne skutki burzliwosci
otoczenia, umozliwiajac poprzez osiggnigcie wlasciwych pozioméw zwinno-
Sci oraz elastycznosci utrzymanie przewagi konkurencyjnej czy tez mozliwo-
Sci realizacji misji w organizacjach nierynkowych.

Dotychczasowy poziom zaawansowania teoretycznego w zakresie poru-
szonej tematyki nie rozstrzyga jednak kwestii aspektéw modutowych wnetrza
dotychczasowego black boxu organizacji. Podejécie systemowe umozliwia re-
dukcje zlozonosci wnetrza poprzez modelowanie, czyli wydzielanie czynni-
k6w istotnych do osiagnigcia zaktadanego efektu. Sg one najczesciej zbiorem
elementéw okreslajacych zasoby, wartosci, metody i narzedzia [Rymaniak
2011, ss. 133-151]. Szczegélne znaczenie posiada mozliwosé okreslenia stan-
dardéw teoretycznych tworzenia zasobéw, funkcjonowania oraz rozliczania
organizacji. Autor proponuje wstepne zalozenia i strukture (framework) mode-
lu teoretycznego. Nastepnie przedstawia wyniki eksperymentu analitycznego

* Dr, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

59



60

Nowe koncepcje w zarzgdzaniu organizacjg wobec wyzwan otoczenia

SR

przeprowadzonego w dwéch przedsigbiorstwach przemystéw: piekarniczego
oraz metalowego (narzg¢dziownia). Tak postawiony problem oznacza koniecz-
no$¢ uwzglednienia dorobku ekonomiki organizacji, zarzadzania, podejscia
systemowego, procesowego, architektury organizacji i ekonomicznych aspek-
tow podejscia zasobowego (RBV).

3.1. Aspekty teoretyczne segmentacji modutowej

3.1.1. Istota i pojecia segmentacji modutowej

Istota pojgcia oraz wyodrebnianie modutéw stanowig jeden z dyskutowa-
nych probleméw teoretycznych. Z przegladu literatury wynika, ze wydzielity
si¢ trzy nurty badan okreslajacych proces wyodrebniania moduléw. Nalezg do
nich segmentacje modutowe: produktu, systeméw produkcji oraz projektowa-
nia organizacji [Campagnolo, Camuffo, 2010, ss. 260-283].

Wydzielanie modutéw projektu opiera si¢ na zatozeniu, ze produkty sa
systemami zlozonymi, obejmujacymi duza liczbe komponentéw o réznym
zakresie wspéldzialania. Jednoczesnie zwraca sie uwage na autonomiczno$é
modutéw, a wiec mozliwos¢ niezaleznej wymiany kazdego z nich, bez znaczg-
cego wplywu na dziatanie innych oraz efektywnos¢ funkeji i dziatania produk-
tu. Akcentuje sig fakt, Ze jesli komponent wypetnia mala liczbe funkcji (jest
bardzo wyspecjalizowany), to powinno sie tatwiej go izolowa¢ od reszty syste-
mu dla zapewnienia wptywu na wydajno$¢ produktu. Stwarza to koniecznosé
luznego polaczenia, zwanego z angielska loose-coupling. Autorzy wymieniaja
trzy gtéwne cechy moduléw projektu: roztacznosé, wspoétzaleznosé w okreslo-
nych granicach oraz zdolnos¢ laczenia sie. Cechy te warunkuja powstanie
komponentéw oddziatujacych wzajemnie z interfejsami (standardowy wy-
znacznik modutu). Ceche standardu uchyla sie, gdy nastepuje zmiana cech
innych produktéw i technologii. Wtedy modutowy komponent nie musi by¢
standardowy [Furlan, Cabigiosu, Camuffo, 2012]. Nalezy takze dodaé, ze
komponenty mogg mie¢ wyzszy poziom moduléw od produktu i odwrotnie,
produkt moze by¢ bardziej ztozony od komponentéw [Fixson, Ro, Liker, 2005,
ss. 166-183].

Podstawowym problemem teoretycznym w zakresie segmentowania mo-
dutéw systemu produkcji jest kwestia relacji pomiedzy systemem produkcji
producenta a korzystaniem z wyspecjalizowanych produkcyjnych ustug ryn-
kowych (outsourcing), dostarczajacych podzespoly. Tym samym dyskusja do-
tyczy kwestii, czy zapotrzebowanie wywoluje dazenie do tworzenia moduléw
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u kooperanta — dostawcy, czy tez kooperant moze samodzielnie i niezaleznie
ksztattowa¢ moduly systemu pracy oraz efekty w postaci podzespotéw. Na
podstawie dotychczasowych badan uwaza sie, ze niektére przemysly, jak np.
elektroniczny, sg ilustracja mozliwosci rozpowszechnienia si¢ segmentacji
modutowej, gléwnie w aspektach standaryzacji, co utatwia reakcje na zycze-
nia klientéw [Tu i in. 2004, ss. 147-168]. Natomiast problematyka segmentacji
modufowej organizacji obejmuje koniecznos¢ zaprojektowania architektury,
interfejséw i norm. Wyznacznikiem sa potrzeby zmian wewnetrznych w orga-
nizacji polegajace na uruchomieniu organizacyjnych zdolnosci dla pozyska-
nia nowych rynkéw, wykorzystania zmian techniczno-technologicznych, czy
tez przeprojektowania organizacji dla uzyskania efektu trwalosci instytucjo-
nalnej [Carroll, Karim, 2009, ss. 79-97].

Segmentacj¢ modulowa uwaza si¢ za jeden z podstawowych instrumentéw
dynamizacji proceséw globalizacji, zwlaszcza w kontekscie uzyskania pozio-
mu cen dostgpnych dla przecigetnego konsumenta [Worlds of Work, 2008,
ss. 32-33]. Przedstawione sygnalnie kierunki badan wskazuja na fakt, ze pod-
stawowe nurty badan zajmuja si¢ pozycjonowaniem problemu w ujeciu , prze-
plywowym”, czyli badaniu relacji firma - otoczenie (a zwlaszcza jej pozycja
rynkowa). Badanie relacji wewnetrznych ogranicza sie do okreslania relacji
pomigdzy modulami produktu a procesu. Jednakze trudno jest udowodnic
badaczom empirycznie, Ze w wyniku segmentacji moduty produktu i procesu
— indywidualnie, wspélnie, albo sekwencyjnie - przynosza zakladane efekty
ekonomiczne, jak np. wzrost wydajno$ci pracy [Jacobs, Droge, Vickery,
Calantone, 2011, ss. 123-137]. Podkresla sie takze zlozonoé¢ oraz wielopozio-
mowosS¢ procesow oraz zwigzkow w niektorych rodzajach przemystu, jak sa-
mochodowy [Cachon, Olivares, 2010, ss. 202-216; Moreno, Terwiesch, 2011,
ss. 26-28; Takeishi, Fujimoto, 2005, ss. 254-278] czy tez odziezowy [Berg,
Appelbaum, Bailey, Kalleberg, 2000, ss. 62-80; Dunlop, Weil, 2000, ss. 38-61].
Niektérzy autorzy proponujg wrecz, aby przeniesé uwage z probleméw tech-
nicznych segmentowania modulowego na problematyke praktyk zarzadzania
[Chen, 2011, ss. 539-542].

3.1.2. Model teoretyczny segmentacji modutowej dziatalnosci
podstawowej w organizacji

Podstawg tworzenia segmentacji modulowej dziatalnosci organizacji sa
zasoby niezbedne do wykonywania dziatalnosci podstawowej oraz zabezpie-
czenia funkcjonowania firmy. Tworzg one baz¢ firmy, ktéra powinna by¢ do-
stosowywana do zmieniajacych si¢ warunkéw kontraktowych (mozliwosci
utrzymania zdolnosci konkurencyjnej).
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W podejéciu oraz teorii firm (przedsigbiorstw) opartej na zasobach (RBT
oraz RBV) nie podejmowano badan w tym zakresie. Zwlaszcza tworzenie zaso-
béw jako bazy powstajacej firmy nie byto dotad przedmiotem badan teoretycz-
nych. Analiza literatury problemu wskazuje na glowne kierunki dotychczaso-
wych badan, do ktérych naleza: procesy tworzenia zasobu w firmach duzych
i znajdujacych sie w rozwinietych fazach cyklu zycia firmy, integracja zasobow,
zarzadzanie zasobami czy tez rozw6j zasobow. Te studia zaklasyfikowaty kon-
strukcje zasobu do wielu réznych proceséw, podproceséw albo dziatalnosci
[Rizal, 2011, ss. 2227-2231]. Powoduje to skupienie badaczy na wynikowych
zmiennych zréwnowazonej konkurencyjnej korzysci firm rozwinigtych, jako
efektow zrodet (cech) i rodzajéw zasobéw warunkujgcych uzyskanie tejze ko-
rzysci. Tymczasem decydujace znaczenie ma poczatkowa konstrukcja zasobéw
zwlaszcza wobec proceséw specjalizacji firm w kluczowych kompetencjach
(dzialaniach podstawowych), powodujacych ograniczono$¢ zasobéw ilosciowo
i rodzajowo do niezbednych. Uzywajac nomenklatury ekonomicznej niezbedne
staje si¢ mapowanie bazy zasobow dla okreslenia Zrédet réznorodnosci firmy,
okreslenia ich struktur ilosciowych, jako$ciowych, rodzajowych i wartoscio-
wych oraz mechanizméw zarzadzania dla potrzeb uzyskania konkurencyjnej
korzysci [Lockett, Thompson, Morgenstern, 2009, ss. 9-28].

Badacze nie podejmowali takze prob okreslania zmiennosci rodzajow za-
sobow w procesach, charakterystycznych (unikatowych wedlug klasycznej
terminologii cech J. Barney’a) dla réznych rodzajéw firm. Tym samym nie-
mozliwe bylo ustalanie przeplywu pracy organizacyjnej, czyli procesu realiza-
cji zadan wedtug innego kryterium, anizeli funkcjonalne. Uznaje si¢, ze kon-
strukcja zasobu moze zosta¢ sklasyfikowana do tworzenia zasobu, transfor-
macji zasobu i domen rozwoju zasobu. Takie podejscie uniemozliwia rozwig-
zanie probleméw rzeczywistego zapotrzebowania na zasoby firmy, ich wolu-
men ilo§ciowy, zréznicowanie jako$ciowe oraz utworzenie systemu regularne-
go pomiaru efektywnosci wykorzystania, decydujacych o wyborze strategii
firmy lub efektywnosci tworzenia wartoéci dla klientéw i wlascicieli.

Na rysunku 3.1 przedstawiono proponowana metodyke podejscia. Opiera
sie ona na koncepcji tworzenia i podtrzymywania zasobow firmy (wraz
z procesami rekonfiguracji), organizowanych do realizacji kontraktéw
(misji). Na podstawie wymagan technologicznych realizacji zadan wynikaja-
cych z kontraktéw tworzy si¢ moduly. Podstawowymi kryteriami tworzenia
moduléw sa: rynkowy — czyli efekt dziatania modutu moze by¢ wytworem
oferowanym w ramach oferty rynkowej (zrédlem przychodéw), oraz efek-
tywnosciowy — dobér zasobéw umozliwia optymalne (najlepsze w danych
warunkach) wykorzystanie posiadanych zasobéw. W rozumieniu prakseolo-
gicznym oznacza to spefnienie zaréwno kryterium racjonalnosci rzeczowej,
jak i metodologicznej. Natomiast w ujeciu ekonomicznym uzyskujemy zamiang
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Rysunek 3.1. Schemat ideowy tworzenia moduléw z zasobéw dla realizacji proceséw firmy.
Wariant z czterema modufami stalymi i trzema okresowymi

Kontrakt 1

modut 11 modut 13

Kontrakt 2

modul 21 modut 2-14 modut 2-11
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Media :
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Zrédto: opracowanie na podstawie Rymaniak, 2012, s. 40.
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kosztu posiadania w element tworzenia przychodu wskutek wykorzystywa-
nia posiadanych zasobow.

Stad tez kluczowe znaczenie ma nie tylko polityka kontraktowa, oznacza-
jaca wykorzystanie zdolnoéci organizacyjnych, ale takze polityka intraorgani-
zacyjna wykorzystania zasobéw uzewngtrzniana decyzjami organizator6w
i kierownikéw. Symbolizuje to wezet kosztu na rysunku 3.1, bedacy miejscem
zderzenia potencjatu zasobowego firmy z procesami jego wykorzystania.
Efektywnos¢ firmy zalezy bowiem od ,pelnego odwzorowania” wykorzystania
posiadanych zasobéw z czasem technologicznym kontraktéw, czyli braku za-
sobéw niewykorzystywanych w czasie technologicznym danego okresu kalen-
darzowego (timing).

Dziatalno$é podstawowa firmy jest utozona bowiem modutami w procesy
realizacji kontraktéw. Moduly maja charakter staly lub okresowy, w zalezno-
éci od potrzeb technologicznych. Na przykladzie ukazano moduly stacjonar-
ne, o wielokrotnym wykorzystaniu oraz moduly okresowe, powstate do reali-
zacji doraznych zadan (moduly 13, 32 oraz 36). Struktura modutow takze jest
dostosowana do wymogéw zadan. Powstaja w nich zatem relacje wewnatrz-
zasobowe, miedzyzasobowe oraz migdzymodulowe, co tworzy jakoSciowg
i kosztowa mozaike efektywnos$ci wykorzystania i zyskownosci oraz — w rozli-
czeniu — ,kieszeni kosztowych” firmy [Rymaniak, 2012, ss. 36-44].

3.2. Wyniki badan empirycznych

3.2.1. Studium przypadkv — narzedziownia

W celu wyboru kryteriéw operacjonalizacji proponowanych konstruktow
teoretycznych przeprowadzono przed wylonieniem préby pilotazowej bada-
nia eksperymentalne w dwéch przedsigbiorstwach. Pierwsze z nich to przed-
siebiorstwo przemystu metalowego specjalizujace si¢ w obrébce mechanicz-
nej elementéw metalowych, czyli w produkcji narzedzi. Firma wykonuje inte-
gralnie, czyli wlasnymi zasobami w miejscu lokalizacji calo$¢ proceséw me-
chanicznych (za wyjatkiem parametréw, do ktérych nie ma maszyn wiasnych
— np. sa wymagane wicksze watki od posiadanych), natomiast takze procesy
chemiczne, hartowanie, wytrawiania itp. specjalistyczne - z natury rzeczy idg
do obrobki poza firme i wracaja do dalszego przetworzenia. W firmie wyko-
nuje si¢ pie¢ gléwnych rodzajéw kontraktéw. Trzy z nich wynikaja ze specyfi-
ki narzedziowni i majg charakter jednostkowy. Sa to: wykonanie formy wtry-
skowej (przedmiot badaf analitycznych), wykonanie foremnika lub wykrojni-
ka oraz wykonanie ustugi w oparciu o dokumentacj¢ przekazang przez zleca-
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jacego. Natomiast dwa pozostale maja charakter produkcji seryjnej i polegaja
na wykonaniu pojedynczego, najcze$ciej matoseryjnego detalu lub detalu po-
wtarzalnego w serii.

Firma posiada zasoby dostosowane do rodzaju dziatalnosci. Zatrudnia
11 operatoréw maszyn i urzadzen oraz jednego pracownika administracyjne-
go. Zainstalowano 18 rodzajow maszyn i urzadzef, w tym 7 sterowanych
numerycznie. Najwyzszy poziom techniczny reprezentuje drazarka CHMER
CNC, funkcjonujaca - po ustawieniu parametréw i zabezpieczeniu surowca
— jako homeostat. Maszyna wykonuje calo$¢ prac samodzielnie, dokonujac
takze wylgczen na czas napraw ciggu. Tworzenie elastycznych moduléw
umozliwia takze 45% wskaznik poliwalencyjnosci, gdyz 5 na 11 operatoréw jest
specjalistami o umiej¢tno$ciach i uprawnieniach do obstugi wszystkich posia-
danych rodzajéw maszyn.

Rysunek 3.2. Struktura warto$ci moduléw w podstawowym typie kontraktu narzedziowni
- wykonanie formy wtryskowej - 0 wartosci kontraktowej 25 000 zt we wrzeéniu 2012 r.

korekta i wydanie fes
proby b
obrdobka

zaKup surowcow

dokumentacija

0 2000 4000 6000 8000 10000 12000 14 000 16 000 18 000
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Zrédlo: badania danych ewidencyjnych przedsiebiorstwa — wrzesien 2012 r.

W badaniach przeprowadzono analize tworzenia oraz funkcjonowania
modutéw przy realizacji kontraktu polegajacego na wykonaniu formy wtry-
skowej (rysunek 3.2). Wydzielono 5 modutéw: od tworzenia dokumentacji
poprzez zakupy surowcow i materialéw, dokonanie obrébki, wykonanie préb
oraz poprawki i przyjecie techniczne. Najbardziej ztozonym modulem byla
obrébka, gdzie dokonywano sekwencyjnych przejsé przez 12 stanowisk oraz
prace Slusarskie. Uzyskano wskutek biezgcego monitorowania prac w modu-
tach wysokie wspotczynniki realizacji normatywéw. Wartosci modutéw ob-
robki oraz korekty przewyzszaly przewidywany normatyw, co $wiadczy
o skali trudnosci technologicznej realizowanego kontraktu. W efekcie prze-
kroczono normatyw o 5,7%, czyli nie przekroczono wartosci kwoty kontrak-
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towej. Jednoczesnie nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze przy 13% poziomie
zyskownosci powielanie prawie 6% przekroczefi normatywow kosztowych
moze doprowadzi¢ do pogorszenia sytuacji ekonomicznej firmy. Pozyskanie
efektywniejszych w relacji koszt — efekt kontraktéw stanowi — mimo dosko-
nalego wyposazenia zasobowego — duze wyzwanie dla wlasciciela w najbliz-
szym okresie.

3.2.2. Studium przypadku — piekarnia

Drugim z badanych przedsigbiorstw byta piekarnia, wykonujaca calg game
typowych wyrobéw piekarniczych. Naleza do nich chleb wypiekany bochen-
kami, chleb w formach, bulki i pieczywo pszenne oraz wyroby cukiernicze.
Zaklad jest wyposazony w zasoby umozliwiajace realizacje dziatan. Zatrudnia
13 pracownikéw na stanowiskach piekarzy i pomocnikéw oraz dwéch cukier-
nikéw i siedmiu kierowcéw obshugujacych sprzedaz sklepowg w rejonie.
Ponadto pracuje czterech pracownikéw nieprodukcyjnych (magazynier, kon-
serwator, sprzataczka i pracownik administracyjny). W firmie zainstalowano
miedzy innymi cztery piece chlebowe olejowe i elektryczne, produkcyjne, piec
obrotowy do wypieku chleba foremkowego, linie do automatycznego rozrostu
oraz krojenia.

Cykl produkeyjny determinuje w przypadku piekarni wydzielanie uktadu
modutowego. Wydziela si¢ etapy: pobér surowca i przygotowanie ciasta
(kwas, podmloda, mieszanie ciasta), maszynowe obrabianie, garowanie, pie-
czenie, chfodzenie, krajanie i pakowanie, transport. Laczny cykl - liczac war-
toéci ekstremalne realizacji niektérych komponentéw — trwa 21 godzin. Z tego
sam proces pieczenia wynosi jedng godzing, a wigc 4,8% calosci czasu tech-
nologicznego cyklu.

0 zdolnosci produkcyjnej piekarni decyduje przepustowos¢ piecéw. Stad
tez pokazano na rysunku 3.3 liczb¢ moduléw pieczenia (wsadu do pieca).
Uzyskane rezultaty stanowia o znaczacej nieefektywnosci wykorzystania zaso-
boéw. Moc produkeyjng pieczonego chleba wykorzystuje sie w 50,4%, butek
i konfeterii piekarniczej w 23%, za$ chleba foremkowego w 23%. Jednoczesnie
z danych umieszczonych w tabeli 3.1 wynika, ze wystepuje wysokie wykorzy-
stanie maszyn i urzadzen. Mozna zatem wnioskowac, ze pracownicy pracuja
na zasadzie: ,kazda iloé¢ pracy zajmuje nam caly dostgpny czas pracy i moz-
liwosci technologiczne maszyn”. Nie przestrzegajgc rezimow i procedur
zwickszaja koszty operacyjne funkcjonowania o zbgdng prac¢ maszyn, urza-
dzen i pracownikow okoto 40% (tzw. ,koszty puste”). Skutkiem tego jest
zwiekszenie o 81% wartosci faktycznej godziny technologicznej bez uzyskania
dodatkowych efektéw. Bardzo znaczacymi modulami z punktu widzenia
zbednych lub nadmiernych kosztéw sa duzy udzial surowcoéw w wartosci
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przerobu, co $wiadczy o koniecznosci kontroli modutéw przygotowania, pie-
czenia, a takze — transportu (dzialanie poza firma).

Pomimo ztego gospodarowania zasobami oraz duzych rezerw produkcyj-
nych (zdolnosci organizacyjnej) firma uzyskuje wskazniki rentownosci wyzsze
od narzedziowni o okolo 26%. Jest to efektem rodzaju dziatalnosci, ktéra
w rozmaitych pomiarach makro- i mikroekonomicznych wykazuje prawdzi-
woS¢ potocznych wnioskéw: lepszy kilogram zywnosci niz tona metalu.

Rysunek 3.3. Struktura efektywnosci piekarni mierzona cyklami modulowymi wypiekow
dziennych podstawowych produktéw (poza cukierniczymi) w styczniu 2013 r.

chleb
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butki

chleb

T T T T T 3 T T 1
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Zrodlo: dane ewidencyjne przedsigbiorstwa.

Tabela 3.1. Podstawowe parametry charakterystyki ekonomiczno-organizacyjnej badanych
przedsigbiorstw

Piekarnia
Normatyw Fakt

Narzedziownia

Paramet 1 a
i | Normatyw |  Fakt

Zyskownos¢ firmy 1,34 1,13 1,54 1,39
Wykorzystanie rodzajowe maszyn i urzadzen 0,60 0,60 0,90 0,50
Wykorzystanie warto$ciowe maszyn i urzadz. 0,67 0,69 0,95 0,95
Kooperacja 0,29 0,29
Przygotowanie realizacji 0,21 0,20 0,67 0,69
Warto$¢ godziny technologicznej wtasnej 60,90 60,84 636,25 1156,89
Udziat surowcow i materiatow w module 0,10 0,09 0,33 0,42
Koszt 0gdiny cyklu modutu 23 656,00 | 25 000,00 193,14 203,61
Przekroczenie normatywu w % 5.7 54
Czas realizacji modutu w godzinach 228,00 226,00 21,00 19,8

Zrédlo: przeliczenia whasne danych ewidencyjnych badanych przedsigbiorstw.
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Przedstawiona koncepcja obrazuje stan kontynuacji prac nad segmentacja
modutowa dziatalnosci. Metodologicznie awansuje si¢ prace nad stworze-
niem moduléw odzwierciedlajacych podejscie procesowe do dzialalnosci
podstawowej. Powinny one umozliwia¢ takze przebieg procesow w czasie
(timing), dla monitorowania proceséw technologicznych oraz poziomu wyko-
rzystania zasobow w czasie rzeczywistym. Do wymienionego monitorowania
nalezy okresli¢ wskazniki obrazujace przebieg proceséw sekwencyjnie - jak
w przypadku narzedziowni, lub produktowo - jak w przypadku piekarni.
Wynika to gtéwnie z cyklicznosci stosowania moduléw [Chesbrough, 2005,
ss. 174-200]. Wydaje sie, ze bardziej obiecujacym kierunkiem jest budowa
metodyki chronologicznej (sekwencyjnej), gdyz stwarza to warunki do doboru
metod i koncepcji zarzadzania usprawniajacych dzialalnosé¢ firmy w czasie
rzeczywistym [Zimniewicz, 2009]. Wzbogaci takze dorobek ekonomiki orga-
nizacji [Argyres, Foss, Zenger, 2012, ss. 1213-1225; The Handbook of
Organizational Economics, 2013], oraz operacjonalizacj¢ modeli biznesu
[Zott, Amit, Massa, 2011, ss. 1019-1042].

Elementem do dyskusji metodycznej jest takze wniesienie do ukladu mo-
dulowania proceséw finansowych firmy, gdyz dopiero one sg zwieficzeniem
potwierdzajacym skuteczno$¢ dziatania.

Jednoczesnie na podstawie analizowanych przypadkéw widaé, jak metoda
modufowa wpleciona w procesy ulatwia ujawnianie paradokséw rynku (sta-
biej eksploatujacy zasoby ma lepsze wyniki), nie zawsze zauwazalnych w co-
dziennej dziatalnosci firm. Daje to zatem praktyczny asumpt do rozwijania
proponowanej metody.
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