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1. Wstep

Historia rozwoju organizacji gospodarczych daje podstawe do oceny, iz w
XX wieku nowoczesne przedsiebiorstwa przemystowe przeksztatcity swojg struk-
ture od silnie zintegrowanych pionowo do modelu, w ktérym organizacja specjali-
zuje sie w wytwarzaniu okreslonego produktu, a czes¢ (nawet wiekszos¢) kompo-
nentow potrzebnych do wytworzenia produktu kupuje od dostawcdw zewnetrznych
oraz sama moze wystepowac jako dostawca komponentow dla innych przedsie-
biorstw. Zatem czeS¢ elementow struktury stata sie zbedna.

Pierwsze rozwiazanie - co istotne - pozwalato na petng kontrole nad cenami
komponentow uzywanych do produkcji, ograniczenie fluktuacji dostaw i w prakty-
ce nawyeliminowanie sity przetargowej dostawcow. To, wydaje sie, byto przyczy-
natego, ze pozostatosci pierwszego sposobu myslenia o integracji przedsiebiorstwa
widoczne byly jednak nadal w pozaprodukcyjnych sferach dziatalnosci przedsie-
biorstwa.

Rozwigzania takie byty jednak nieefektywne z kosztowego punktu widzenia -
tansze byto zlecanie zadan firmom zewnetrznym niz wdasnym dziatom funkcjonal-
nym. Doprowadzito to do przejecia przez firmy zewnetrzne pomocniczych funkgji
organizacji. W tym momencie pojawia sie pytanie - skoro mozna odda¢ dostaw-
com zewnetrznym funkcje pomocnicze organizacji, czy jest rowniez mozliwe po-
zbycie sie czesci lub catosci funkcji gtownych organizacji? Jezeli tak, to skad or-
ganizacja bedzie czerpata swojg przewage konkurencyjng, jaka bedzie jej racja
bytu? Odpowiedzigjest wiasnie organizacja wirtualna.

2. lIstota organizacji wirtualnej

Nowe mozliwosci techniczne powoduja powstawanie nowych terminéw; poza
koncepcjami, takimi jak autostrada informacji i spoteczenstwo informacji, pojawity
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sie wirtualne organizacje, wirtualna administracja, wirtualny uniwersytet, wirtualne
biuro, zbiory wirtualne, wirtualna rzeczywistos¢, a nawet wirtualne pienigdze. Przy
dowolnosci stosowania tego typu poje¢ pojawia sie niebezpieczenstwo, ze wirtual-
na organizacja moze oznacza¢ wszystko i nic.

Znaczenie okreSlenia ,,obiekt wirtualny” ewoluuje od wiasciwosci relatywnie
prostych obiektéw kreowanych w informatyce do opisu bardzo ztozonego obiektu,
jakim jest organizacja gospodarcza, i zbiorow takich obiektow. Ogdlny rozwoj
zastosowania tego pojecia ilustruje rys.

Rys. 1. Rozwo0j zastosowania koncepcji obiektdw wirtualnych

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Zaktad Narodowy
im. Ossolinskich, Wroctaw-Warszawa-Krakow 1997.

Pojecie wirtualna organizacja gospodarcza oznacza, w uproszczeniu, zbidr jed-
nostek organizacyjnych przestrzennie rozproszonych (nawet w skali globalnej),
realizujacych wspoélne przedsiewziecia gospodarcze, dobieranych dynamicznie -
wedtug kryterium procesowego - do realizacji i na czas realizacji okre$lonych
zadan. W tego typu strukturze nastepuje tworzenie dodatkowych wartosci, a nie
dodawanie istniejacych. Wynika to z lepszego i szybszego wykorzystywania szans
i okazji pojawiajacych sie w otoczeniu, szybszej reakcji na potrzeby klientow,
mozliwosci dotarcia do nowych rynkéw, tworzenia wartosci. Podmioty takie moga
byC samodzielnymi jednostkami gospodarczymi, a jednoczes$nie ogniwami wielu
organizacji gospodarczych. Przyjmuje sie, ze wirtualne organizacje gospodarcze
cechowac bedzie przede wszystkim to, ze:

a) ich dziatalno$¢ polega na wspotpracy przedsiebiorstw. Ich cztonkiem moze
by¢ zaréwno samodzielny konsultant, jak i korporacja miedzynarodowa. Przedsie-
biorstwa te zachowujg swojg prawng i ekonomiczng niezalezno$¢. Organizacja
wirtualnajest otwarta na kazde przedsiebiorstwo, nie istniejg instytucjonalne barie-
ry przystgpienia. Moze tgczy¢ przedsiebiorstwa z tej samej branzy (czesto konku-
rentow posrednich lub bezposrednich), jak i z branz odmiennych. Czesto organiza-
cja wirtualna pojawia sie jako tacznik, koordynator lub posrednik miedzy przed-
siebiorstwami lub miedzy przedsiebiorstwem a klientem;
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b) jest zorientowana na klienta, tzn. wyznaczanie celow 1 dazenie do ich osiag-
nigcia jest podporzadkowane warunkom, jakie wyznaczy klient. Sukces w pelni
zalezy od relacji czlowiek—czlowiek. Chodzi tu o zrozumienie istoty klienta we-
wngetrznego, sprostanie jego wymaganiom, czyli shuchanie go i reagowanie na to,
czego zada, 1 na to, co zostalo ustalone;

¢) relacje czlowiek—czlowiek zachodza takze wewnatrz samej organizacji.
Dzigje sig tak za sprawa poziomej struktury organizacyjnej. Brak w niej hierarchi-
zacji, a co za tym idzie — wladzy wynikajacej ze struktury. Decyzje 1 planowanie
odbywa si¢ na zasadzie ogolnej dyskusji 1 wspoldzialania wsrod czlonkdéw organi-
zacji. Nie obce sa systemy motywacji: ,,sprobuj a na pewno si¢ uda” oraz nagra-
dzania ,,zysk-zysk”, ,nie ma wygranych i przegranych”, ,réwny podzial zyskow
1 wlasnosci”;

d) stosowany jest metamanagement' jako esencja organizacji poprzez samo-
dzielne dzialania zorientowane na cel organizacji;

¢) bazowanie na podstawowych uzdolnieniach swoich uczestnikow, czyli spe-
cjalistow, pracownikéw dysponujacych duza wiedza, dobrze wyksztalconych, po-
myslowych, odznaczajacych si¢ umiejetnoscia wspoldzialania w zespole, z dosko-
nala znajomoscia narzedzi wirtualnych. Ci specjalisci przeksztalcaja si¢ w przed-
sigbiorcow korzystajacych z duzego zakresu swobody, majacych ciagle okazje do
przejawiania wlasnej odpowiedzialnosci;

f) jest to organizacja samouczaca si¢, bazujaca na wiedzy menedzerskiej.
Wiedzg menedzerska stanowi tzw. wiedza wewngtrzna organizacji 1 wiedza ze-
wnetrzna. Wiedza wewngtrzna zostala wypracowana w trakcie wicloletniego roz-
woju firmy 1 obejmuje przyjete normy i wzorce zachowan, dzialan oraz wlasne
patenty, licencje, wynalazki, usprawnienia, a takze kulturg przedsigbiorstwa. Wie-
dza zewngtrzna wystgpuje na pograniczu organizacji i jej otoczenia. Suma wiedzy
wewngtrznej 1 zewngtrznej sklada si¢ na wiedz¢ wirtualng gromadzong w niemate-
rialnym tancuchu wartosci przedsigbiorstwa. Istotg jest ciagle inwestowanie w za-
soby ludzkie;

g) charakteryzuje ja spontanicznos¢ polaczona z szybkoscia, elastycznoscia
1 gotowoscig do zmian. Zwigzane jest to z tym, Ze przedsigbiorstwo wirtualne
przekazuje pewne dziedziny dzialalnosci na zewnatrz (outsourcing), pozostawiajac
wewnatrz jedynie kompetencje gléwne. Organizacja wirtualna zawdzigeza takze
swoja elastycznos¢ strukturze heterarchicznej. Nie ma przedsigbiorstwa kierownika
ani przedsigbiorstw podwladnych;

h) charakteryzuje ja wirtualno$¢, fizycznosé, czasowosC 1 opcja czasowosci.
Czgsci skladowe organizacji najczescie] nie znajduja si¢ w fizycznej bliskosci.
Wirtualizacja oznacza odmiejscowienie dziatalnosci gospodarczej, czyli odrzuce-
nie wymogu, by byla ona prowadzona w okreslonym miejscu. Istotne jest jednak

! Metamanagement to wirtualnie zorganizowane zarzadzanie charakteryzujace sie optymalizacia
miedzy tworzeniem wartosci 1 samoorganizacja. Chodzi o praktyczna synergig¢ potencjalow.
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kryterium czasu, musi wigc by¢ prowadzona jak najblizej rynku i klienta. Tego
dokona¢ moze organizacja sieciowa, a nie jednostkowa firma.

1) zarzadzanie wiedza jest procesem kompleksowym, rozciagajacym si¢ na
wszystkie sfery 1 aspekty funkcjonowania organizacji.

Organizacja wirtualna jest rozumiana glownie jako byt abstrakcyjny, odwzoro-
wywany w systemie informacyjnym. Elementami takiej organizacji moga by¢ inne
organizacje wirtualne lub organizacje bazowe. W organizacjach bazowych sg reali-
zowane wszystkie funkcje zarzadzania oraz pewien podzbior funkcji organizacji
wirtualnych, do ktorych dana organizacja bazowa w rozwazanym okresie nalezy.

Organizacja wirtualna jest logiczng konsekwencja procesu zmian w mysleniu
o zarzadzaniu przedsi¢gbiorstwem.

Tabela 1. Zestawienie definicji przedsigbiorstwa wirtualnego

Definicja Kontekst

Przedsigbiorstwo optymalizujace gre na zasobach zasoby niematerialne, know-how, kapitat

niematerialnych intelektualny, aktywa niematerialne

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w globalnej sieci organizacja otwarta, silnie podatna na

powiazan turbulencje otoczenia

Przedsigbiorstwo realizujace transakcje poprzez podejscie informatyczne

Internet

Przedsigbiorstwo kreujace warto$¢ dodana sprzedaz wartosci niematerialnych

W przestrzeni rynkowej

Uklad kontraktow pomiedzy aktorami uktad hierarchiczny, réwnorzednos¢

organizacyjnymi uczestnikow organizacji

Synchronizacja w czasie rzeczywistym krytycznych | identyfikacja i eksploatacja krytycznych

czynnikow sukcesu czynnikow sukcesu

Sie¢ wirtualnych kreatoroéw wartosci ,by¢”, anie posiadac”

Sie¢ potencjaléw sukcesu eksploatacja strategicznych, taktycznych
1 operacyjnych potencjaléw sukcesu

Przedsigbiorstwo przetwarzajace wiedze transformacja wiedzy w wartos¢ dodang dla
klienta

Przestrzen potencjaléw dzialania aktorow aktorzy organizacyjni urzeczywistniajg si¢
W organizacji

Kreowanie wartosci dodanej dla aktorow orientacja na wnetrze organizacji

organizacyjnych

Zrodto: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem przyszlosci, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 48.

Tabela 1 wskazuje na trafnos$¢ odchodzenia od tych elementow definicji, ktdre
charakterystyczne byly w okresie wczesniejszym, czyli opisywaly taka organizacjg,
ktéra posiadala pelng kontrole nad cenami komponentéw uzywanych do produkeji,
ograniczala fluktuacje dostaw 1 w praktyce wyeliminowala sil¢ przetargowa do-
stawcow.

Potwierdza takze trafnos$¢ oceny, ze nowe podejscie to model, w ktérym orga-
nizacja specjalizuje si¢ w wytwarzaniu okreslonego produktu, a czgs¢ (nawet wigk-
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sz0$¢) komponentow potrzebnych do wytworzenia produktu kupuje od dostawcow
zewngtrznych oraz sama moze wystepowacé jako dostawca komponentéw dla in-
nych przedsigbiorstw. Nie oznacza to, ze wszystkie elementy struktury ulegly
zmianie lub zanikly. Pozostalosci pierwszego sposobu myslenia o integracji przed-
sigbiorstwa widoczne byly nadal w pozaprodukcyjnych sferach dziatalnosci przed-
sigbiorstwa. Jednak ich mala efektywnos¢ spowodowala przejgcie tych pomocni-
czych funkcji organizacji przez firmy zewngtrzne. Stad pojawiaja si¢ pytania
o zrodla przewagi konkurencyjnej organizacji gospodarczej 1 jej racje bytu. Odpo-
wiedzig jest wlasnie organizacja wirtualna.

3. Nowe funkcje i fazy Zycia organizacji wirtualnych

Historia wielkich firm potwierdza tezg, ze trwale lub przejsciowo cechujg sig
ong arogancja i latwym popadaniem w samozadowolenie. Staja si¢ one mnie ela-
styczne w reagowaniu na potrzeby klientdw 1 w gruncie rzeczy uwazaja, ze to
klient powinien dostosowa¢ si¢ do nich. Stosuja centralne planowanie, alokacjg
zasobow 1 wlasnos¢ kapitalu, subiektywna oceng pracownikéw, brakuje w nich
wewnetrznej konkurencji, a decyzje podejmowane na szczycie w reakeji na naciski
polityczne Nikt powazny nie mdglby proponowac, by w takim razie wielkie orga-
nizacje dobrowolnie rozpadly si¢ w celu uzyskania specyficznego ,.efektu malej
skali”. Mozliwe 1 korzystne jest takie funkcjonowanie duzej firmy, by dzialala jak
wicle firm malych. Filozofia dzialania sieciowych organizacji wirtualnych musi
bowiem by¢ konsekwentnie stosowana réwniez do projektowania procesow we-
wnetrznych. Kazdy strukturalny element skladowy organizacji bgdzie podlegal
zasadzie $wiadczenia uslug. Celem tego $wiadczenia jest zapewnienie, by inne
stanowiska 1 komorki mogly jak najlepiej wykonywac swoje zadania. Jesli potrak-
tuje si¢ procesy zachodzace w organizacji jako lancuch powiazan klientow 1 do-
stawcoOw, wowczas spelnia si¢ glowny warunek uruchomienia w niej wewngtrzngj
gospodarki rynkowej. Stad juz tylko krok, by dostawca wewngtrzny byl oceniany
wedlug takich samych kryteridw, jak zewngtrzny, tj. jakosci, terminowosci 1 ceny
swiadczonych uslug. W konsekwencji istnienie danegj jednostki jest uzasadnione
tylko tak dlugo, jak dlugo wnosi ona wklad w realizacj¢ celow calosci, a wige do-
poki sa klienci wewnetrzni lub zewngtrzni zglaszajacy zapotrzebowanie na jej
ustugi. Zasadnicza rol¢ w szacowaniu tej przydatnosci powinno odgrywac kryte-
rium kosztéw. Ich poziom w pordéwnaniu z poziomem mozliwym do uzyskania
przez zakontraktowanie analogicznej uslugi na zewnatrz (outsourcing) bedzie de-
cydowac o konkurencyjnosci wlasnych uslugodawcow. Aby minimalizowa¢é kosz-
ty, komorki wewngtrzne bgda musialy otrzymac duza autonomig, mozliwos¢ dzia-
lania w skali calej firmy, a takze zlecania swoich ustug na zewnatrz.

Zauwazmy, ze wewnetrzny rynek korzystnie wplywa¢ moze takze na ksztalto-
wanie poziomu kosztow ogolnych. Rowniez dzialy takie, jak ksiegowos¢ czy pla-
ce, muszg sprzedawac swoje ustugi innym jednostkom z uwzglednieniem rzeczy-
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wistosci zewngtrznej. W takich warunkach wielce prawdopodobne jest zalozenie,
ze pracownicy postawieni wobec takich samych sil rynkowych jak przedsigbiorcy
zaczna zachowywagc si¢ tak jak oni.

Nalezy zauwazy¢, ze stosowanie kryterium kosztéw komparatywnych ma
oczywiscie pewne ograniczenia 1 nie¢ powinno by¢ uzywane mechanicznie.
W ostatnim czasie outsourcing spotyka si¢ z do$¢ uzasadniona krytyka; po pierw-
sze dlatego, ze w niektorych przypadkach dlugofalowy koszt pozbawienia si¢ kon-
troli nad jakim$ procesem i jego jakosciag moze by¢ wbrew pozorom wigkszy niz
potencjalne oszczednosei, po drugiec — poniewaz nickiedy w interesie organizacji
nie lezy zdradzanie innym tajemnicy swojego procesu lub produktu.

Tabela 2. Gospodarcze korzysci skali

Oddzialywanie ekonomiczne
. s_zybkie pgesylagie restrukturyzacja
kompresja czasu informacji na duze .
odleglosci wiezt
Wartosé wydajnos¢ | szybszarealizacja | korzysci duzej skali pominigcie
ekonomiczna procesow dzialalnosci posrednikow
efektywnosc¢ | skrocenie terminéw | rozwoj kontroli globalnej | dostep z wielu
wykonania zadai miejsc do
specjalistycznej
wiedzy rozproszonej
w roznych krajach
innowacje Zapewnienie rozwdj nowych rynkéw | budowa organizacji
wysokiej jakosci sieciowych
ustug

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Konsekwentne stosowanie zasady rozrachunku wewngtrznego doprowadzi do
tego, Ze wewngtrzne procesy organizacyjne zostana poddane fragmentacji, a firma
pozostawi sobie wylacznie te z nich, ktore stanowia jej glowna kompetencje. To
samo odnosi¢ si¢ bedzie do wewnetrznej makrostruktury korporaciji. Swiadomosé
tego, ze istnienie danej jednostki organizacyjnej zalezy od popytu na swiadczone
przez nie uslugi bgdzie mialo doniosle konsekwencje dla organizacji. Jej struktura
bedzie nicostra, nigjasna, plynna i nietrwala, z wicloscia procesow nieformalnych
1 sklonnoscig do chaosu. W istocie organizacja bgdzie stale balansowa¢ na krawe-
dzi porzadku i chaosu, uzyskujac zdolnos$¢ do samoorganizacji.

Organizacje bowiem sa zZywymi organizmami 1 jako takie maja zdolnos$¢ do
samoorganizowania si¢, tj. utrzymania si¢ przy zyciu, podnoszenia zlozonosci
1 utrwalania ladu w stopniu, jaki jest niezbgdny. Sa one w stanie reagowac inteli-
gentnie na bodzce wskazujace na potrzebe zmian oraz organizowac si¢ (a nastgpnic
reorganizowac) w struktury adaptatywne bez zewngtrznie narzuconego planu. Sys-
temy samoorganizujace si¢ maja umiejetnosc ciaglego reagowania na zmiany, kto-
re traktuja jako sile organizujaca, a nie nieznosna przeszkodg. Struktury i rozwia-
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zania problemdw majg w nich charakter tymczasowy. Zasoby i ludzie spotykaja sie
w nich, aby uruchamia¢ nowe przedsiewziecia, reagowac na nowe ograniczenia
i przeksztatcaC organizacyjne procesy. Przywodcy tworzeni sg przez potrzebe
chwili. Ich struktura jest ptaska. Eksperymentowanie jest reguta. Rozwigzania pro-
blemow tworzone sg lokalnie i pozostajag na tym poziomie, a nie sg awansowane do
roli nadrzednych wzorcow.

V7 _ Marketing
Identyfikacja
. B+R
Selekcja Z tani
} aprzestanie
partneréw Produkcja Fc)jzia}aﬁ
Dystrybucja : >
Selekcja
szans ] Zarzadzanie
Wspotpraca

Rys. 2. Model cyklu zycia organizacji wirtualnej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: T.J. Strader, F. Lin, M.J. Shaw, Information structure for
Electronic Virtual OrganizationManagement, Decision Support Systems, 23, 1998, s. 75-94.

Cykl zycia organizacji wirtualnej (powtarzalny) mozemy podzieli¢ na cztery fazy:

a) faze identyfikacji, w ktorej nastepuje identyfikacja i selekcja pojawiajgcych
sie szans i okazji,

b) faze formowania organizacji, w ktorej przedsiebiorstwo integrator dokonuje
selekcji partnerdw, a nastepnie rozpoczyna z nimi wspdtprace w celu wykorzysta-
nia szans i wykreowania dodatkowej wartosci dla klientw,

c) faze dziatania, w ktorej wykorzystywane sg gtdwne kompetencje partnerow
wspGtpracujacych,

d) faze likwidacji, w ktdrej organizacja jest rozformowywana.

4. System informatyczny jako model organizacji

Fizycznym Srodowiskiem funkcjonowania przestrzeni wirtualnych organizacji
jest globalna sie¢ komputerowa. Wszystkie organizacje, aby zaistnie¢ w tej prze-
strzeni, musza w niej umiesci¢ wiasciwe, odpowiednio ustrukturyzowane informa-
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cje. Warunkiem sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstw w agresywnym wirtu-
alnym otoczeniu jest posiadanie odpowiednio sprawnych systemow informatycz-
nych zarzadzania, zdolnych funkcjonowa¢ w przestrzeni wirtualnych organizacji
i reprezentowac organizacje na zewnatrz oraz osiggac ich cele.

Przyjmujac, ze system informatyczny jest modelem organizacji, powinien
on mie¢ cechy i narzedzia umozliwiajace dynamiczne modelowanie organizacji
wirtualnych:

a) wzrost parametrow ilosciowych i jakosciowych sprzetu komputerowego
i telekomunikacyjnego,

b) coraz szersze stosowanie jezykow czwartej generacji (4GL)2,

Rys. 3. Ogolny model tworzenia organizacji wirtualnych w srodowisku globalnej sieci

Zrodto: Z.J. Klonowski, Systemy informatyczne zarzadzania organizacjami gospodarczymi, [w:]
W. Grudzewski, I. Hejduk (red.), Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin, Warszawa 2001.

2 Jezyki bardzo wysokiego poziomu uzywajg graficznych systeméw dialogu z uzytkownikiem
lub opisu w jezyku naturalnym. Przyktadem moga by¢: Oracle Power Objects, PowerBuilder Enter-
prise, Delphi itp.
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¢) praktyczne stosowanie zaawansowanych funkcjonalnie systeméw baz da-
nych (relacyjne, wiclowymiarowe 1 dedukcyjne bazy danych...),

d) coraz szersze stosowanie obicktowo zorientowanych proceséw gromadzenia
1 przetwarzania danych,

¢) stosowanie technologii multi- i hypermedialnych,

f) rozwoj technologii umozliwiajacych glgboka integracj¢ procesow technolo-
gicznych i1 produkcyjnych z procesami sterowania i zarzadzania,

g) powszechny dostgp do elektronicznej wymiany danych (EDI).

Przedstawiony na rys. 2 schemat daje podstawe do twierdzenia, ze w firmach
wirtualnych partnerzy zmieniaja si¢ tak, jak zmieniaja si¢ rynki. Zaklada sig, zZe
zawsze partner najblizej zlokalizowany dostarczy produkt 1 usluge. Jej celem jest
optymalne wykorzystanie okazji pojawiajacych si¢ na rynku. W wigkszosci przy-
padkow istnieje ona tylko do czasu zrealizowania zadania, dla ktdrego zostala po-
wolana. Szczegdlng forma grupy wirtualnej jest ,.zespol uspiony”. Ma on do wy-
konania jednorodne zadania z wczesniej ustalonymi celami, nie ma jednak jed-
noznacznie okreslonego momentu ich realizacji. Wykonanie tych zalozen poprze-
dzone jest pewnym bodzcem, ktdry powoduje wkroczenie ,,zespolu uspionego™ do
akcji 1 rozwigzanie zaistnialego problemu. Istnigja takze grupy wirtualne wykonu-
jace zdania dorazne, ktére jednak nie wymagaja formalnego i stalego charakteru,
np. zapewnienie jakosci.

5. Podsumowanie

Przedstawiona analiza wykazuje atrakcyjnosé orgamzacp wirtualnej. Jest to
jedna z najlatwiejszych drég stworzenia wlasnej organizacji i zarazem najmniej
kosztowna. Co wigcej, stanowi ona interesujaca przyszlosciowq alternatywe dla
obecnie funkcjonujacych organizacji, ktdéra na pewno moze spowodowac wzrost
konkurencyjnosci organizacyjngj.

Zdaniem autorow, mozliwe jest wskazanie nast¢pujacych wnioskdéw dotycza-
cych wspdlczesnych zachowan sig¢ organizacji wirtualnej w gospodarce:

1. Coraz czgscigj, szybciej 1 na coraz krotsze okresy zawierane sa nowe alianse
strategiczne ponad granicami panstwowymi, rynkowymi, branzowymi, technolo-
gicznymi 1 innymi w celu uzyskania dostepu do rynkéw 1 zasobow.

2. Komponowanie organizacji wirtualnej odbywa si¢ z wykorzystaniem coraz
mnigjszych jednostek organizacyjnych (organizacje bazowe) — w tym nawet poje-
dynczych osoéb — reprezentujacych proste, elementarne wlasnosci 1 umiejgtnosci
funkcjonalne (kompetencje bazowe, kluczowe, rdzeniowe). Organizacje bazowe sg
skupione na tych rodzajach dzialalnosci, ktore wykonuja najlepiej. W procesie
komponowania organizacji wirtualnej odrzucane bgda wszystkie te jednostki, wlas-
nosci 1 zasoby, ktére nie podwyzszaja konkurencyjnosei 1 nie tworza wartosci do-
danej w ogolnym lancuchu wartosci.

3. Zasoby firm bazowych sa wykorzystywane poza nig (np. w organizacji wir-
tualnej), gdy ich uzycie jest tam bardziej efektywne anizeli w firmie macierzyste;j.
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4. Rozwijane sg zdolnosci dzialania w rozleglych sieciach powiazan i w $ro-
dowiskach réznych kultur i réznych systeméw wartosci.

5. Dzigki zdolnosciom do ostrej walki konkurencyjnej organizacje bgda mieé
warunki do globalnego wspolzawodnictwa.

6. Mectazarzadzanie to zarzadzanie czynno$ciami zorientowanymi na zadania
w sposob niezalezny od $rodkow realizacji tych czynnosci. Metazarzadzanie jest
zarzadzaniem wirtualnie zorganizowanymi dzialaniami.

Problemem jest jednak prawne okreslenie definicji wirtualnej organizacji 1 przy-
jecie takich uregulowan, aby wszyscy uczestnicy dzialan mieli réwne prawa 1 od-
powiednie do swojego udzialu efekty.
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THE SIGNIFICANCE OF VIRTUAL ORGANIZATIONS
IN THE ENTERPRISES’ MODERN MANAGEMENT

Summary

At the beginning of the current century modern production enterprises had strong vertical inte-
gration. This allowed to control the prices of components used in the production process, reduce
fluctuation of deliveries and in fact to eliminate bargaining power of suppliers.

The history of major companies confirms the thesis that they have lasting or transitory tendency
to arrogance and falling into self-satisfaction. They become less flexible in reacting to customers’
needs and are essentially sure that the customers shall adapt to them. It is both possible and favour-
able if the company runs like a lot of small companies. Every structural element of the organization
would function on the basis of providing services to other.

The condition of efficient functioning of a company in virtual environment is to possess proper
IT management systems that are capable of functioning in a space of virtual organizations and to
represent those organizations outside as well as to realize their goals. It is the virtual organization that
may come up to the functions mentioned above. Then the philosophy of net organizations has to be
consequently put into designing internal processes.

There is a problem of legally determining the definition of virtual organization and to acquire
such regulations to ensure that every participating party would have equal rights and gain proper
effects according to their share.
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