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1. Organizacje wirtualne

Zmiany dokonujace si¢ we wspodlczesnej gospodarce doprowadzily do stanu,
w ktorym tradycyjne struktury organizacyjne moga przesta¢ by¢ efektywne. Dlate-
g0 tez powstaja organizacje gospodarcze opierajace si¢ na alternatywnych teoriach
przedsigbiorstwa (innowatorskich, kontraktualnych czy behawioralnych), w ktorych
redefiniuje si¢ klasyczne rozumienie wlasnosci, kontroli i celéw przedsigbiorstwa.
Przyktadem tego typu organizacji sa organizacje wirtualne. Przez pojgcie organizacji
wirtualnej rozumie si¢ sposob prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej bazujacy na
tworzeniu tymczasowych koalicji niezaleznych podmiotéw gospodarczych, ktdrych
struktura podlega statej reorganizacji, a zakres i cel dziatalnosci jest $cisle podpo-
rzadkowany wykorzystywaniu pojawiajacych si¢ okazji rynkowych. W swojej isto-
cie model organizacji wirtualnych odpowiada wigc przybierajacej na sile potrzebie
szybkiego gromadzenia umiejgtnosci i zasobow na wysoce konkurencyjnych ryn-
kach, i to bez potrzeby obciazenia sztywnymi strukturami organizacyjnymi. Struk-
tura wirtualna sktada si¢ najczesciej ze zorientowanej procesowo, elastycznej sieci
przedsigbiorstw, tzw. puli ustug, ktorych umiejetnosci i zasoby sa dobierane ad hoc,
w zaleznosci od potrzeb, oraz z centrum strategicznego (brokera sieciowego), ktore
jest odpowiedzialne za inicjacje, strategie i ostateczne rozwiazanie tak stworzonej
organizacji.

Koncepcja organizacji wirtualnej jest przy tym ewolucyjnym nastgpstwem zmian
zachodzacych we wspotczesnym zarzadzaniu. Jest swoistego rodzaju wypadkowa
migdzy podejSciem procesowym, w ktérym okreslamy, czego oczekuje od nas oto-
czenie, 1 koncentrujemy si¢ na sposobach zaspokojenia jego potrzeb, a podejSciem
zasobowym, w ktorym wychodzimy z zalozenia, ze zasoby sa najistotniejsze, i na
nich budujemy swoja przewage konkurencyjna. Z jednej bowiem strony podejscie
procesowe oparte na koncepcji tancucha wartosci (value chain) Portera doprowadzi-
o bezposrednio do powstania koncepcji organizacji wirtualnej. Z drugiej zas struk-
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tury wirtualne bazuja na szczegdlnych koncepcjach zasobowych, takich jak teoria
kapitatu intelektualnego czy teoria kluczowych umiejgtnosci (core competencies)
G. Hamela i C.K. Prahalada.

Pomimo ze okres$lenie ,,organizacja wirtualna” pojawito si¢ ok. 15 lat temu [Da-
vidow, Malone 1992], nie nalezy traktowac¢ go jako zupetnie nowej koncepcji. Poje-
cie organizacji wirtualnej jest raczej metafora opisujaca obserwowane juz od dtuz-
szego czasu zmiany w strukturach organizacyjnych [Dzidowski 2005a]. Struktury
o cechach organizacji wirtualnych istnieja juz bowiem od wielu lat, chociazby na
rynkach wysokich technologii, w przemysle lotniczym, kosmicznym czy filmowym.
Warto jednak zauwazy¢, ze wciaz maja one charakter elitarny i pojawiajq si¢ na ryn-
kach, na ktorych wysoka konkurencyjnos¢, dynamika i innowacyjno$¢ dziatan maja
charakter powszechny. Aby tworzenie organizacji wirtualnych bylo mozliwe takze
na innych rynkach, konieczne jest okreslenie i przezwycigzenie tych barier tech-
nologicznych, spotecznych i strategicznych, ktorym wiele wspotczesnych przedsig-
biorstw nie jest jeszcze w stanie sprostac.

2. Model potencjalu wirtualizacyjnego przedsi¢biorstw

Analiza zalezno$ci migdzy czynnikami zwigzanymi z funkcjonowaniem organi-
zacji wirtualnych przeprowadzona na podstawie zarowno do$wiadczen zagranicz-
nych [Goranson 1999; Yuan i in. 2000; Marshall, McKay, Burn 2001; Belecheanu
i in. 2003; Camarinha-Matos, Afsarmanesh 2003; Gruber, Koeszegi, Noster 2005],
polskich [Zimniewicz 2000; Kisielnicki 2002; Grudzewski, Sankowska, Wantucho-
wicz 2005; Perkowski, Szymankowski 2005], jak i badan witasnych [Dzidowski
2007] wykazata, ze istnieja trzy grupy czynnikéw wpltywajacych na tworzenie orga-
nizacji wirtualnych. Do czynnikow tych naleza: infrastruktura informacyjno-komu-
nikacyjna, zaufanie biznesowe i kluczowe umiejetnosci przedsigbiorstw. Determi-
nanty te tacza w sobie najwazniejsze aspekty funkcjonowania tworzonej organizacji
wirtualnej, ktora jest dynamiczna siecia partnerow (infrastruktura) tworzona w celu
najefektywniejszej realizacji okreslonego zadania (kluczowe umiejgtnosci) oraz
dziatajaca w tymczasowych i oportunistycznych strukturach (zaufanie). O ile zbli-
zone zestawienia czynnikOw pojawialy si¢ juz w literaturze przedmiotu, o tyle ich
autorzy rzadko dokonuja analizy istniejacych mi¢dzy nimi zaleznosci. Taka kom-
pleksowa analiza jest jednak niezbedna, aby okresli¢ jej potencjat wirtualizacyjny
przedsigbiorstw.

Przez potencjat wirtualizacyjny przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ jego zdolnos¢
do wchodzenia w dynamiczne relacje z innymi przedsigbiorstwami oraz mozliwa do
osiagnigcia pozycj¢ rynkowa w takich strukturach. Interdyscyplinarna analiza zalez-
nosci miedzy gldéwnymi czynnikami wplywajacymi na tworzenie organizacji wirtu-
alnych doprowadzita do stworzenia modelu potencjalu wirtualizacyjnego przedsig-
biorstw [Dzidowski 2005a, Dzidowski 2007]. Model ten odwzorowuje determinanty
tworzenia organizacji wirtualnych w postaci trzech wymiarow odpowiadajacych
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poziomowi wykorzystania infrastruktury komunikacyjno-informacyjnej (ICT), za-
ufania biznesowego oraz strategicznego wykorzystywania umiejgtnosci kluczowych
(rys. 1). W celu nadania modelowi charakteru referencyjnego jego poszczegdlne wy-
miary zostaly podzielone na trzy poziomy odpowiadajace coraz wyzszym charakte-
rystykom sprzyjajacym tworzeniu struktur wirtualnych. Zgodnie z dostgpna wiedza
i badaniami na ten temat wyr6zniono nastgpujace poziomy:

1. W aspekcie wykorzystania infrastruktury ICT — poziom komunikacyjny,
transakcyjny i wytworczy.

2. W aspekcie postrzeganego zaufania biznesowego — poziom zaufania umow-
nego, kompetencyjnego oraz dobrowolnego.

3. W aspekcie wykorzystywanej strategii kompetencyjnej — posiadanie przewa-
gi operacyjnej, kontraktowej lub wizjonerskiej.

Strategia kompetencyjna
kontraktowa wizjonerska

operacyjna

Poziom zaufania

Rys. 1. Model potencjatu wirtualizacyjnego przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwszy wymiar modelu odzwierciedla poziom wykorzystania infrastruktury
informacyjno-komunikacyjnej bedacej podstawa funkcjonowania kazdej organizacji
wirtualnej, na etapie zarowno jej tworzenia (wyszukiwanie partnerow), jak i dziatal-
nosci operacyjnej (koordynacja procesow, negocjacja zlecen, kontrola efektywnosci
rozproszonego tancucha wartosci). Na poziomie komunikacyjnym firmy wykorzy-
stuja posiadang infrastrukture jedynie do prostej wymiany informacji. Na poziomie
transakcyjnym sieci przedsigbiorstw wykorzystuja infrastrukturg¢ ICT do negocja-
¢ji umow, sktadania zamowien i rozliczenia transakcji. Wytworcze wykorzystanie
infrastruktury ICT oznacza, ze przedsigbiorstwa wspolpracuja w ramach platform
handlu elektronicznego (najlepiej o charakterze otwartym) i wykorzystuja potaczone
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systemy klasy MRP/ERP do dokonywania zamowien, planowania produkcji, kon-
figurowania wyrobdw czy prowadzenia aukcji elektronicznych [Dzidowski, Rado-
sinski 2004].

Drugi wymiar modelu, czyli zaufanie biznesowe, jest gléwnym elementem regu-
lujacym spoteczne zalezno$ci w organizacjach wirtualnych. Wysokie zaufanie bizne-
sowe stuzy minimalizacji postrzeganego ryzyka gospodarczego oraz przetamywaniu
barier psychologicznych zwiazanych z praca w rozproszonych strukturach organi-
zacyjnych [Dzidowski 2006]. Zaufanie jest tez podstawa ograniczania formalizacji
umoéw, otwarto$ci komunikacyjnej, uczciwosci w kontaktach z partnerami, delega-
cji uprawnien czy dzielenia si¢ wiedza. Pierwszy z przyjetych pozioméw zaufania,
czyli zaufanie bazujace na umowach (umowne), oznacza podstawowa wiar¢ w to,
ze partner dotrzyma ztozonych ustnie lub pisemnie obietnic. Wiara ta najczgsciej
wynika z wczesniejszych kontaktow z kontrahentem lub z jego reputacji. Zaufanie
bazujace na kompetencjach (kompetencyjne) jest z kolei wiara, ze partner ma umie-
jetnosci i zasoby pozwalajace wlasciwie wypetni¢ swoja rolg. Gtownymi wyznaczni-
kami zaufania kompetencyjnego sa jakos¢ produkeji, wtasciwy przeptyw informacji
i stosowane mechanizmy kontroli. Najwyzszym poziomem zaufania, sprzyjajacym
powstawaniu organizacji wirtualnych, jest zaufanie bazujace na dobrej woli (dobro-
wolne). Odzwierciedla ono wiarg, ze partner wypetni zobowiazania, nawet przy bra-
ku stosownych obietnic i jednoznacznych deklaracji kompetencyjnych. Ten poziom
zaufania oznacza powszechne zaangazowanie w dziatania wspierajace wspolny zysk
oraz wsparcie partneréw, nawet w sytuacjach spoza zakresu formalnych ustalen czy
w sytuacjach wyjatkowych.

Trzeci wymiar, czyli strategia wykorzystania kluczowych umiejetnosci przed-
sigbiorstwa, decyduje o pozycji w sieci oraz atrakcyjno$ci przedsigbiorstwa jako
potencjalnego partnera [Dzidowski 2005b]. Tylko unikatowa kombinacja umiejet-
nosci i zasobow moze wyrozni¢ dane przedsigbiorstwo i zapewni¢ mu wysoka po-
zycje w strukturze wirtualnej. Pierwszy z wyr6znionych w modelu pozioméw, czyli
przewaga operacyjna, oznacza posiadanie umiejgtnosci opierajacych si¢ na wyso-
kiej efektywnosci produkcyjnej, jakosci i optymalizacji tancucha wartos$ci dodane;.
W ramach oceny tego poziomu strategii kompetencyjnej bierze si¢ pod uwage m.in.
niezawodno$¢ wyrobow i dostaw, najczesciej ksztattowana przez stosowanie nowo-
czesnych metod zarzadzania produkcja. Aby jednak stworzy¢ organizacje wirtual-
na, konieczne jest tez zaistnienie przewagi kontraktowej, zwanej rowniez przewaga
ekspansywna. Przewaga ta cechuje przedsigbiorstwa umiejace rozpoznac rynek, po-
tencjalnych kontrahentéw i dostgpne zasoby. Oceniajac wystgpowanie tej przewagi,
bierze si¢ pod uwage zdolnosci negocjacyjne, organizacyjne i logistyczne przed-
sigbiorstwa oraz umiejetnos¢ dostrzegania przez nie nisz rynkowych czy tez zdo-
bywania funduszy. Ostatni poziom strategii kompetencyjnej reprezentuje przewaga
wizjonerska (eksploracyjna). Powinny si¢ nia charakteryzowaé firmy aspirujace do
roli brokera sieciowego. Przewaga wizjonerska bazuje bowiem na glebokiej znajo-
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mosci technologii, procesow wytworczych i rynkowych, zdolnosci do uczenia sig,
rozwigzywania nowych problemow oraz innowacyjnosci i checi do podejmowania
ryzyka gospodarczego.

Tak zdefiniowany model i sposob okreslenia wymiarow potencjatu wirtualiza-
cyjnego jest wstepna propozycja narzedzia stuzacego ocenie, na ile dana struktura
rynkowa ma szanse na stanie si¢ organizacja wirtualna. Dalsze badania pozwola
prawdopodobnie udoskonali¢ jego strukture oraz lepiej zoperacjonalizowaé oceng
poszczegbdlnych wymiardw. Wydaje si¢ jednak, ze juz w obecnej formie model ten
jest wartosciowym narzedziem referencyjnym, dlatego tez jego zatozenia wykorzy-
stano w badaniu potencjatu wirtualizacyjnego polskich przedsigbiorstw.

3. Badania potencjalu wirtualizacyjnego polskich przedsi¢biorstw

W celu okreslenia potencjatu wirtualizacyjnego wybranej grupy polskich przed-
sigbiorstw przeprowadzono badania ankietowe opierajace si¢ na zatozeniach zapre-
zentowanego modelu [Dzidowski 2007]. W badaniach tych wykorzystano celowy
dobdr proby, ktorego zadaniem byto dotarcie do tych przedsigbiorstw, ktorych pozy-
cja i otoczenie rynkowe daja realna szans¢ na stworzenie struktur wirtualnych. Tak
stawiane warunki doboru préby okazaty si¢ spetniac¢ przedsigbiorstwa uczestniczace
w rankingu ,,Gazele Biznesu” organizowanym przez gazetg ,,Puls Biznesu”. Badania
zakonczone w styczniu roku 2006, w ktorych wzigto udziat 129 przedsigbiorstw,
wykorzystywaty kwestionariusz badawczy zawierajacy pytania dotyczace roznych
aspektow wirtualizacji zwiazkow biznesowych. Dzigki analizom otrzymanych wy-
nikéw udato si¢ wykaza¢, ze na mozliwym obecnie poziome analitycznym i wery-
fikacyjnym do gtownych barier rozwoju organizacji wirtualnych w Polsce naleza
nastepujace problemy [Dzidowski 2007]:

— rzadkie wykorzystanie systemow klasy ERP i platform handlu elektronicznego
jako elementow koordynacji rozproszonych tancuchow wartosci,

— bardzo wysoka formalizacja stosowanych umow niesprzyjajacy uelastycznianiu
relacji biznesowych,

— znikoma liczba firm o kontraktowym i wizjonerskim profilu strategii kompeten-
cyjnej, co prowadzi do braku centrow strategicznych, ktore moglyby koordyno-
wac powstawanie przysztych organizacji wirtualnych,

— niejednoznaczna ocena jako$ci produktow dostarczanych przez kontrahentéw
przy jednoczesnie powszechnej potrzebie korzystania z zewngtrznych zrodet za-
opatrzenia.

Tak okreslone problemy wydajq si¢ kumulowa¢ gtoéwne bariery stojace przed
tworzeniem organizacji wirtualnych w Polsce. Co jednak istotne, wiele wskazu-
je na to, ze klopoty te mozna rozwiazac, o ile tylko zaoferuje si¢ przedsigbiorcom
systemowe wsparcie finansowe i merytoryczne. Szczegolnie istotne beda przy tym
wykorzystanie funduszy europejskich, popularyzacja roli o§rodkéw innowacyjnosci
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PARP jako $rodowisk inkubacyjnych dla organizacji wirtualnych oraz propagowanie
procesowego podejscia do zapewniania jakosci, niezawodnosci i budowania kapita-
hu intelektualnego przedsigbiorstw.

4. Podsumowanie

Stworzony model i przeprowadzone badania potencjatu wirtualizacyjnego przed-
sigbiorstw wyraznie pokazaty, jak skomplikowany jest proces tworzenia organizacji
wirtualnych w polskich warunkach rynkowych. Wiele wskazuje jednak na to, ze
przy odpowiednim wsparciu systemowym tworzenie takich organizacji w naszym
kraju jest mozliwe. Szczegoélnie, ze z przeprowadzonych badan wynika, iz istnieje
juz pewna grupa przedsigbiorstw (ok. 15%), ktore wydaja si¢ gotowe do wirtuali-
zacji struktur, w jakich uczestnicza. Pamigtajac przy tym, ze koncepcja organizacji
wirtualnych nie ma charakteru uniwersalnego i nie jest odpowiednia dla kazdego
rodzaju dziatalnosci rynkowej, wydaje si¢ to stosunkowo optymistycznym wyni-
kiem. Nalezy tez zaznaczy¢, ze organizacje wirtualne moga by¢ waznym sposobem
budowania przewagi konkurencyjnej na tych rynkach, na ktérych najwazniejsza jest
btyskawiczna reakcja na pojawiajace si¢ okazje (np. rynki wysokich technologii).
Z kolei z takimi wlasnie rynkami coraz czesciej maja do czynienia polskie firmy.
Tym samym koncepcja organizacji wirtualnych moze si¢ wkrotce sta¢ istotnym mo-
delem prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej dla wielu polskich przedsigbiorstw.
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MODEL OF ENTERPRISES’ VIRTUAL POTENTIAL

Summary

Virtual organization is defined as a dynamic coalition of autonomous enterprises based on continu-
ous reorganization of structure and scope of business activity pursuing common market opportunities.
This model of organizational structure numbers among novel, alternative theories of enterprise and re-
defines the paradigms of creating competitive advantage. Its entire concept fulfills the need for gather-
ing resources and competencies effectively. Consequently the issue of creating virtual organizations can
play a significant role for Polish enterprises operating in dynamic and distributed global markets. The
analyses performed showed that ICT infrastructure, business trust and core competencies determine the
possibility of creation of virtual organization. The significant effect resulting from these analyses is the
model of Enterprises’ Virtual Potential. This concept constitutes a tool for specifying to what degree the
given network of enterprises is ready to become a virtual organization and what position the particular
firms will hold. The results achieved from the survey of chosen group of Polish companies revealed
particular barriers of creating virtual organizations in Poland. Overcoming these barriers might contrib-
ute to the development of virtual organizations in Poland.
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