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Przedsigbiorczos¢ w organizacjach sieciowych w sektorze napraw
samochodow

Sektor ustug motoryzacyjnych jest obecnie jedna z najdynamiczniej zmieniajacych si¢ branz
w Polsce. Cechuje go duzy stopien ztozonosci: réoznorodnos¢ form, struktur organizacyjnych
oraz sposobdéw prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Duza liczba konkurujacych ze soba
niezaleznych warsztatow' powoduje, ze coraz trudniej jest przewidywaé ich zachowania. Sy-
tuacj¢ taka poteguje zmienne otoczenie zewngtrzne, czego przyktadem sa zmieniajace sig re-
strykcyjne wymogi tzw. bezpieczenstwa ekologicznego narzucane producentom samochodow.
Przejawiaja si¢ one migdzy innymi stala redukcja zanieczyszczen emitowanych przez silniki
lub redukcja lotnych zwiazkéw organicznych w procesach lakierowania samochodow. Nie bez
znaczenia tez pozostaja wymogi bezpieczenistwa biernego i czynnego oraz oczekiwania uzyt-
kownikéw samochodow. Prowadzi to w konsekwencji do skrocenia cykli zycia produktow
i powoduje, ze producenci samochodow zwigkszaja tempo wprowadzania nowych rozwiazan
konstrukcyjnych i technologicznych. Jednoczesénie z zagranicy sprowadza si¢ do Polski rozno-
rodne modele i marki uzywanych samochodow wymagajacych intensywnej obstugi i czgstych
napraw. Wiascicieli tych samochoddw nie sta¢ na profesjonalne naprawy w autoryzowanych
warsztatach. Korzystaja z ustug warsztatow niezaleznych, od ktorych takze oczekuja profe-
sjonalizmu, gwarancji najwyzszej jakoSci oraz korzystnej ceny adekwatnej do wartosci ich
samochodu. Oprocz najwyzszej jakosci 1 korzystnej ceny coraz wigkszego znaczenia nabiera
czas $wiadczenia ustugi serwisowej. Wszystko to dla warsztatow serwisujacych samochody
przektada si¢ na wzmozone zapotrzebowanie na wiedze specjalistyczna, narz¢dzia warsztato-
we, czesci 1 podzespoly, a takze konieczno$¢ kooperacji.

Wspotczesnie samodzielna realizacja wszystkich funkcji wewnatrz warsztatu samochodo-
wego staje si¢ praktycznie niemozliwa, a w tak turbulentnej rzeczywistosci klasyczne metody
i techniki zarzadzania przedsigbiorstwem przestaja zdawaé egzamin. Powstaje wigc zapotrze-
bowanie na nowe sposoby zarzadzania, ktére moglyby by¢ pomocne kierownictwu w trudnych
procesach decyzyjnych uwarunkowanych réznorodnymi oczekiwaniami klientow, duza kon-
kurencja, wysokim ryzykiem i niepewnoscia. Szczegdlnego znaczenia nabieraja wigc nowe
formy organizacyjne okreslane mianem przedsigbiorstw sieciowych, stanowiace specyficzna
form¢ powiazan pomigdzy podmiotami funkcjonujacymi w tej samej branzy i na podobnych
zasadach.

Sieci tworza warsztaty, ktore rozumieja potrzebg dostosowywania swojej oferty do stale ros-
nacych wymagan klientow, coraz silniejszej konkurencji, a przede wszystkim mysla o pracy

! Obecnie w Polsce jest okoto 19 tys. niezaleznych warsztatéw mechanicznych. Liczebnie stanowia one
okoto 80% catego rynku napraw. Liczba ta stale si¢ zmienia, poniewaz czg¢$¢ warsztatow jest zamykana,
a na ich miejsce powstaja nowe.
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opartej na nowoczesnych formach zarzadzania. Wspdlna misja sieci warsztatowych jest za-
pewnienie klientom wysokiego standardu $wiadczonych ushug, a samym warsztatom — part-
nerskich warunkéw wspolpracy.

Koncepcja sieci warsztatowej

Koncepcja sieci warsztatowej jest rezultatem polaczenia zalet wynikajacych z funkcjonowa-
nia niezaleznych warsztatow (np. ré6znorodnos¢ produktow) z wysokim poziomem $wiadczo-
nych ushug. Do$wiadczenia europejskie i dotychczasowe dos§wiadczenia polskie pokazuja, ze
warsztaty zorganizowane w sieci maja niekwestionowana przewage nad warsztatami nieza-
leznymi w pozyskiwaniu nowych klientow. Lacza one w sobie najwazniejsze zalety warszta-
tow autoryzowanych i warsztatdéw niezaleznych, a mianowicie specjalistyczne wyposazenie
i kompetencje pracownikow, gwarantujace obstuge na wysokim poziomie z uzyciem oryginal-
nych czgsci, oraz blisko$¢ warsztatu, szybko$¢ wykonania naprawy i przyst¢pna ceng ustugi.

W najprostszym ujeciu sie¢ to kazdy zbiodr obiektow powiazanych pewnymi relacjami.
Sie¢, jak kazda organizacja, ma swoja strukture, ktora taczy wszystkie jej elementy i powo-
duje, ze relacje migdzy tymi elementami nie zachodza przypadkowo. Organizacje sieciowa
charakteryzuje uktad przedsigbiorstw niezaleznych kapitalowo lub powiazanych w niewiel-
kim stopniu, wyspecjalizowanych, autonomicznych i wspoétpracujacych ze soba na podstawie
rynkowych zasad dziatania. Nalezy zaznaczy¢, ze w organizacjach sieciowych zmniejsza si¢
lub calkowicie zanika rola wigzi hierarchicznych i funkcjonalnych na rzecz wigzi koopera-
cyjnych, informacyjnych oraz nieformalnych. Wiaze si¢ to z typowa dla organizacji sieciowe;j
decentralizacja zarzadzania i autonomicznoscia firm nalezacych do sieci (Lobejko 2008). Or-
ganizacje sieciowe powstaja najczesciej wokot pewnego podmiotu gospodarczego, ktory petni
funkcj¢ centrum sieci, i maja charakter gwiezdzisty. Zadaniem tego podmiotu jest koordynacja
wspolpracy pomigdzy centrum a poszczegdlnymi przedsigbiorstwami — weztami sieci. Zatem
funkcja koordynacyjna dziatalnos$ci wszystkich przedsigbiorstw w sieci nalezy do koordyna-
tora-integratora, a forma owego wspotdziatania przypomina bardziej wspoétprace, porozumie-
nie, ciagla komunikacj¢ i negocjacje niz konkurencj¢ (Sokotowska 2005). W przypadku sieci
dziatajacych w sektorze napraw samochodow takimi koordynatorami-integratorami, a takze
inicjatorami-tworcami sieci sa dystrybutorzy lub producenci czg$ci, producenci samochodow,
akcesoriow i wyposazenia, a takze jednostki naukowo-badawcze, ktore taczy formalna umowa
Z warsztatami naprawczymi.

Sieci warsztatowe powstaja na skutek decyzji o przystapieniu do nich dokonywanych przez
pojedyncze warsztaty. Decyzje takie podejmowane sa na podstawie roznorodnych kryteriow,
takich jak np. oczekiwane korzysci z przystapienia do sieci lub mozliwo$¢ spetnienia przez
warsztat samochodowy warunkéw stawianych przez inicjatora-tworce sieci. Zaréwno dla
warsztatdow malych, jak i dla wielu $rednich oraz duzych niektére warunki sa niemozliwe do
przyjecia, co w konsekwencji blokuje im dostgp do sieci. Taka sytuacja jest pozornie nieko-
rzystna dla samej organizacji sieciowej, gdyz sie¢ otwarta ma stale rosnacy potencjat, nato-
miast odwrotnie jest w przypadku sieci zamknigtych lub tylko czgsciowo otwartych. W przy-
padku sieci warsztatow samochodowych o ograniczeniu dostgpnos$ci decyduja inne czynniki,
gldéwnie technologiczne, zapewniajace koniecznos¢ spetnienia jednolitych standardow obstugi
i utrzymania gwarantowanego poziomu jako$ci napraw samochodow przez wszystkie warsz-
taty nalezace do sieci. Gdy warsztaty spetniaja wymagane standardy, sie¢ staje si¢ dla nich
otwarta. W przeciwnym wypadku sie¢ (np. EuroWarsztat) bardzo czgsto podpisuje umowe,
zaktadajac dla warsztatu kilkumiesigczny (od czasu podpisania umowy) okres przejsciowy
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na dostosowanie si¢ do obowiazujacych wymogow. Na uzupetnienie petnych wymagan prze-
widziany jest rok (Bielanow 2009). Warunki uczestnictwa w organizacjach typu sieciowego

przedstawione zostaly w tabeli 1.

Tab. 1. Warunki pozwalajgce przystapic¢ do sieci oraz zobowigzania i korzysci dla ich cztonkéw
na przyktadzie wybranych sieci warsztatowych

. . OkreSlenie Warunki przystapienia | Zobowiazania Korzysci
Sie¢ . L . .
dzialalnosci sieci do sieci czlonkow dla warsztatu
Naprawa i obstuga Minimum dwa sta- Honorowanie Szkolenia, premio-
uktadu hamulcowego, | nowiska naprawcze, warunkow sie- wanie zakupow u
zawieszenia, ukla- sprzedaz podstawowych | ciowej gwarancji, | organizatora sieci,

.2 | du kierowniczego. akcesoriow, §wiadczenie | stale podnoszenie | promocje, akcje

; Wymiana ttumikow, podstawowego zakresu | standardu ushug, | reklamowe, pomoc

@ | sprzegiel, ptynow eks- | ustug, biuro obstugi i jednolite elemen- | w zakresie wypo-

2 | ploatacyjnych, serwis | poczekalnia dla klienta, |ty zewngtrznej sazenia, wsparcie

2 | opon. Samochody niezbedny zestaw identyfikacji. ekonomiczne, ubez-
osobowe, dostawcze | narzedzi i urzadzen dla pieczenie ustug.

i terenowe. podstawowego pakietu

napraw.
Kompleksowa obstuga | Swiadczenie podsta- Swiadczenie wy- | Szkolenia, biuletyn
pojazdow samochodo- | wowego zakresu ustug, | sokiego standardu | informacyjny, pro-

2 | wych. minimum dwa stanowi- | ustug, identyfi- gram lojalnosciowy

E ska naprawcze, dekla- kacja wizualna, Inter Club, wsparcie

@ racja dalszego rozwoju | lojalno$¢ wobec | marketingowe,

2 warsztatu. sieci, realizacja mozliwos$¢ uzyski-

© okreslonych wania autoryzacji

obrotow. znanych producen-
tow czgscei.
Kompleksowa Dobra renoma warsz- Stosowanie Rozpoznawalnos¢
naprawa samocho- tatu, naprawy réznych czesci firmy marki Bosch,
dow roznych marek marek, kompleksowy Bosch, stosowa- | doradztwo telefo-

S | zsilnikami ZI i ZS zakres napraw, stosowa- | nie wymogow niczne i hot-line,

E (Bosch Service), na- nie czgsci Bosch, zakup | jakosciowych szkolenia, umowa

‘2 prawa pomp wtrysko- | testera typu KTS wraz z | obstugi technicz- | bonusowa, akcje

2 | wych (Bosch Diesel dokumentacja technicz- | nej, jednolita marketingowe,

& | Service). Ustugi w na, oddzielny punkt wizualizacja. jednolity program
zakresie diagnostyki, | obshugi klienta, dostgp ubezpieczeniowy
mechaniki, elektroni- | do internetu. dla partnerow sieci.
ki, elektrotechniki.

Zrodto: opracowanie wiasne autorow na podstawie: Przeglad sieci serwisowych, ,Automotoserwis”,

2/2005, s. 43-48.

Warunkiem koniecznym do prawidlowego dziatania kazdej sieci jest posiadanie tacza z do-
stgpem do internetu umozliwiajacego przekazywanie i wymiang informacji. Jednak najwigk-
sza przeszkodg przystapienia do sieci stanowia dla warsztatow takie kryteria, jak:

* odpowiednie wyposazenie,
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* koniecznos$¢ posiadania kilku stanowisk obstugowo-naprawczych,

* odpowiednia wielko$¢ pomieszczenia,

» koniecznos$¢ posiadania biura obstugi klienta wraz z poczekalnia,

* wymdg zaopatrywania si¢ w urzadzenia warsztatowe i cze$ci zamienne u organizatora sieci,
* bariery mentalne wynikajace z obawy przed utrata niezaleznosci,

 pdzniejsze state koszty?.

Wedhug Inter Cars i Motofocus (Franke, Soszynski 2009) typowy warsztat w Polsce jest
firma mikro, w ktorej pracuje tacznie z wlascicielem od trzech do czterech osob. Potwierdzaja
to takze badania Instytutu GIPA (GIPA 12. 2003). Z badan tych wynika, Ze na polskim rynku
przewazaja zaktady mechaniczne zatrudniajace od jednej do dwoch osob i posiadajace jedno
stanowisko naprawcze (ryc. 1). Jednak uwazna obserwacja rynku pokazuje, ze te male placow-
ki, ktore si¢ nie rozwijaja, musza ustgpowac wigkszym, wyposazonym w nowoczesny sprzet
i urzadzenia. Dlatego warunek odpowiedniego wyposazenia stawiany przez wigkszo$¢ sieci
jest warunkiem koniecznym i niezb¢dnym. Samochody jezdzace po polskich drogach sa juz
na tyle zaawansowane technicznie, ze do ich obstugi nie wystarczy komplet podstawowych
kluczy i sam kanat lub typowy podnosnik. Warsztaty musza stale uzupetnia¢ wyposazenie
poprzez zakupy profesjonalnego sprzetu. Ulatwione zadanie zakupu sprzetu maja te warsztaty,
ktére zdecydowaly sig przystapi¢ do jednej z sieci warsztatowych, poniewaz sie¢ bardzo czg-
sto pomaga swoim uczestnikom w zdobyciu kredytu lub leasingu (Bielanow 2008). Warsztat
o niewielkiej powierzchni naprawczej i magazynowej, ktory nie jest nowoczesnie wyposazony
i nie ma minimum dwoéch do trzech stanowisk obstugowo-naprawczych, juz na poczatku traci
wielu klientow. Podobnie jest z wymogiem posiadania odpowiedniego biura i poczekalni dla
klientow, do ktérych to zwlaszcza male warsztaty nie przyktadaja duzej uwagi. Klient jest
obstugiwany w takich warsztatach przy stanowisku obstugowo-naprawczym lub w przypad-
kowym miejscu obok pomieszczenia warsztatowego. Z biurem zwykle kojarzy si¢ biurokra-
cja. Zdarzaja si¢ takie sytuacje, w ktorych warsztaty nie wystawiaja zadnego pokwitowania.
Zapewne male warsztaty, a nawet niektore $rednie unikaja biurokracji w mysl zasady ,,jak
najmniej papierkéw i zbednej prac”. Jest to oczywiscie bledem, gdyz w przypadku obshugi
i naprawy samochodu waznym elementem jest zlecenie naprawy i karta naprawy pojazdu,
ktéra w dhuzszym czasie tworzy jego histori¢ — tak niezbgdna przy pozniejszej odsprzedazy
samochodu. Wpisuje si¢ do nich doktadne dane klienta, dane samochodu oraz zgltaszane przez
klienta usterki. Kazdy, nawet najmniejszy serwis powinien stosowac¢ karty naprawy, a ich pro-
wadzenie nalezy do standardow obstugi.

Rezultatem przystapienia do jednej z sieci warsztatowych jest obowiazek zakupu czegsci
zamiennych od okre$lonego w umowie dystrybutora. Czgsto w umowie jest podana kwota, za
ktoéra nalezy kazdego miesiaca dokonywac zakupéw. W przypadku sieci Bosch (Bosch—Servi-
ce 2009) warto$¢ zakupionych czesci nie moze by¢ miesigcznie nizsza niz 4 tys. PLN netto.
Wprawdzie czgsci kupowane przez warsztaty zrzeszone sa tansze o udzielone uczestnikom
rabaty, jednak dobrze prosperujacy duzy warsztat niezalezny po jakim$ czasie statej wspot-
pracy z dostawca tez na pewno jest w stanie uzyska¢ zadowalajacy rabat i zachowaé swoja
niezaleznos¢.

Niezaleznos¢ i samodzielno$¢ leza w zamysle dziatania kazdego przedsigbiorcy rozpoczy-
najacego dzialalno$¢ gospodarcza. Niekiedy przeradzaja si¢ one w obsesyjne pojmowanie nie-
zalezno$ci 1 nieche¢ w dzieleniu si¢ nia z innymi (przedsigbiorcy wola wtedy tylko czerpaé

2 Na przyktad przynalezno$¢ do sieci warsztatowej w ramach koncepcji Bosch Car Service zwiazana jest
z ponoszeniem rocznej oplaty. http://bosch-service.pl/car_serwis/docs/kandydaci.php.
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korzysci wytacznie dla siebie, unikajac dawania czegokolwiek w zamian). Takie niezdrowe
podejscie do samodzielnosci blokuje rozwoj kazdej firmy, a strategia oparta na popularnym
powiedzeniu ,,kazdy sobie rzepke¢ skrobie” nie sprawdza si¢ w obecnych warunkach. Mimo
to takie pojmowanie niezaleznosci i mentalnos¢ indywidualistyczna mozna spotkaé jeszcze
u wielu matych przedsigbiorcow, co stwarza dodatkowe i zupelnie niepotrzebne bariery przy-
stgpowania do sieci. Takiemu rozumowaniu sprzyja dodatkowo stale rosnace zapotrzebowanie
na ushugi naprawcze w Polsce oraz funkcjonowanie napraw garazowych, tzw. rynku ,,zréb to
sam” i szarej strefy.

Ryc. 1. Podziat i charakterystyka mechanicznych warsztatéw samochodowych wedtug GIPA

Maly warsztat (53%) Sredni warsztat (27%)
Zatrudnienie: Zatrudnienie:

1 osoba w warszlacie minimum 3 osoby w warsztacie
Liczba naprawianych Liczba naprawianych
samochodow: samochodéw:

Srednio 2 dziennie srednio 4 dziennie

29% napraw 30,1% napraw

Wyposazenie i pomieszczenia: Wyposaienie i pomieszezenia:
1 podnosnik lub kanal 2 podnosniki lub kanaly

67 m® powierzchni 110 m* powierzchni

26 m’ powierzchni magazynu 33 m’ magazynu

Mechaniczne
warsztaty
samochodowe

Duzy warsztat (20%)

Zatrudnienie:

minimum 11 0s6b w warsztacie
Liczba naprawianych samochodéw:
srednio 7 dziennie

40,9% napraw

‘Wyposazenie i pomieszczenia:
minimum 3 podnosniki lub kanaly
229 m® powierzchni

147 m* magazynu

Zrodio: opracowanie wiasne autoréw na podstawie: Badanie kanatow dystrybuciji, GIPA 12/2003.

Niezalezno$¢ to takze swoboda w ustalaniu cen. Samodzielny warsztat ma swobodg wy-
boru dostawcy cze$ci i wyposazenia, co jest bardzo istotne zaré6wno dla klientow warszta-
tu samochodowego, jak i dla samych warsztatéw tym bardziej, ze rynek czgsci zamiennych
charakteryzuje si¢ r6znorodnoscia cen i nadal znaczna cz¢§¢ dochodow warsztatdéw pochodzi
z posrednictwa w sprzedazy czgs$ci. W Polsce $redni wiek samochodu osobowego oscyluje
w granicach 14 lat (GUS 2008). Klient, zwtaszcza uzytkownik samochodu zuzytego technicz-
nie i ekonomicznie, poszukuje najtanszej ustugi, a niekiedy takze najtanszych czesci. Warsz-
tat, reprezentujac interesy klienta, petni funkcj¢ doradcza w wyborze czgsci i ostateczna de-
cyzjg wyboru stara si¢ pozostawi¢ klientowi. Obecnie, w warunkach wzmozonej konkurencji,
ustugi w niezaleznych warsztatach sa o0 50% (a nawet i wigcej) tansze niz w warsztatach auto-
ryzowanych. W perspektywie zwigkszonej czg¢stotliwosci serwisowania wyeksploatowanego
samochodu w przedziale kilku lat stanowi to bardzo duza réznicg dla kazdego uzytkownika
pojazdu.
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Przedsigbiorczosé¢ w sieciach warsztatowych

Przedsigbiorczo$¢ jest terminem pojemnym i ogdélnym. Mozna traktowac ja jako cechg or-
ganizacji 1 ludzi dziatajacych w organizacji lub jako proces. Przedsigbiorczo$¢ organizacji
sieciowych jest rezultatem dziatalno$ci organizatora sieci i podmiotow nalezacych do sieci.
Charakterystyczna dla kazdej sieci kooperacja migdzy podmiotami — uczestnikami sieci, sys-
tematyczne doskonalenie produktu i zapotrzebowanie na wiedz¢ stanowia o determinantach
przedsigbiorczosci.

Przedsigbiorczo$¢ organizatora sieci warsztatow samochodowych przejawia si¢ przede
wszystkim w kreowaniu odpowiednich warunkow wspomagajacych funkcjonowanie warszta-
tow, wzajemna wspotpracg i tym samym rozwoj sieci. Przedsigbiorczo$¢ warsztatow samocho-
dowych polega na rozwijaniu i prowadzeniu dziatalnosci polegajacej na $wiadczeniu wysokiej
jakosci samochodowych ustug naprawczych. Dziatalno$¢ organizatora sieci i jej uczestnikow
powinna przy tym przynosi¢ zysk, przyczyniac si¢ do tworzenia nowego, coraz doskonalszego
produktu i umozliwia¢ osiagnigcie korzysci przez przedsigbiorcow oraz pracownikow.

W literaturze przedmiotu, mimo ze wystgpuje wiele definicji przedsigbiorczosci wywo-
dzacych sig z réznych jej uje¢ 1 wskazujacych na zainteresowania i preferencje badajacych,
zawsze podkresla si¢ brak uniwersalnej definicji tego zjawiska. Rezultatem braku jednej defi-
nicji przedsigbiorczosci jest brak jej jednolitej miary. Utrudnia to bezposredni pomiar przed-
sigbiorczosci, ale nie czyni go niemozliwym. Trudnosci sprawia dobor wiasciwych kryteriow
przedsigbiorczosci i odpowiadajacych jej miar. Firmy przedsigbiorcze to takie, ktore migdzy
innymi wprowadzaja korzystne dla siebie i klientow zmiany we wszystkich obszarach swej
dziatalnosci, stale podwyzszaja jako$¢ swoich produktow, wspotpracuja z innymi firmami
z branzy i stwarzaja u siebie warunki do zdobywania i wykorzystywania wiedzy.

Ryc. 2. Sktadniki oceny przedsigbiorczosci sieci warsztatowe;j

(Zasoby sieci) ( Innowacje) ( Inwestycje )
\ / / ( Jakosc )
“

Skladniki oceny
przedsigbiorczoSci
sieci warsztatowej

Aktywnosé
sieci na
rynku

Ochrona
srodowiska
naturalnego

Aktywnos¢
marketingowa

Zdobywanie Tradycje 1 praca na rzecz Wizerunek
wiedzy wtasnych spolecznosci firmy

Zrédio: opracowanie wiasne autoréw na podstawie: J. Janczewski, Kryteria i miary oceny
przedsiebiorczosci matej firmy, Krakow 2005, s. 118.

W przypadku sieci serwisow samochodowych sktadniki oceny przedsigbiorczosci sa zbiez-
ne ze sktadnikami oceny warsztatu samochodowego (Janczewski 2005) i sa wynikiem aktyw-
nosci sieci i jej uczestnikow na rynku, dziatalnosci marketingowej, zasobow sieci, innowacji
sieci, aktywnosci inwestycyjnej, jakosci ustug, wizerunku sieci, sposobéw zdobywania wie-
dzy, dbatosci o srodowisko naturalne, tradycji i pracy na rzecz lokalnych spotecznosci (ryc. 2).
Tak szerokie spektrum sktadnikow oceny przedsigbiorczosci pozwala na skonstruowanie miar
przedsigbiorczos$ci sieci warsztatowej 1 wyboru tych najwtasciwszych (tab. 2).
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Obecnie w Polsce dziata kilkadziesiat sieci warsztatowych, ktére mozna podzieli¢ na
trzy gtowne grupy: sieci prowadzone przez dystrybutorow czgsci zamiennych, sieci zwiag-
zane z producentami i sieci stacji szybkiej obstugi. Te ostatnie sa najcze¢sciej lokalizowane
na obrzezach hipermarketow. Obecnie stanowia one nieliczng grupg warsztatow (okoto 70),
$wiadcza nieskomplikowane ustugi o ograniczonym zakresie i jako sieci sa w Polsce jeszcze
w stadium rozwoju. Spotyka si¢ takze kryterium podziatu sieci warsztatowych wedhug rodzaju
i zakresu ustugi (sieci o pelnym zakresie ushug, sieci zorientowane na okreslona ushuge, sieci
blacharskie i lakiernicze, sieci oponiarskie).

Tab. 2. Sktadniki i miary oceny przedsiebiorczosci sieci warsztatowej

Skladnik oceny

przedsigbiorczobci sieci Miary przedsigbiorczosci sieci warsztatowe;j

Udziat w rynku, zasigg dziatania, ekspansja na inne rynki, zajmowa-

Aktywno$¢ sieci na rynku . .
nie nowych nisz.

Produkt znacznie rdzniacy si¢ od produktu konkurencji, dostgpna
Aktywno$¢ marketingowa | oferta, konkurencyjna cena, promocje, realizacja planu sprzedazy,
dynamika sprzedazy.

Zasoby finansowe, wyposazenie w urzadzenia i narzedzia, pozyski-
Zasoby sieci wanie $rodkow i wykorzystanie funduszy unijnych, zasoby wiedzy,
wykorzystanie zaradno$ci i inicjatywy pracownikow.

Aktywno$¢ inwestycyjna, poziom przeznaczanych srodkow na

Inwestycje . .
inwestycje.
Innowacic Nowe ustugi, nowe technologie oraz procedury obstugi i naprawy,
J usprawnienia, gotowos¢ do wdrazania innowacji.
Jakodé Specjalizacja, certyfikaty, uznany system jakosci, poziom satysfakcji

klientow.

Wyglad zewngtrzny 1 wewngtrzny firmy, rekomendacje od waznych

Wizerunek firm e . .
Y klientéw, reputacja w otoczeniu.

Czestotliwo$¢ doksztatcania sig, formy doksztatcania,

Zdobywanie wiedzy naktady na szkolenie i doskonalenie zawodowe.
Ochrona $rodowiska Zagospodarowanie (recykling) odpadow, propagowanie idei czyste-
naturalnego go srodowiska.

Przejgcie (kontynuacja) dziatalno$ci, budowanie przedsigbiorstw
rodzinnych, tworzenie nowych miejsc pracy, wspotpraca z lokalny-
mi organizacjami, wspieranie inicjatyw lokalnych i szkot.

Tradycje 1 praca na rzecz
wiasnych spolecznosci

Zrodio: opracowanie wiasne autoréw na podstawie: J. Janczewski, Kryteria i miary oceny
przedsiebiorczosci matej firmy, Krakow 2005, s. 118.

Sieci skupiaja warsztaty o roznorodnej specjalizacji, rozmieszczone w catej Polsce. Jednak
nie w kazdym warsztacie sieciowym mozna naprawi¢ wszystkie zespoty samochodu. Obecnie
warsztaty sieciowe bardzo dobrze spetniaja funkcje kanatéw dystrybucji czgsci samochodo-
wych, lecz klienci oczekuja od warsztatu kompleksowej obstugi i jak najdhuzszej gwarancji
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na wykonanie ustugi. Najsilniejsze sieci staraja si¢ przyciagna¢ do siebie warsztaty oferujace
peten zakres ustug. Sie¢ Bosch Service skupia w swoich ramach zaréwno serwisy komplek-
sowo obstugujace pojazdy wszystkich marek (pod nazwa Bosch Car Service), jak tez serwisy
specjalistyczne (pod nazwa Bosch Diesel Service i Bosch Diesel Centrum). W sieci Q-Service,
nalezacej do dystrybutora Inter Cars, rozwijana jest ustuga napraw powypadkowych. W razie
wypadku lub stluczki warsztat sieciowy przejmuje na siebie naprawg samochodu i rozliczenie
z ubezpieczycielem. Klientowi pozostaje tylko dostarczenie samochodu do naprawy i odbior
w ustalonym terminie. Na naprawe udzielana jest roczna lub dwuletnia gwarancja sieciowa.
Oproécz naprawy warsztaty nalezace do danej sieci prowadza dodatkowe ustugi. Cz¢$¢ z nich
posiada uprawnienia okregowych stacji kontroli pojazdow.

Najwigksze sieci obstuguja roéwniez klientow flotowych. Te, ktore zajmuja si¢ naprawami
samochodow uzytkowych, zwykle maja oddzielne, wyspecjalizowane w tej dziedzinie warsz-
taty. Sieci warsztatowe w poroOwnaniu z serwisami autoryzowanymi oferuja cz¢sto szerszy za-
kres ustug, wigksza elastyczno$¢ wzgledem oczekiwan klientow oraz wigksza liczbg punktow
naprawczych.

W ramach dziatan marketingowych sieci dostarczaja swoim warsztatom materiaty promo-
cyjne, umozliwiaja uczestnictwo w ogoélnopolskich kampaniach reklamowych oraz wspieraja
organizowane przez nich akcje regionalne, np. zloty samochodéw zabytkowych czy rajdy po-
jazdow terenowych. Sieci organizuja wystawy i liczne konkursy, np. konkursy na najlepszego
mechanika lub konkurs pod hastem ,,Nie klucz — montuj produkty oryginalnej jakos$ci”” majacy
na celu propagowanie stosowania w naprawach wtasciwej jakosci czgsci zamiennych. Klienci,
ktérzy naprawiaja samochdod w jednym z 200 sieciowych warsztatow Inter Partner Assistance
Polska, otrzymuja kart¢ zapewniajaca im nieodplatne assistance komunikacyjne na terenie
catej Polski (Motomarketing 2009.09.17). W tym przypadku assistance petni dwie funkcje
jednoczesnie: jest ustuga i stanowi narzedzie marketingowe.

Na zasoby sieci warsztatowych sktadaja si¢ zasoby materialne i niematerialne uczestnikéw
i organizatorow sieci. Sa to zasoby finansowe, wyposazenie w urzadzenia i narzgdzia, wiedza
oraz zaradnos$¢ i inicjatywa pracownikdéw. Organizatorzy sieci oferuja warsztatom specjalne
programy finansowania utatwiajace zakup specjalistycznego wyposazenia do obstugi i napra-
wy samochodow. Dla uczestnikow sieci bardzo cenna jest wiedza organizatora dotyczaca tech-
nologii napraw, szeroki dostgp do specjalistycznej informacji technicznej i bliska wspotpra-
ca poszczeg6lnych warsztatow w zakresie wymiany do§wiadczen. Z zasobami materialnymi
zwiazane sa tez naklady na inwestycje i innowacje. Najwigcej srodkéw wymagaja od warsz-
tatow innowacje produktowe i technologiczne (np. nowe ushugi). Systematyczne wprowadza-
nie nowych oraz doskonalenie istniejacych ustug staje si¢ dla warsztatow samochodowych
wyréznikiem ich dziatania oraz $wiadczy o duzej przedsigbiorczosci kierownictwa i mechani-
kéw. W ramach wprowadzania nowych ustug lub doskonalenia ich jako$ci warsztaty sieciowe
powigkszaja swoje firmy o kolejne stanowiska naprawcze. Wymaga to rozbudowy istnieja-
cych budynkow lub dobudowy nowych pomieszczen wraz z odpowiednia infrastruktura (sie¢
elektryczna, wodociag, instalacja wyciagowa, instalacja sprezonego powietrza itp.). Wszystko
to wiaze si¢ z duzymi naktadami finansowymi, przekraczajacymi mozliwosci matego warsz-
tatu. W poréwnaniu z pojedynczym warsztatem sie¢ jest bardziej wiarygodnym partnerem dla
banku przy przyznawaniu kredytéw inwestycyjnych. W ramach sieci tatwiej jest tez starac si¢
o zewngtrzne $rodki pomocowe, np. srodki unijne.

Celem kazdej sieci jest dbanie o wysoki poziom §wiadczonych ustug. Warsztaty siecio-
we zobowigzane sa utrzymywac jednolite standardy obstugowo-naprawcze. Na $wiadczone
ushugi i na wymieniane czg¢$ci udzielana jest ogélnopolska gwarancja honorowana w kazdym
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warsztacie nalezacym do sieci. Niektore warsztaty sieciowe posiadaja autoryzacje fabryczne
producentéw czegsci lub zespotéw badz wdrozyly u siebie system zarzadzania jakoscia ISO
9001:2000. Sieci warsztatowe dbaja o swdj wizerunek na rynku. Od warsztatow wymaga si¢
jednolitej wizualizacji zgodnej z przyjetym w sieci systemem identyfikacji rynkowej. W kaz-
dym warsztacie nalezacym do sieci stosuje si¢ jednakowe elementy wizualizacji, do ktorych
naleza migdzy innymi: jednolity wystroj pomieszczen, ubrania mechanikéw z logo sieci, pod-
ktadki pod tablice rejestracyjne, wizytowki warsztatéw na stronie internetowej, oznakowanie
pojazdow firmowych. Na przyktad sie¢ Bosch wymaga od swych warsztatow nie tylko wizu-
alizacji i kolorystyki budynku warsztatowego, lecz takze wizualizacji drog dojazdowych (min.
3 tablice informacyjno-dojazdowe lub 3 znaki drogowe) (Bosch Car Service 2009).

Kazda sie¢ warsztatowa, oprocz tego, ze umozliwia swoim serwisom staty dost¢p do boga-
tej i nowoczesnej wiedzy dotyczacej technologii napraw pojazdow, przywiazuje tez duza wage
do szkolen, ktore sa najistotniejszym wsparciem dla warsztatow. Niektore sieci posiadaja swo-
je centra szkoleniowe. W centrum szkoleniowym kazdy pracownik warsztatu ma mozliwos¢
uczestniczenia w kilkudziesigciu kursach specjalistycznych nie tylko z zakresu obstugi i na-
prawy samochoddw, lecz takze obshugi klienta oraz w szkoleniach menedzerskich. Szkolenia
sa bardzo waznym instrumentem zdobywania wiedzy i doskonalenia pracownikow, a rezultaty
tych szkolen maja natychmiastowe zastosowanie w praktyce warsztatow.

Nie bez znaczenia pozostaja tez dzialania sieci na rzecz ochrony $rodowiska naturalnego
oraz tradycje warsztatow i praca na rzecz lokalnych spotecznos$ci. Sieci propaguja neutralne
dla srodowiska procesy obstugi i naprawy samochodéw, np. zbidrke zespoléw samochodo-
wych przeznaczanych do regeneracji, a nastgpnie ich wykorzystywanie w praktyce, biolo-
giczne mycie czgsci czy zagospodarowywanie zuzytych olejow. Wiele warsztatow nalezacych
do sieci kontynuuje tradycje rodzinne (pracuja w nich cale rodziny, nierzadko zdarza sig, ze
menedzerem warsztatu jest kobieta). Niektore sieci czynnie wspieraja szkolnictwo zawodowe.
Patronujac szkotom, funduja im wyposazenie dydaktyczne oraz nieodptatnie szkola nauczy-
cieli i ucznidéw w swoich warsztatach lub centrach szkoleniowych.

Kreowanie warunkéw do zdobywania i wykorzystywania wiedzy jako determinanty
przedsigbiorczosci sieci warsztatowych

Wspotczesnie wiedza jest traktowana jako jeden z najwazniejszych zasobow przedsigbior-
stwa, ktory daje mozliwos¢ utrzymania dhugotrwatej przewagi na rynku. Wiedza i aktualne
informacje sa istotnymi czynnikami konkurencyjnosci. W ujgciu potocznym informacja i wie-
dza sa traktowane jak wyrazy bliskoznaczne. Nalezy jednak pamigtac, ze wiedza jest pojgciem
szerszym, a informacja nalezy do jej podstawowych sktadnikéw. Wedtug Olenskiego (2001)
wiedza to zakumulowana informacja — tworza ja zbiory informacji zakumulowane przez kon-
kretnych ludzi bedacych podmiotami ekonomicznymi.

W przedsigbiorstwie sieciowym wiedza stanowi podstawe realizacji proceséw zachodza-
cych w sieci. Kazde przedsigbiorstwo sieciowe jest forma organizacyjna sprzyjajaca rozwojo-
wi 1 wykorzystywaniu wiedzy. W sieciach warsztatow samochodowych sprawnie dziatajacy
system kreowania warunkow do zdobywania i wykorzystywania wiedzy powinien umozli-
wia¢ gromadzenie odpowiednich danych i informacji oraz zastosowania wiedzy w praktyce.
Jak shusznie zauwaza Stanistaw Lobejko (2008), najwigkszy zaséb wiedzy ma zwykle firma
integrujaca. Wiedza pozostatych podmiotdéw, powiazana w sie¢ z wiedza integratora i bedaca
przedmiotem wymiany, generuje znacznie wigcej korzysci dla catej sieci niz ta sama wiedza
rozproszona i pozostajaca wylacznie u indywidualnych podmiotéw. Mozna zatem powiedzie¢,
ze wiedza organizacji sieciowej to znacznie wigcej niz tylko suma wiedzy poszczegdlnych
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podmiotéw. Samochodowe sieci warsztatowe, tak jak i pozostate organizacje sieciowe, po-
trzebuja trzech typow wiedzy: strategicznej, taktycznej oraz operacyjnej. Wiedza strategiczna
wymaga pozyskiwania i integrowania komplementarnych zasobdéw informacji przynaleznych
zaréwno menedzerom sieci, jak i menedzerom warsztatow. Tworcze rekombinacje tych za-
sobow zachodza w ukladach sieciowych w procesie wielu interakcji (Mazur 2008). Wiedza
taktyczna integruje zasoby informacji w obszarze zobowigzan cztonkéw uczestnikow sieci
i korzysci z przynalezno$ci do sieci. Sluzy ona migdzy innymi statemu doskonaleniu jakosci
ushug naprawczych, realizacji okreslonych obrotéw, akcjom promocyjnym, wsparciu w za-
kresie pozyskiwania wyposazenia warsztatowego, w zakresie realizacji programoéw szkolen
i dzielenia si¢ wiedza oraz doradztwu technicznemu. Wiedza operacyjna integruje informacje
techniczne dotyczace napraw i obstugi samochodow, wykorzystania czesci oraz ich zamien-
nikow, technologii 1 narzedzi informatycznych, sprz¢tu diagnostycznego i specjalistycznych
programow wspomagajacych zardéwno procesy obstugowo-naprawcze, jak i zarzadcze w ser-
wisie samochodowym. Niezaleznym serwisom duzo problemow stwarzajq producenci, ktorzy
na wszelkie mozliwe sposoby blokuja dostep do danych technicznych, a wigc do wiedzy ope-
racyjnej. Nieodpowiedni dostgp do wiedzy operacyjnej sukcesywnie spycha niezalezne male
warsztaty na obrzeza ustug i moze doprowadzi¢ do ich upadku lub podniesienia cen $wiadczo-
nych przez nie ustug. Dostep do danych technicznych i ich stale aktualizacje to dla warsztatu
wydatek kilku tysiecy euro. Tak wigc jezeli warsztat chce naprawia¢ samochody kazdej mar-
ki, to koszty pozyskania danych technicznych sa ogromne. Latwiej z tym problemem mozna
sobie poradzi¢ w sieciach. Koszty te moga roztozy¢ si¢ na jej poszczegodlnych uczestnikow,
a nowoczesne techniki komunikacji utatwi¢ szybka wymiang wszystkich niezb¢dnych infor-
macji. Zatem sukces warsztatéw samochodowych nalezacych do sieci w duzym stopniu za-
lezy od kreowania warunkéw sprzyjajacych zdobywaniu i wykorzystywaniu wiedzy oraz od
posiadania najwazniejszych umiejgtnosci organizacji uczacej si¢. Do umiej¢tnos$ci tych nalezy
zwlaszcza pozyskiwanie oraz generowanie danych technicznych i informacji o samochodach,
a takze o sposobach ich naprawy, selekcja tych informacji, zamiana ich na wiedzg przydatna
W serwisie oraz promowanie dzielenia si¢ wiedza wewnatrz i na zewnatrz warsztatu. W przed-
sigbiorstwie sieciowym zachodzi tez charakterystyczne dla tego przedsigbiorstwa zjawisko
dyfuzji i synergii wiedzy. Warunkiem niezbgdnym do wysokiej sprawnosci procesu dyfuzji
wiedzy migdzy warsztatami a integratorem sieci jest skuteczny system informacyjny. Razem
wszystko to stwarza doskonate podtoze do benchmarkingu i lean managmentu.
Benchmarking nalezy do wspolczesnych metod zarzadzania i dla sieci warsztatowych
w Polsce jest pojeciem stosunkowo nowym. Mimo ze w przemysle stosuje si¢ go od daw-
na, to w ushugach warsztatowych ciagle stanowi nowos¢. Termin ten, podobnie jak i jako$¢,
wymaga jasnego zdefiniowania w odniesieniu do sieci warsztatowych, jako ze nie jest on
zawsze uzywany w sposob prawidlowy. Znaczenie benchmarkingu jest czgsto ograniczane
jedynie do jakiej$ formy poréwnania swoich osiagnig¢, do ktdrej to przedsigbiorstwa zawsze
dazyly w przesztosci i daza obecnie. Jest to zadanie trudne ze wzgledu na utajanie rezultatow
osiagni¢¢ z obawy przed konkurencja. Wprawdzie benchmarking zasadniczo opiera si¢ na
poréwnywaniu, lecz poréwnywac nie znaczy od razu stosowa¢ benchmarking — zwlaszcza gdy
mamy do czynienia z poré6wnaniem statycznym. Natomiast benchmarking jest dynamiczny
i zawiera si¢ w nim idea dziatania oraz wprowadzania ulepszen. Idea przewodnia benchmar-
kingu jest powiedzenie, ze najlepiej wprowadza¢ zmiany na pozytywnych doswiadczeniach
innych organizacji. Benchmarking jest narzgdziem osiagnigcia efektywniejszego wykorzy-
stania §rodkow, redukcji kosztow oraz poprawy jakosci ustug. Poprzez ciagly benchmarking
organizacja, zamiast polega¢ na pomystach przestarzatych lub nieaktualnych, zawsze réwna
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do najlepszych sposobow w swej dziedzinie. Benchmarking zawsze przeprowadza si¢ z za-
miarem wprowadzania zmian prowadzacych do ulepszen. O wiele tatwiej realizowac go w sie-
ci warsztatowej, gdyz warsztaty uczestniczace w sieci staja si¢ dla siebie partnerami i wzajem-
nie moga czerpaé korzysci ze swych osiagnigc.

Zasadniczym celem koncepcji lean management jest unikanie wszelkiego rodzaju marno-
trawstwa droga ciaglego procesu racjonalizacji catego przedsigbiorstwa oraz jego relacji z oto-
czeniem. Marnotrawstwem wedhug tej filozofii jest kazda dziatalno$¢, ktora absorbuje zasoby,
pochlania czas, a nie dodaje warto$ci produktom. Wartos¢ produktu jest okreslana przez klienta
i powinna by¢ spetnieniem jego oczekiwan. Lean management polega na redukowaniu zakre-
su wewngetrznych funkcji przedsigbiorstwa do dziatan absolutnie niezbednych i na eliminacji
czynnosci niedodajacych wartosci produktowi, to jest takich, za ktore klient nie powinien pta-
ci¢. W warsztatach samochodowych marnotrawstwo zasobow moze dotyczy¢ zbyt dlugiego
czasu wykonania operacji ze wzgledu na zte zaprojektowanie procesow obstugi lub naprawy,
dobor nieodpowiednich narzedzi, wigksze niz absolutne minimum zapasy materialowe, prze-
mieszczanie si¢ mechanikow w czasie pracy (szukajac czesci, narzedzi, instrukcji czy pomocy),
btedy lub braki wymagajace naprawy czy korekty. Podlozem do eliminacji wymienionych bra-
kow sa dzialania sieci polegajace migdzy innymi na sprawnym zaopatrzeniu warsztatow w czg-
$ci, pomoc w zaopatrzeniu w odpowiednie narzedzia i urzadzenia warsztatowe oraz organizo-
wanie licznych szkolen dla pracownikéw i kadry warsztatow. Liczne szkolenia w konsekwencji
wplywaja takze na pelne zaangazowanie pracownikéw i kadry w prace, wspotdziatanie oraz
ksztaltowanie postaw w dziedzinie statlego doskonalenia swych umiejgtnosci zawodowych.

Podsumowanie

Poréwnujac nasz rynek napraw samochodéw z rynkiem europejskim, mozna wnioskowac, ze
w najblizszym czasie bedzie zmniejszac¢ si¢ liczba warsztatow. Proces ten obejmie warsztaty
male oraz niedoinwestowanie. Natomiast te warsztaty, ktore rozszerza zakres $wiadczonych
ushug oraz zainwestuja w nowoczesne narzegdzia, beda miaty coraz wigcej klientow. Niekto-
rzy analitycy (Szczepaniak 2006) rynku motoryzacyjnego, tak jak autorzy niniejszego opra-
cowani, uwazaja, ze zjednoczone pod jednym szyldem warsztaty to przyszto$¢ dla matych
serwisow. Przykladem moga by¢ Niemcy. Gléwna bronia niezaleznych firm ustugowych
w walce konkurencyjnej w tym kraju bylo zrzeszanie si¢ w warsztatowe sieci. Proces ten trwa
tam nadal, a prognozy przewiduja, iz w roku 2012 w wigkszych strukturach dziata¢ bedzie
az 90% niezaleznych warsztatow (Soszynski 2008) Wprawdzie w Polsce notuje si¢ zainte-
resowanie sieciowg forma dziatalno$ci i chociaz przyktadowo w roku 2007 w pordwnaniu
z rokiem 2006 liczba uczestnikow sieci warsztatowych wzrosta o 10%, to odsetek ten nie
jest jeszcze zadowalajacy. Obecnie w Polsce jest odwrotnie niz w Niemczech, gdyz udziat
niezaleznych warsztatow samochodowych w sieciach jest niewielki (okoto 19%). Wyni-
ki przeprowadzonego wsrod niezaleznych warsztatdow sondazu (Franke 2009) wskazuja, ze
az 37% wtlascicieli warsztatow samochodowych w Polsce nie zamierza zwiazac si¢ z siecia
warsztatowa. Dla blisko 30% warsztatow zagadnienie to jest w obrgbie rozwazan, co moze
oznaczaé, ze sa to potencjalni kandydaci do sieci warsztatowych. Istnieje tez duza grupa
warsztatow, ktora podjeta decyzje o przystapieniu do sieci warsztatowej i albo juz podpisala
umowg partnerska, albo zamierza to zrobi¢ w najblizszym czasie. O pozytywnych, cho¢ zbyt
powolnych przemianach w postawach warsztatow §wiadcza o wiele gorsze wyniki, ktére uzy-
skano z badan przeprowadzonych w 2003 roku (GIPA 12.2003). Wtedy ponad 84% polskich
warsztatow w ogole nie planowato przytaczac si¢ do jakiejkolwiek sieci. Najczgsciej byly to
duze warsztaty (ponad 92%), rzadziej mate (okoto 87%), a najrzadziej $rednie (okoto 73%).
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Na bierne postawy niektorych warsztatéw moze mie¢ wpltyw przede wszystkim trwajaca
od dawna dobra koniunktura w Polsce dla napraw samochodéw w niezaleznych warsztatach.
Warsztaty te nawet w okresie globalnego kryzysu nie odnotowaty spadku liczby klientéw, a na
niektore ustugi w tych warsztatach nadal oczekuje si¢ w kolejce. Warunki takie sprzyjaja indy-
widualistycznej mentalnosci i niecheci kierownictwa warsztatow do planowania przysztosci
wyrazonej brakiem perspektywicznej strategii dziatania. Obnizaja czujnos¢ wtascicieli warsz-
tatow i1 nie mobilizuja ich do dodatkowych dziatan. Slogan ,,Im gorzej w sprzedazy nowych
samochodow, tym lepiej dla niezaleznych warsztatoéw” jest ztudny i dziata na krotka mete,
gdyz rynek ushug naprawczych stale si¢ zmienia. Przede wszystkim zmieniaja si¢ oczekiwania
klientow, a z nimi takze struktura $wiadczonych ustug. W ostatnich dwoch latach $redni wiek
sprowadzanego do Polski samochodu zmniejszat si¢ (KBC Autolease 30.07.2009), a w $lad
za tym powinien takze male¢ $redni wiek samochodu w Polsce i trend ten bedzie si¢ w przy-
szto$ci utrzymywal. Zmienia¢ si¢ tez beda strategie eksploatacji samochodu. Coraz wigksze-
g0 znaczenia nabiora strategie zapobiegania uszkodzeniom i sposoby napraw polegajace na
wymianie catych zespoldw pochodzacych z regeneracji metodami przemystowymi, co wiaze
si¢ z konieczno$cia dziatania malych firm w przedsigbiorczych strukturach zdolnych do part-
nerskiej wspolpracy z duzymi zaktadami przemystowymi.
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The Chains Garage Services Entrepreneurship

The automotive branch in Poland is the most dynamic changing area now. The characteristic
is complicated, diversed forms and organization systems and way of management of business.
There is necessary to use the new methods of managing, to help the top management in diffi-
cult decision process, as result of expectation from client’s side, high competiveness, risk and
uncertain conditions. The main meaning have a new forms of nets-organization, the special
connections between subjets on the same branch and with the similar rules.



