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Streszczenie: Ztozona sytuacja na wielu rynkach stworzyta nowe wymagania dla tradycyjne-
g0, hierarchicznego modelu przedsigbiorstw. Z biegiem czasu wiele firm musialo porzuci¢
reaktywny, wyizolowany od otoczenia model dzialalnosci gospodarczej, angazujac sig¢ we
wspotpracg z innymi organizacjami aktywnymi w danej branzy. W ten sposob stopniowo za-
czely powstawac organizacje sieciowe. W literaturze przedmiotu mozna wyrdznic trzy rodza-
je organizacji sieciowych: wewnatrzorganizacyjne (powiazania migdzy jednostkami bizneso-
wymi danego przedsigbiorstwa), stabilne (np. japonskie keiretsu) oraz dynamiczne. Jeden z
najlepszych przyktadéw sieci dynamicznych stanowia organizacje wirtualne. To, Ze organiza-
cje wirtualne opieraja si¢ na skomplikowanych powiazaniach migdzy przedsigbiorstwami,
determinuje niektore ich cechy, np. mozliwo$¢ zgromadzenia zasobow wszystkich partnerow
czy istnienie zdecentralizowanego procesu decyzyjnego. Jednakze nie wszystkie teoretyczne
zatozenia dotyczace organizacji wirtualnych sa mozliwe do zrealizowania w praktyce gospo-
darczej. Specyficzne warunki panujace na danych rynkach wptywaja na modele teoretyczne,
przeksztatcajac je w dostosowane do sytuacji hybrydy. Dzigki strukturze sieciowej organiza-
cje wirtualne moga dostosowac si¢ do zmian w otoczeniu zewngtrznym szybciej niz tradycyj-
ne, silnie zhierarchizowane firmy.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, przedsigbiorstwo jako sie¢, globalizacja dziatalno$ci
przedsigbiorstw.

1. Wstep

Pod koniec XX w. w gospodarce §wiatowej nastapito wiele zmian, ktore wymusity
intensyfikacje proceséw dostosowawczych przedsigbiorstw do nowych warunkow
konkurencji. Rozpad Zwiazku Radzieckiego, pojawienie si¢ nowych technologii in-
formatycznych, swobodny przeplyw kapitatu ponad granicami panstw — wszystkie
te czynniki spowodowaly, ze $wiat stat sie ptaski', umozliwiajac wspotzawodnictwo
firmom i jednostkom odleglym w sensie geograficznym. Ponadto postepujaca frag-
mentacja rynkéw przyniosta wzrost oczekiwan konsumentdw, ktorzy przestali by¢
usatysfakcjonowani produktami wytwarzanymi masowo i zaczgli domagac sig indy-

' T.L. Friedman, The World Is Flat. A Short History of the 21*' Century, Dom Wydawniczy Rebis,
Warszawa 2006.
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widualnych rozwiazan. Wedlug W.H. Davidowa i M.S. Malone’a ztozono$¢ proceséw
rynkowych na poczatku XXI w. spowodowata to, ze aby zdoby¢ przewagg konkuren-
cyjna, przedsigbiorstwa musiaty zacza¢ dostarcza¢ produkty i ushlugi maksymalnie
dostosowane do potrzeb pojedynczych kilentow, szybko i na skalg globalna. Aby
sprosta¢ tym wymaganiom, czgsto przechodzono z wyizolowanego modelu dziatal-
nosci gospodarczej, przeksztalcajac dana firm¢ w jeden z weztow ztozonej, wielo-
wymiarowej sieci, obejmujacej takze dostawcow, partnerow biznesowych oraz
klientéw?. W ten sposob kazdy z cztonkéw nowo powstalej struktury organizacyjnej
mogt skoncentrowaé si¢ na swoich kluczowych kompetencjach, dokonujac outsour-
cingu procesow, ktore inne partnerzy byli w stanie przeprowadzi¢ lepiej i tanie;j.
Dodatkowo wilaczenie konsumentow w fazg projektowania produktu umozliwito
lepsze okreslenie potrzeb rynkowych oraz proaktywne oddziatywanie na rozwdj da-
nej branzy.

Jedna z najbardziej skutecznych odpowiedzi na wymagania nowej epoki okazaty
sie organizacje wirtualne. Ich powstanie stato si¢ mozliwe jedynie dzigki populary-
zacji nowych rozwiazan komunikacyjnych i informatycznych (gtownie Internetu),
ktore stworzyty platformg dla interakcji migdzy potencjalnymi partnerami. Dzigki
wigkszej dynamice wzajemnych oddziatywan z chaotycznych struktur zaczely stop-
niowo wylaniac sig sieci powiazan, ktore byly w stanie efektywnie odpowiedzie¢ na
zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Ich tatwos¢ dostosowania si¢ do nowych warunkow,
szybkos¢ reakeji na sygnaty plynace z otoczenia oraz globalny charakter stanowity
jedne z wielu atutow odrézniajacych organizacje wirtualne od innych modeli bizne-
sowych.

2. Organizacje wirtualne jako struktury sieciowe

Trudno znalez¢ jednoznaczng definicj¢ organizacji wirtualnych. Wedtug W.H. Davi-
dowa i M.S. Malone’a stanowia one kombinacjg¢ wielu wspotzaleznych organizacji,
odleglych geograficznie, lecz taczacych swoje zasoby i mocne strony, by osiagnaé
wspolne cele. Zwykle tworzone, by wyprodukowaé¢ dany produkt badz wy$wiad-
czy¢ konkretna ustuge, organizacje wirtualne pozwalaja na ciagly kontakt z klien-
tem, przyczyniajac si¢ do lepszego zaspokojenia jego potrzeb®. Podobne ujecie za-
gadnienia mozna odnalez¢ w artykutach J. Byme’a i R. Brandta, ktorzy za
najwazniejsza cechg tego typu organizacji uwazaja ich sieciowa strukturg, kreowana
ad hoc w momencie pojawienia si¢ nowych mozliwosci rynkowych. W ten sposob
moga one odpowiedzie¢ na zachodzace zmiany szybciej i skuteczniej niz przedsig-
biorstwa o silnie hierarchicznej strukturze, ktora istotnie spowalnia ich reakcje na

2 W.H. Davidow, M.S. Malone, The Virtual Corporation: Structuring and Revitalizing the Corpo-
ration for the 21" Century, Harper Collins, New York 1992.

3 L. Tuan-Yuan, L. Liang-Hung, Adoption of virtual organization by Taiwanese electronic firms.
An empirical study of organizational structure innovation, ,,Journal of Organizational Change Manage-
ment” 1992, Vol. 18, No. 2, s.184-200.
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sygnaty ptynace z rynku. Z powodu réznic mi¢dzy partnerami biznesowymi (wsrod
ktorych znajduja sig takze dostawcy, klienci, a czasem nawet konkurencyjne firmy),
organizacje wirtualne zwykle nie decyduja si¢ na powotanie wspolnych organéow
reprezentujacych wszystkie zaangazowane we wspotprace firmy. W ten sposob uni-
kaja tworzenia powiazan hierarchicznych mig¢dzy czlonkami sieci, zachowujac jej
lepsze mozliwosci adaptacyjne i zwigkszona reaktywno$¢*. Nie zachodzi takze wer-
tykalna integracja. Firmy zachowuja pelna niezalezno$¢ w przeprowadzaniu po-
szczegblnych procesdw, ograniczajac wzajemne kontakty jedynie do sfery produkcji
danego produktu/ustugi. Dzigki temu moga uczestniczy¢ jednocze$nie w wielu orga-
nizacjach wirtualnych, koncentrujac si¢ na swoich kluczowych kompetencjach i do-
konujac outsourcingu pozostatych funkc;ji.

Opierajac si¢ na powyzszych zatozeniach teoretycznych, mozna doj$¢ do wnio-
sku, iz niejednokrotnie za pozornie jednolita marka, produtkem badz ustuga moze
kry¢ si¢ skomplikowana sie¢ powiazan, integrujaca niezalezne podmioty gospodar-
cze w dazeniu do osiagnigcia korzysci rynkowych. Dlatego, by lepiej zrozumiec
specyficzne cechy organizacji wirtualnych oraz zachodzace w nich mechanizmy do-
stosowawcze, nalezy najpierw zapoznac si¢ z zagadnieniem sieci oraz ich wptywem
na przeksztatcenia zachodzace we wspodtczesnych przedsigbiorstwach. W literaturze
przedmiotu wyréznia si¢ trzy podstawowe rodzaje sieci: dynamiczne, stabilne oraz
wewnatrzorganizacyjne. Sieci stabilne stanowia model dlugookresowej wspolpracy
migdzy jednostkami biznesowymi. Uczestniczace w nich firmy w momencie przy-
stapienia do organizacji decyduja si¢ na znaczne uzaleznienie od jej pozostatych
cztonkow, ksztaltujac czes¢ swoich procesow w odpowiedzi na zapotrzebowanie z
ich strony. Za dobry przyktad tego typu powiazan mozna uzna¢ japonskie keiretsu,
gdzie dostawcy cze¢sto decyduja si¢ na lokalizacje swoich punktéw sprzedazy/serwi-
su w niewielkiej odleglosci od gltéwnego klienta, konsultujac z nim wtasna oferte i
dostosowujac ja do jego oczekiwan®. W przeciwienstwie do sieci stabilnych, sieci
wewnatrzorganizacyjne nie obejmuja partneréw zewnetrznych. Sa ksztattowane wy-
lacznie migdzy jednostkami biznesowymi danego przedsigbiorstwa, ktore w wyniku
internacjonalizacji oraz dywersyfikacji czgsto obejmuje pozornie niezalezne, odleg-
e oddziaty. W przypadku zaréwno codziennych dziatan, jak i specjalnych, ogdlno-
organizacyjnych projektow dochodzi miedzy nimi do interakcji, wigc zostaje wykre-
owana specyficzna sie¢ wewnetrznych powiazan, ulatwiajaca reakcje na zmiana
warunkow zewngtrznych.

Jednak w ostatnich latach najwigcej uwagi poswigca si¢ sieciom dynamicznym,
do ktorych zaliczaja si¢ takze organizacje wirtualne. Wedtug R. Milesa i C. Snowa
wystepuja one w sytuacji, gdy strategia, struktura oraz procesy zarzadcze zostaja

* E. Kasper-Fuehrer, N. Ashkanasy, The interorganizational virtual organization. Defining a We-
berian ideal, ,IJnternational Studies of Management & Organization” 2003, Vol. 33, No. 4, s. 63.

> H. Coleman, R. Miles, C. Snow, Managing 21*' century network organizations, ,,Organizational
Dynamics” 1992, No. 20, s. 5-19.
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okreslone od podstaw, lecz na ograniczony z gory® okres miedzy grupa partnerow’.
Nowo powstala sie¢ charakteryzuja: wirtualna dezagregacja (z powodu przeprowa-
dzonego migdzy jej cztonkami podzialu kompetencji), koordynacja procesow oparta
na mechanizmach rynkowych, intensywna eksploatacja nowoczesnych technologii
komunikacyjnych oraz wystgpowanie makleréow sieciowych, tj. jednostek dysponu-
jacych silniejszymi powigzaniami z pozostatymi partnerami niz reszta. Stworzona w
ten sposob struktura organizacyjna ma na celu wykorzystanie przewagi konkuren-
cyjnej ptynacej ze wspolpracy. Mozna ja scharakteryzowac jako ztozony zespot
wzajemnych powiazan migdzy jednostkami gospodarczymi, ktore pozostaja z jedne;j
strony niezalezne pod wzgledem prawnym, z drugiej za$ decyduja si¢ na ogranicze-
nie swobody dziatan w sensie ekonomicznym®. Wedtug W.M. Fitzpatricka i D.R.
Burke’a powyzsza forma tworzy ramy, ktore gwarantuja najskuteczniejsze wykorzy-
stanie potencjatu organizacji wirtualnych®. Z ich perspektywy organizacje te samo-
istnie przyjmuja ksztalt sieci ztozonych z weztow i wzajemnych powiazan. Czgsto
wystepuje w nich jedna, dominujaca firma, ktora dzigki wigkszej sile negocjacyjne;j
moze w znacznym stopniu wplywac na postepowanie partneréw. Dodatkowo kazdy
z wezlow zachowuje kluczowe funkcje konieczne, by odpowiednio alokowac, koor-
dynowac i zarzadzac¢ zarowno wlasnymi pracownikami, jak i podwykonawcami. Po-
wiazania mi¢dzy poszczegolnymi cztonkami organizacji opieraja si¢ zwykle na rela-
cji podwykonawca—klient, dlatego w momencie dolaczenia do sieci poszczegdlne
przedsigbiorstwa musza przeprowadzi¢ analizg swoich procesow, decydujac, w kto-
rym przypadku powinny przyja¢ jedna z dwoch rol. Jezeli ktorakolwiek z wewnetrz-
nych, niestrategicznych funkcji moze by¢ wykonana lepiej i taniej przez innego
cztonka sieci, staje si¢ ona potencjalnym kandydatem do outsourcingu'®.

Rola gléwnego wezta polega gtownie na koordynacji dziatan catej organizacji.
Czasami moze on takze petnic¢ funkcje pomocnicze badz swiadczy¢ ustugi konsulta-
cyjne pozostatym partnerom. Poziom dominacji danej firmy zalezy gléwnie od jej
przewagi technologicznej i kapitatowej, jednak w wielu przypadkach jest takze okre-
slony przez stopien rozpoznawalnos$ci jej marek oraz logo. Sytuacja ta wystgpuje
przede wszystkim, gdy znana korporacja decyduje si¢ wzia¢ udzial w organizacji
wirtualnej, by przekaza¢ pozostalym czlonkom czg$¢ obowiazkéw zwiazanych z
wytwarzaniem obecnego na rynku produktu''. Ze wzgledu na wystgpowanie paten-
tow oraz specyficznych rozwigzan technologicznych zachowuje ona dlugotermino-
wa przewagg nad podwykonawcami, samodzielnie okreslajac wigkszo$¢ warunkow

¢ Najczesciej na czas realizacji danego projektu badz produkcji konkretnego wyrobu.

7 R. Miles, E. Snow, Fit, failure and the hall of fame, ,,California Management Review” 1984, Vol.
26, No. 3, s. 147.

8 J. Sydow, Strategische Netzwerke. Evolution und Organisation, Gabler Verlag, Wiesbaden 1992.

° D.R. Burke, W.M. Fitzpatrick, Forms, functions, and financial performance realities for the
virtual organization, ,,Sam Advanced Management Journal”, Summer 2000.

10 Tamze.

" Np. decydujacy si¢ dokona¢ outsourcingu produkcji thinkpadow do Lenovo, by mdc skoncen-
trowac si¢ na konsultingu IT.
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wspotpracy. W tym przypadku organizacja wirtualna przybierze postaé sieci scentra-
lizowanej, w ktorej wszyscy cztonkowie pozostaja w silnej zaleznos$ci od jednego,
glownego osrodka. W praktyce gospodarczej rownie czgsto mozna natkna¢ si¢ na
sieci zdecentralizowane, tj. takie, w ktorych wystgpuje kilka weztow o wigkszym
znaczeniu, skupiajacych wokot siebie wielu mniejszych podwykonawcow. Zwykle
pojawiaja si¢ one na réznych etapach tancucha wartosci dodanej, co elemiuje czyn-
nik rywalizacji, umozliwiajac skuteczna wspdlprace miedzy nimi. Rysunek 1 przed-
stawia organizacj¢ wirtualng o strukturze zdecentralizowanej, ukazujac skompliko-
wang forme, ktora moze kry¢ si¢ za pojedynczym produktem, ustuga badz marka.

wezly
g peryferyjne

centralne

Rys. 1. Organizacja wirtualna o strukturze zdecentralizowanej sieci

Zrodto: http://www.dsto.defence.gov.au/editor images/image_two.jpg (19.10.2007).

Jednakze w literaturze przedmiotu wystepuja takze prace, ktorych autorzy nie
zgadzaja si¢ z zalozeniem, ze w organizacjach wirtualnych musza wystgpowac domi-
nujace przedsigbiorstwa. Przykladowo H. Corsten wyrdznia dwa rodzaje organizacji
wirtualnych o strukutrze sieciowej: hierarchiczno-piramidalne oraz policentryczne
(heterarchiczne)'?. Mimo ze pierwszy typ odpowiada definicji przedstawionej przez
W.M. Fitzpatricka i D.R. Burke’a'®, podkreslajac znaczenie centralnego wezta'* dla

12 H. Corsten, Wettbewebsstrategische Uberlegung zu virtuellen Unternehmungen, ,,Schriften zum
Produktionsmanagement des Lehrstuhls fiir Produktionswirtschaft der Universitdt Kaiserslautern”
2000, Nr. 36.

3 D.R. Burke, W.M. Fitzpatrick, wyd. cyt.

4 Ewentualnie weztdw.
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efektywnosci dziatania catego uktadu, drugi opiera si¢ na modelu powiazan réwno-
rzednych. W tym wypadku organizacja jest postrzegana jako zbior partneroéw, ktorzy
dysponuja poréwnywalna sila negocjacyjna i moga wywiera¢ podobny wplyw na
caly system. Wszystkie powiazania migdzy nimi charakteryzuja si¢ takim samym
natgzeniem, nie wystgpuje tez przewaga ktoregokolwiek z cztonkow sieci, jezeli cho-
dzi o ilo$¢ powiazan z pozostatymi przedsigbiorstwami'>. W ten sposob kazda firma
ma porownywalne szanse, by zrealizowa¢ swoj potencjat w drodze wzajemnych inter-
akcji. Inna cecha tego rodzaju struktur jest otwarty system zarzadczy, czyli sytuacja,
gdy kazdy z partner6w ma wptyw na okreslanie wspodlnej strategii, a ostateczne decy-
zje sa podejmowane na zasadzie konsensu. Stanowi to znaczne odstepstwo od mode-
lu tworzenia rozwiazan strategicznych w organizacjach o strukturze hierarchiczne;,
gdzie wigkszos$¢ firm musi dostosowa¢ si¢ do dziatan podjetych przez dominujaca
korporacjg, negocjujac jedynie szczegoty wspoltpracy.

Lirk
SEalion
Przyktad A: Przyktad B: Przyktad C:
sie¢ scentralizowana sie¢ zdecentralizowana sie¢ heterarchiczna

Rys. 2. Organizacje wirtualne jako struktury sieciowe

Zrédto: A.-L. Barabasi, Linked. How Everything Is Connected to Everything Else and What It Means
for Business, Science and Everyday Life, Penguin Group, New York 2003, s. 145.

Roéznice strukturalne migdzy omowionymi powyzej rodzajami organizacji
wirtualnych zostaly doktadniej przedstawione na rys. 2. Przyktady A i B odzwiercie-
dlaja odpowiednio sie¢ scentralizowana i zdecentralizowang. W obu przypadkach
wystepuje przynajmniej jeden wezet o centralnym charakterze. W przyktadzie C

15 H. Corsten, wyd. cyt.
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znajduje sig sie¢ heterarchiczna, w ktdrej z zatozenia wszyscy partnerzy dysponuja
taka sama sila negocjacyjna i wptywem na podejmowanie decyzji przez organizacje.
Nalezy jednak podkresli¢, ze w przeciwienstwie do sieci hierarchiczno-piramidal-
nych model ten jest bardziej teoretyczny i trudny do zaobserwowania w praktyce
gospodarczej. W realnych kontaktach biznesowych rzadko pojawia si¢ tak daleko
posunigta rownowaga sit miedzy partnerami, dlatego tez wsrdd rzeczywiscie wystg-
pujacych organizacji wirtualnych przewazajaca liczba opiera si¢ na strukturze sieci
scentralizowanych badz zdecentralizowanych.

3. Cechy organizacji wirtualnych

Przedsigbiorstwa decyduja si¢ na udziat w organizacjach wirtualnych ze wzgledu na
dodatkowe korzysci, ktore wynikaja za specyfiki tego typu struktur. Jako ich najwaz-
niejsza zalet¢ wymienia si¢ mozliwo$¢ skumulowania zasobow partneréw, umozli-
wiajaca dziatanie na wigksza skal¢ takze matym i srednim firmom. Wedtug E. Ka-
sper-Fuehrer i N. Ashkanasy’ego w organizacji wirtualnej zasoby moga by¢
alokowane bardziej elastycznie niz w organizacjach tradycyjnych, co przyczynia si¢
do zwigkszonej efektywnosci dziatan i szybszego reagowania na bodzce rynkowe'®.
W przypadku zmiany otoczenia mozliwa jest odpowiednia rekonfiguracja wspol-
nych procesow, pozwalajaca na prawie natychmiastowe dostosowanie do nowych
warunkow. Przemieszczanie zasobéw wewnatrz organizacji jest dodatkowo utatwio-
ne przez wystgpowanie zaawansowanych technologii informatycznych, dzigki kto-
rym przedsigbiorstwa pozostaja w ciagtym kontakcie. W ten sposob organizacje wir-
tualne stanowia duze zagrozenie dla firm, ktore opieraja si¢ na zamknigtym,
zbiurokratyzowanym modelu dziatania i sa reaktywne wobec zmian rynkowych.
Jednak nie wszyscy zgadzaja si¢ z opinia, ze kumulowanie zasobé6w w organiza-
cjach sieciowych jest mozliwe. Przyktadowo G. Schewe podkresla, ze w wielu przy-
padkach rozproszenie geograficzne poszczegdlnych przedsigbiorstw przyczynia si¢
do znacznego wzrostu kosztow zwiazanych z tym rodzajem wspolpracy. Jego zda-
niem transport produktow, potproduktow i zasobow migdzy partnerami moze okazac
si¢ zbyt drogi, wspotuzytkowanie za§ danych ushug niemozliwe ze wzgledu na réz-
nice kulturowe, standardy czy potozenie w réznych strefach czasowych. Wedlug
G. Schewego istnieje tylko jeden rodzaj zasobu, ktéry musi zosta¢ scentralizowany w
momencie powstania organizacji wirtualnej: technologie informatyczno-telekomu-
nikacyjne. Dzigki ujednoliceniu procedur i rozwiazan w tym obszarze firmy moga
lepiej koordynowac wspoélne dziatania, zwigkszajac tym samym szanse na przetrwa-
nie organizacji w zmiennym srodowisku'’. Jednak nawet w tym przypadku pojawia-
ja si¢ pewne komplikacje. Z jednej strony, organizacje wirtualne sa z zatozenia sie-

16 E. Kasper-Fuehrer, N. Ashkanasy, The interorganizational virtual organization. Defining a We-
berian ideal, ,IJnternational Studies of Management & Organization” 2003, Vol. 33, No. 4.

'7"G. Schewe, Das Konzept der virtuellen Organisation in seiner theoretischen Fundierung und
praktischen Umsetzung, [w:] Manuskripte der Universitdt Kiel, Kiel 1997.
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ciami dynamicznymi, w ktorych liczba partneréw zmienia si¢ w czasie, dlatego
inwestycja w nowoczesne technologie moze okazac¢ si¢ nieoptacalna. Z drugiej stro-
ny, wybor jednego z systemow i jego implementacja w skali catej organizacji powo-
duja problemy etyczne. Jezeli partnerzy zdecyduja si¢ na zakup systemu wczesniej
uzytkowanego przez cz¢$¢ z nich, czy grupa ta powinna takze uczestniczy¢ w kosz-
tach poniesionych przez dotaczajace firmy? Jak nalezy traktowac¢ nowych cztonkow
organizacji: wymagac, by pokryli koszty technologii ICT samodzielnie, czy udzieli¢
im finansowego wsparcia? Z powodu tych niejasnosci kontakty wewatrz organizacji
wirtualnych czgsto opieraja si¢ na najpowszechniejszych i zarazem najtanszych roz-
wigzaniach, jakimi sg protokoty internetowe. Dzigki nim poszczegolne przedsigbior-
stwa moga stale pozostawa¢ w kontakcie bez potrzeby finansowania zakupoéw dodat-
kowych produktow i ustug.

Jako kolejna ceche charakterystyczna organizacji o strukturze sieciowej wymie-
nia si¢ zanikanie granic migdzy otoczeniem a wnetrzem organizacji. Zdaniem Byr-
ne’a i Brandta w wyniku intensywnej wspotpracy migdzy konkurentami, dostawca-
mi i klientami okreslenie, gdzie konczy sig jedna firma, a zaczyna druga, stanowi
coraz cigzsze zadanie'®. Nieostry obraz podziatu kompetencji w organizacji mogtby
prowadzi¢ do probleméw z koordynacja dziatan, jednak w przypadku organizacji
wirtualnych rozwiazanie wytonilo si¢ samo w drodze praktyki gospodarczej. Z jed-
nej strony zasady wzajemnej wspOtpracy oraz podziat obowiazkdéw migdzy partne-
rami sg regulowane przez mechanizmy rynkowe. W przypadku zmiany warunkow
zewngtrznych nastgpuje szybka adaptacja sieci do nowych wyzwan, zwiazana naj-
czesciej z rekonfiguracja procesow. Z drugiej strony, mimo ze w organizacjach wir-
tualnych nie wystgpuje struktura hierarchiczna, po pewnym okresie wspotpracy fir-
my przyjmuja na siebie okreslone role. Dzigki temu dzialalnos$¢ catej sieci staje si¢
bardziej przejrzysta, a klienci zewngtrzni moga w danym wypadku skontaktowac sig
bezposrednio z firma, ktora odpowiada za poszczegélne etapy lancucha wartosci
dodanej. Wedtug P.A. Bosch-Sijtsemy do najwazniejszych rol wystgpujacych w or-
ganizacjach wirtualnych nalezy zaliczy¢ maklerow sieciowych, architektow, klien-
tow oraz zespoly specjalistow, wspierajace dziatania partneréw w danej dziedzinie'.
Przedsigbiorstwa moga zosta¢ do nich przypisane zaro6wno w wyniku inicjatywy
pozostatych cztonkow sieci®, jak i przez stopniowe przejmowanie kompetencji w
danym obszarze. Bardziej szczegdtowa charakterystyka rol wystepujacych w orga-
nizacjach wirtualnych zostata przedstawiona w tab. 1.

Zaroéwno zakres danej funkcji, jak i sposob jej wykonywania pozostaja charakte-
rystyczne dla danych organizacji wirtualnych, jednak sam fakt ich wystgpowania
znacznie utatwia wspotdziatanie migdzy partnerami.

8 J. Byrne, R. Brandt, wyd. cyt., s. 427.

1 P.A. Bosch-Sijtsema, Structure of roles within virtual organizations, ,International Journal of
Information Technology and Decision Making” 2002, Vol. 1, No. 3, s. 371-384.

20 Jedli — ich zdaniem — nikt inny nie osiagnat podobnego poziomu zaawansowania w danej dzie-
dzinie.
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Tabela 1. Charakterystyka rol w organizacjach wirtualnych

Okreslfe e Zakres zadan Kandydaci do roli Dodatkowa
roli charakterystyka
Makler negocjowanie migdzy zaré6wno indywidualni konieczne pozyskanie
sieciowy cztonkami sieci kandydaci, jak i stabilne | zaufania pozostatych
a srodowiskiem grupy (niewskazana czgsta | partneréw w celu lepszego
zewngtrznym rotacja cztonkow) dostgpu do informacji
Architekt zarzadzanie danym zmienna liczba 0sob, potrzebne zaufanie
zadaniem, jego zalezy od rodzaju zadania | pozostatych partnerow,
wykonaniem by moc podejmowac
i koordynacja dzialan legitymizowane decyzje
Klient dostarcza sprzgt, fundusze, | przedstawiciele organizacji | wazne, by rozumiat zalety
informacje na temat rynku, | bedacej odbiorca dobr/ kooperacji i otwarcie
produktu i organizacji ustug organizacji przedktadal swoje
procesow wirtualnej oczekiwania
Zespot dane zadanie w sferze starsi i mlodsi specjalici | praca w danym obszarze
specjalistow | ekspertyzy na poziomie catej organizacji

Zrodto: P.A. Bosch-Sijtsema, wyd. cyt., s. 381.

Oproécz cech organizacji wirtualnych, ktore sa zdeterminowane przez ich siecio-
wa strukture, pojawiaja si¢ takze cechy wynikajace $cisle z definicji tego typu orga-
nizacji. Nalezy tu wymieni¢ przede wszystkim koncentracj¢ poszczegolnych firm na
ich kluczowych kompetencjach, czyli ,,umiejg¢tnosciach wyjatkowych dla danego
przedsigbiorstwa i koniecznych do osiagnigcia ich celow?'. Jak juz wspomniano, w
momencie przystapienia do organizacji wirtualnej kazdy z patneréw dokonuje oceny
poszczegdlnych funkcji wykonywanych wewnatrz przedsigbiorstwa, by moc okre-
sli¢, ktore z nich sa potencjalnymi kandydatami do outsourcingu. W przypadku gdy
inna firma moze dostarczy¢ dany produkt/ustuge po nizszych kosztach lub z wyko-
rzystaniem nowocze$niejszych technologii’?, zatrzymywanie danej funkcji wewnatrz
przedsigbiorstwa oznaczatoby niewydajno$¢. Dlatego odpowiednia ewaluacja moc-
nych i stabych stron kazdego z partneréow stanowi podstawowy element, umozliwia-
jacy budowg efektywnej struktury sieciowe;.

Koncentracja na kluczowych kompetencjach prowadzi do modularyzacji organi-
zacji wirtualnej. Wedlug H. Corstena proces ten zachodzi na dwoch ptaszczyznach
organizacyjnych: na poziomie pojedynczych firm oraz w skali danego produktu/
ustugi®. W pierwszym przypadku modularyzacja dotyka struktur wewngtrznych
kazdego z przedsigbiorstw cztonkéw organizacji wirtualnej. Aby moc skutecznie
dokonywac outsourcingu danych procesow, stajac si¢ jednoczesnie podwykonawca

21 E. Kasper-Fuehrer, N. Ashkanasy, wyd. cyt., s. 47.

2 1 technologie te przynosza wigcej korzysci niz te, ktore sa uzytkowane przez firme decydujaca
si¢ na outsourcing.

2 H. Corsten, wyd. cyt.
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w innych obszarach dziatalnosci, musza oni wpierw przeprowadzi¢ rozdzial po-
szczegoOlnych zadan, grupujac je nastgpnie w okreslonych modutach. Moduty te
maja zwykle charakter funkcjonalny badz tez odzwierciedlaja dane ogniwa tancucha
wartosci dodanej. W ten sposob, gdy dana firma decyduje si¢ przekaza¢ wykonywa-
nie danego procesu partnerowi z organizacji wirtualnej, wiaze si¢ to jedynie z out-
sourcingiem okreslonego, wczesniej wyizolowanego modutu. Na poziomie produktu/
ushugi modularyzacja przebiega zwykle w obszarze tancucha wartosci dodane;.
Umozliwia to lepsze alokowanie zasobow w skali calej organizacji, pozwalajac na
przypisanie najbardziej wyspecjalizowanych przedsigbiorstw do wykonywania da-
nych zadan. W ten sposob struktura organizacji wirtualnej pozwala czerpac to, co
najlepsze w kazdej z pojedynczych firm i laczyé mocne strony na poziomie catej
sieci, by osiagna¢ przewage konkurencyjna®*.

Wspoélpraca pomigdzy cztonkami sieci opiera si¢ gtownie na technologiach ICT,
same za$ organizacje wirtualne sa tworzone na okreslony czas, wigc wspotzaleznos¢
migdzy partnerami ksztaltuje si¢ teoretycznie na poziomie znacznie nizszym niz w
przypadku sieci stabilnych. Jednak autonomia poszczegoélnych przedsigbiorstw
moze zosta¢ ograniczona, gdy poszczeg6lne firmy zacie$nia powiazania z reszta or-
ganizacji, np. w wyniku outsourcingu. W tym wypadku pojedyncze jednostki musza
czesSciowo zrezygnowac z niezaleznos$ci, decydujac sig na blizsze relacje biznesowe
z partnerami, z ktérymi czgsto wspotpracuja po raz pierwszy. Pojawia si¢ problem
zaufania, typowy dla organizacji wirtualnych: w jakim stopniu mozna zaufa¢ firmom
wspotuczestniczacym w dynamicznej sieci, w sytuacji gdy sa one rozproszone geo-
graficznie, czesto stabo znane, a sktad sieci moze sie ciagle zmienia¢?* Z jednej
strony O. Arnold ze wsp. postuluje, ze to wspdlna kultura organizacyjna stanowi
ogniwo taczace poszczegdlne jednostki. Jednak w przypadku organizacji wirtual-
nych przez pojecie to nalezy raczej rozumie¢ utozsamianie si¢ z dana marka badz
produktem, poniewaz do wytworzenia kultury organizacyjnej potrzebne sa warunki
w nich nie wystepujace?’. Z drugiej strony P. Ring i A. Van de Ven uwazaja, ze kon-
cepcja krotkookresowej wspdlpracy w organizacjach wirtualnych powinna zostac
zrewidowana. Ich zdaniem powierzenie wykonywania danego procesu jednemu z jej
cztonkoéw nastepuje w wyniku wcezesdniejszej, satysfakcjonujacej wspotpracy. Dlate-
go tez wszelkie obawy przed oportunistycznym zachowaniem partneréw sa nieuza-
sadnione, a zaufanie wytwarza sie naturalnie z biegiem czasu®.

2 Tamze.

% Dane przedsigbiorstwo moze zawsze zostac zastapione przez firmg spoza organizacji, jesli tylko
potrafi ona lepiej i taniej dostarczy¢ dany produkt/ushugg.

260. Arnold, W. Faisst, M. Hartling, P. Siber, Virtuelle Unternehmen als Unternehmenstyp der
Zukunft?, ,Handbuch der modernen Datenverarbeitung” 1995, Vol. 32, Nr. 185, s. 8-25.

27 Np. dtugookresowa wspoélpraca, fizyczna interakcja, wspolna organizacja imprez dla pracowni-
kéw (szkolen czy spotkan motywacyjnych).

2 P.Ring, A. Van de Ven, Structuring cooperative relationships between organizations, ,,Strategic
Management Journal” 1992, No. 13, s. 483-498.
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4. Whnioski

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dzigki specyficznej strukturze sieciowej orga-
nizacje wirtualne wykazuja wiele cech, ktore umozliwiaja odniesienie sukcesu w
zmiennym, dynamicznym $rodowisku. Elastyczne powiazania migdzy poszczegol-
nymi weztami przyczyniaja si¢ do tego, ze moga one nie tylko reaktywnie dostoso-
wywac si¢ do zachodzacych przeksztatcen, lecz takze proaktywnie oddziatywaé na
otoczenie. Jednakze niniejszy artykut sygnalizuje jedynie ogdlnie, w jaki sposob
teoria sieci moze by¢ uzyta do interpretacji zagadnienia organizacji wirtualnych.
Kolejnym krokiem, prowadzacym do bardziej wnikliwej analizy tej dziedziny, byto-
by oméwienie konkretnego przyktadu organizacji wirtualnej, z uwzglednieniem spe-
cyfiki branzy, oraz przedstawienie, w jaki sposob istniejace rzeczywiscie struktury
mozna zinterpretowac za pomoca teorii sieci. Ponadto interesujaca wydaje si¢ kwe-
stia tworzenia organizacji wirtualnych w praktyce gospodarczej. Czy w istocie sa
one tworzone ad hoc, w momencie pojawienia si¢ nowych mozliwosci rynkowych,
czy tez sa one owocem wieloletniej wspoOtpracy migdzy partnerami? Roéwniez ten
obszar pozostaje otwarty do dalszych badan.
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VIRTUAL ORGANIZATIONS FROM THE PERSPECTIVE
OF THE THEORY OF NETWORKS AND GLOBALIZATION

Summary: The present, changeable situation on many markets has posed new requirements
on the traditional, hierarchical type of an enterprise. In the course of time many companies
began to abandon the reactive, solitary business model, in order to participate in numerous
partnerships, thus strengthening their competitive position. This way gradually the organiza-
tional networks have been created. In the literature of the subject one can distinguish three
different types of organizational networks: the interorganizational networks (including var-
ious subsidiaries of one corporation), stable networks (e.g. the Japanese keiretsu) and dynamic
networks. One of the best known examples of dynamic networks are virtual organizations.
The fact that virtual organizations are based on a complicated cobweb of interconnections
between enterprises determines some of their features, e.g. the ability to pool resources of all
members or the existence of a decentralized decision making processes. However, not all
theoretical assumptions about virtual organizations tend to be feasible in business practice.
Specific conditions on various markets affect the theoretical models turning them into situ-
ation-specific hybrids. Still, thanks to the networked structure virtual organizations are able to
adapt themselves to changes in their external environment and explore market opportunities
much faster than the traditional, strongly hierarchical companies.



	ORGANIZACJE WIRTUALNE Z PERSPEKTYWY TEORII SIECI I REALIÓW GLOBALIZACJI
	1. Wstęp
	2. Organizacje wirtualne jako struktury sieciowe
	3. Cechy organizacji wirtualnych
	4. Wnioski
	Literatura

