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ZARZADZANIE WARTOSCIA
W ORGANIZACJACH WIRTUALNYCH

Wstep

Nieprzewidywalnosé i zmienno$¢ otoczenia wspotczesnych przedsie-
biorstw, a takze zacieranie sie granic miedzy nimi, wymuszajg daleko idace
zmiany w sposobach ich organizacji oraz zarzgdzania. Przedsiebiorstwa trady-
cyjne przeksztatcajg sie w organizacje o charakterze sieciowym, optymalizujgc
swojg gre rynkowa poprzez stosowanie nowoczesnych koncepcji strategicz-
nych.

Przedsiebiorstwa mogg stosowac¢ rézne warianty wejscia na rynek, szcze-
golnie miedzynarodowy, rdzne stopnie zaangazowania w proces globalizacji
i jego tworzenie. Jedng z zasadniczych koncepcji strategicznych w procesie
zarzadzania przedsiebiorstwem jest zwiekszanie jego wartoSci poprzez umiejet-
ng dekompozycje tancucha wartosci, tagczenie korzysci skali i korzysci spe-
cjalizacji, integracje rozproszonych kompetencji oraz - co najwazniejsze
- zdolno$¢ koordynacji dziatan.

W organizacjach sieciowych warto$¢ dodawana jest przede wszystkim na
koncach sieci, a wiec bardzo blisko ostatecznych odbioréw i z dala od centrali.
Spowodowane jest to w gtéwnej mierze wspotdzieleniem infrastruktury stu-
zacej do wykonywania poszczegdlnych funkcji biznesowych, zatem odpowie-
dzialno$¢ za tworzenie wartoSci w przedsiebiorstwach sieciowych zostaje
przesunieta z jednostek realizujgcych konkretne zadania najednostki koordynu-
jace te dziatania.

Organizacja wirtualna jako organizacja typu sieciowego sprzyja realizacji
koncepcji osiggania przewagi konkurencyjnej poprzez globalne rozmieszczenie
poszczegdlnych elementéw taricucha wartosci.
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1. Zarzadzanie warto$cig przedsiebiorstwa

Podmioty funkcjonujace na rynku dazg do wytworzenia i zaoferowania
wartosci pod postacig produktéw, ustug, idei itp., stanowigcych zaspokojenie
potrzeb klientéw. Wedtug M. Portera, wartos¢ to suma przychodéw, firmy
bedgca funkcjg ceny oferowanego produktu i ilosci sprzedanych towardéw. War-
to$¢ jako suma, ktérg klienci moga zaptacié¢ za produkt, powstaje w wyniku pod-
jecia przez przedsiebiorstwo szeregu dziatan sktadajgcych sie na taricuch war-
toscil

Zarzadzanie wartoscig przedsiebiorstwa obejmuje postepowanie pro-
wadzgce do tworzenia wartosci dla udziatowcow i klientow, co jest rozumiane
jako zespdl dziatan zorientowanych na uruchomienie czynnikéw podwyzszajg-
cych aktywa firmy oraz prowadzacych do racjonalizacji taricucha wartosci,
a takze ukierunkowanych na zadowolenie klienta. W ramach tancucha opraco-
wuje sie i wdraza programy restrukturyzacji zwiekszajgce efektywnos$¢ wy-
korzystania zasobow oraz dostosowujgce organizacje do wymogdow jej otocze-
nia, a takze pozwalajgce przedsiebiorstwo! na uzyskanie wysokiej pozycji
rynkowej dzieki wzrostowi jego wartosci2.

Warto$¢ dodana dla klienta, ujawoiiajgca sie w postaci zrealizowanej
sprzedazy, tworzy przy tym podstawe sukcesu przedsiebiorstwa. Ekonomicz-
nym przejawem tego sukcesu jest warto$¢ dodana dla przedsiebiorstwa. Moz-
na jg zdefiniowac jako réznice miedzy catkowitg wartoScig sprzedazy (ceng)
a wartoscig zakupionych materiatow i ustugs

Warto$¢ dodana powstaje na kazdym ,etapie” procesu tworzenia war-
tosci, tzn. jest tworzona przez dostawcOw, producentéw, odbiorcéw, posredni-
kéw, sprzedawcéw itp. Kazdorazowo jest tworzona przy tym zar6wno warto$¢
dodana dla przedsiebiorstwa (oferenta wartosci), jak i warto$¢ dodana dla
klienta (nabywcy wartosci).

W ramach rosnacej konkurencji nie wystarczajgjuz tradycyjne metody
zwiegkszania warto$ci rynkowej opierajagce sie na wzroscie efektywnosci finan-
sowej, powiekszaniu wartosci zainwestowanego kapitatu i maksymalizowaniu

1D. Rcltman: Proces morzenia warto$ci w tancuchu logistycznym Portera. ,,Przeglad Organizacji” 1996.
nr 8.

2A. Tubiclcwicz: Zarzadzanie strategiczne w biznesie miedzynarodowym. Wydawnictwo Naukowo-Tech-
niczne, Warszawa 2004, s. 215,

1P. Blaik: Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania. PWE, Warszawa 2001, s. 117.
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efektdw netto z inwestycji oraz uzyskiwanemu dzieki nim wzrostowi za-
angazowanego kapitaiu prowadzgcego do wiecej niz proporcjonalnego wzrostu
wartosci rynkowej firmy'l

Podejmujac decyzje dotyczace okreslonej koncepcji budowy wartosci
ijej wdrazania, mozna dokona¢ wyboru, ale tez zwiekszy¢ warto$¢ poprzez:

- wazrost efektywnosci finansowej,

- poprawe produkcyjnosci,

- wykorzystywanie potencjatu pracy ijego produktywnosci,

- tworzenie wartos$ci z perspektywy klienta,

- doskonalenie struktury tancucha wartosci i rozwijanie sieci organizacyj-
nych5.

Wzrost wartosci przedsiebiorstwa jest mozliwy réwniez w wyniku
doskonalenia struktury taricucha wartosci.

Takze globalne rozmieszczenie poszczegdélnych elementow tafncucha
wartosci umozliwia firmie osiggniecie przewagi konkurencyjnej, szczeg6lnie
w stosunku do tych przedsiebiorstw, ktére ograniczajg sie do dziatania w jed-
nym kraju badz regionie. Globalizacja dziatalno$ci firmy pozwala maksymali-
zowa¢ warto$¢ dodang w kazdym kolejnym ogniwie tanicucha wartosci w cza-
sie, firmy lokalne za$ osiggajg przyrost wartosci proporcjonalny do lokalnych
mozliwosci.

Nalezy podkresli¢, ze sieci powstajgce pom.edzy organizacjami powodu-
ja zacieranie sie granic miedzy nimi. Dostawcy nie ograniczajg si¢ do dostar-
czania niezbednych produktow, lecz wspoOtpracujg z przedsiebiorstwem i inny-
mi podmiotami w celu rozwigzywania probleméw klienta koncowego. W ten
sposéb wspierajg cata organizacje6. Zmiany granic lub tez ich zacieranie sie
sg charakterystyczne dla potgczenia firm, wydzielania lub odtgczania czesci
firm, przytgczania firmy lub jej czesci badZ niektorych aliansow .

Maksymalizacja wartosci dodanej jest mozliwa jedynie w przypadku jed-
noczesnego zwiekszenia produktywnosci wszystkich ogniw i proceséw sktada-
jacych sie na tancuch. Dotyczy to zwtaszcza dziatan podnoszacych efektywnos$c
funkcjonowania kanatéw zaopatrzenia i dystrybucji oraz procesow wy-
tworczych. Wiele firm dazy wiec do tego, aby zwiekszyé zakres swojego dzia-
fania, stworzy¢ sie¢ miedzynarodowych powigzan, wiec przenosi swoje aktywa

4P. Skat-Rordan: Zmiany decyzji strategicznych. Wykorzystanie okazji rynkowych do rozwoju przedsie-
biorstwa. PWE, Warszawa 2001, s. 43.

5A. Tubielcwicz: Op. cit., s. 216.

6 A. Scheibe: Wykorzystanie marki w zarzadzaniu organizacja sieciowg. WPS. Kielce 2004, s. 255.

7Por. Strategor: Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamo$¢. PWE, Warszawa 1995, s. 67;
M.E. Porter: Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw. PWE, Warszawa 1992, s. 270.
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poza granice kraju i dzieki temu zwieksza swojg zdolno$¢. Kazda dziatalno$¢
wymaga specyficznych warunkdw, rozwigzan we wszystkich sferach dziatan.
Kazdy tancuch peini jaka$ role w wykorzystaniu potencjalnych Zrodet przewagi
nad konkurentami. Analityczne spojrzenie na system wartosci kreowany przez
firme pozwala bardziej racjonalnie okresli¢ najodpowiedniejszg dla niej stra-

tegie.

2. Orientacja procesowa w organizacjach sieciowych

Organizacje sieciowe stanowig ztozone i wielokierunkowe powigzania
miedzy strukturami organizacyjnymi powstatymi czesto w wyniku tworzenia
wielu réznych alianséw strategicznych3. Dynamiczna organizacja sieciowa to
sie¢ niezaleznych firm - dostawcow, odbiorcow, a bywa, ze ongi$ rywali
- powiazanych ze sobg technologiami informacyjnymi po to, aby dzieli¢ sig
umiejetnosciami, kosztami iudziatami w réznych rynkach9.

Organizacja przedsiebiorstwa oparta na zatozeniach orientacji procesowej
moze prowadzi¢ do zdefiniowania tych proceséw realizowanych przez firme,
ktére prowadzg do wytworzenia wartosci dodanej. Orientacja procesowa za-
ktada bowiem ,poziomy” przebieg poszczegdlnych procesow (subprocesdw),
realizowanych w catej sieci proceséw tworzenia wartosci. Szczeg6lne znaczenie
przypisuje sie produkcyjnym, logistycznym, a takze marketingowym procesom
zwigzanym z tworzeniem oraz dostarczaniem wartosci dodanej, gtéwnie
ze wzgledu na kreowanie uzytecznos$ci formy (produkcja), uzytecznosci miejs-
ca i czasu (logistyka) czy uzytecznosSci posiadania (marketing).

3. Koncepcja kluczowych kompetencji

Struktura organizacyjna tancucha wartosci ksztattowana jest przez jego
ogniwa odpowiadajgce jednej funkcji realizowanej w zbiorze podstawowych
kompetencji firmy. Jest ona S$ciSle zwigzana ze stanem otoczenia ijego zmia-
nami.

Orientacja na procesy moze by¢ wspomagana w tworzeniu wilasciwej
wartosci dodanej przez koncepcje kluczowych kompetencji. Zaangazowanie
bowiem przedsiebiorstwa w rozwdj kluczowych kompetencji wigze sie z jego
udziatem w tworzeniu wartosci i korzysci dla kliental0,

“ K. Fonfara: Marketing partnerski na rynku przedsiebiorstw. PWE, Warszawa 1999, s. 63.

7D. Kcmpny: Typy i logistyka organizacji sieciowych. ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka” 1999, nr 3.
G. Hanie!, O.K. Prahalad: Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania kontroli nad branzag
i morzenia rynkéw przyszto$ci. Business Press. Warszawa 1999, s. 167.
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Organizacja sieciowa zastepuje tradycyjng i hierarchiczng strukture orga-
nizacyjng poziomymi dziataniami warunkujgcymi tworzenie warto$ci. Utrzy-
muje sie jedynie te funkcje, w ktérych organizacja nie moze by zastgpiona,
tzw. kluczowe kompetencje, cedujgc wszystkie inne na rzecz tych kontrahen-
tow, ktérzy gwarantujg lepsze rezultaty. Czasami organizacje sieciowe przesta-
ja wykonywac jakiekolwiek funkcje, poza szeroko rozumiang koordynacja".

Podstawg tworzenia organizacji sieciowych jest dekompozycja tancucha
wartosci firmy w wyniku przekazywania wybranych dziatan do realizacji przez
inne przedsiebiorstwa stajgce sie partnerami w siecil2 Dziatalno$¢ firmy jest
ksztattowana zgodnie z koncepcjg kluczowych kompetencji, a gtowni
nabywcy i dostawcy oraz wybrani konkurenci sg traktowani jako partnerzy.
Realizacja strategii wszystkich uczestnikéw sieci opiera sie na szeregu po-
wigzan partnerskich wystepujgcych miedzy tymi uczestnikami.

Kluczowe kompetencje powinny odznaczac sie trzema cechami:

- wkladem w tworzenie wartosci dodanej,
- trudnos$cig w nasladowaniu przez konkurentéw i brakiem substytutow,
- mozliwoscig ,,poszerzenia” na inne rynki i produkty13

Kluczowe kompetencje powinny przede wszystkim przyczynia¢ sie do
tworzenia wartosci dodanej. Kompetencje te stanowig kombinacje umiejetnosci,
pozwalajacg na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa na ryn-
ku. Precyzyjne zdefiniowanie kluczowych kompetencji wymaga odniesienia
ich do zasobow pozostajagcych w dyspozycji przedsiebiorstwa oraz umiejet-
nosci ich wykorzystaniald Istotne sg przy tym zwtaszcza te zasoby czy umie-
jetnosci (kompetencje), ktére pozwalajg zar6wno na wytworzenie oraz dostar-
czenie wartosci oczekiwanej przez klienta, jak i na osiggniecie korzysci
(wartosci) przez przedsiebiorstwo.

Tworzenie wartosci powinno by¢ udziatem kazdego podmiotu tworza-
cego sie¢. Wnoszac do niej swoje kluczowe kompetencje, kazdy uczestnik
sieci moze sie wowczas przyczynia¢ nie tylko do wytworzenia i/lub dostarcze-
nia wartosci oczekiwanej przez finalnego klienta, lecz rowniez do zrealizowa-
nia wartosci, czyli osiggniecia korzysci przez wszystkich uczestnikéw sieci.
Tak funkcjonujgcg sie¢ mozna okresli¢ mianem sieci tworzenia wartosci, jako
systemu kontaktow partnerskich oraz sojuszy, ktére firma zawiera w celu po-

U R. Matwicjczuk: Tworzenie warto$ciw ramach organizacji sieciowych. W: Strategie i logistyka organizacji
sieciowych. Red. J. Witkowski. AE, Wroctaw 2005, s. 109.

2 A. zorska: Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej. Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 97.

2G. Hamel, C.K.. Prahalad: Op. eil,, s. 171-173.

14 H. Chwistecka-Dudek, H. Sroka: Core companies - koncepcja strategiczna. ,,Przeglad Organizacji” 2000,
nr3.
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wiekszania zasob6w, zwiekszenia badz zrealizowania swojej ofertyls Relacje
pomiedzy przedsiebiorstwem a siecig stanowig efekty realizowanej strategii
zwigzanej z uzyskiwaniem i utrzymywaniem przewagi konkurencyjnej, opartej
m.in. na wytworzonej i zaoferowanej wartoscil6.

Przedsiebiorstwa wchodzace w skiad grupy kapitatowej moga rowniez
tworzy¢ sieé¢, ktéra moze by¢ zaréwno otwarta, jak i zamknieta. Z siecig
otwartg ma sie do czynienia wéwczas, gdy poszczegllne przedsiebiorstwa
moga do niej dobrowolnie wstepowac. Przyktadem sieci otwartej jest sieé
wirtualna. Sie¢ zamknieta wystepuje wowczas, gdy jest ona formalnie (organi-
zacyjne) zamknieta, jednak moze ona by¢ zmniejszana lub zwiekszana.

4. Tworzenie wartosci w organizacjach wirtualnych

Szybki rozw0j technologii komputerowej i zacie$nianie sie relacji
w sieciach organizacyjnych umozliwia powstawanie i funkcjonowanie nowej
organizacji firmy jakgjest organizacja wirtualna. Nazwa wywodzi sie od tacin-
skich stéw virtualis, czyli skuteczny i vidrus, czyli moc, a wigze sie z pojeciem
rzeczywisto$¢ wirtualna {virtual reality), ktére oznacza symulacje rzeczy-
wistych wydarzen i reakcji w srodowisku wygenerowanym komputerowo.

Wi irtualnos$c¢ jest to zdolno$¢ krytyczna, ktérg ma kazda organizacja. Sta-
nowi ona zdolno$¢ organizacji do gromadzenia i doskonalenia rozwoju pod-
stawowych kompetencji przy efektywnym projektowaniu struktury organiza-
cyjnej i procesOw biznesu generujgcych warto$¢ dodanglr.

Wirtualno$¢ przedsiebiorstwa jest jego cechg, wyrazang poprzez stopien
elastycznos$ci przedsiebiorstwa w proaktywnej adaptacji do zmian zachodza-
cych w otoczeniu. Moze to stanowi¢ zrédto odkrywania i wykorzystywania
kluczowych kompetencji w zakresie tworzenia wartosci dodanej dla wszystkich
uczestnikdw rynkuls. Przedsiebiorstwo wirtualne mozna zatem okresli¢ jako
zbiér podmiotow tworzacych sie¢, w ramach ktorej kazdy z nich posiada wy-
magane zasoby oraz kluczowe kompetencje, umozliwiajace tworzenie i dostar-
czanie wartosci w ramach catej sieci tworzenia wartosSci, rozciggajgcej sie od
poczatkowych dostawcéw do ostatecznych klientow 19

" I>h. Kotler: Marketing. Rebis. Poznan 2005, s. 510.
Por. K. Fonfara: Op. cit,, s 19-50.

7M. Fatkowska; Typologia organizacji wirtualnych, ,Gospodarka Materiatowa i Logistyka" 1998, nr 3.

* Frzenisigbiorstwo przysztosci. Red. W. Gntdzcwski, 1 Hajduk. Difin, Warszawa 2000, s. 184-190.

Iv M. Maternowska: Architektura produkcyjna lal 90-tych: przedsigebiorstwo wirtualne. W: Logistics'9S
-zarzadzanie taficuchem dostaw-. L 2, [b. w.]. Katowice 199S.s. 78.
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Organizacja wirtualna jest to czasowa sie¢ niezaleznych przedsie-
biorstw, ktére sg potgczone technologig informacyjng w celu dzielenia umiejet-
nosci i kosztoéw dostepu do nowych rynkéw

Wirtualna organizacja tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci i wza-
jemnego zaufania przez organizacje, ktore dla realizacji celow wchodzg ze sobg
w roznego rodzaju zwigzki, majace za zadanie przyniesienie im korzysci wiek-
szych niz wtedy, gdyby dziataty w sposob tradycyjny. Mozliwo$¢ zas wchodze-
nia w takie zwigzki i tworzenie sieci powigzahn zapewniajg globalne sieci infor-
macyjne i duze bazy danych2l.

Sieci komputerowe nazywane kanatami elektronicznymi, stajg sie uzu-
petnieniem tradycyjnych kanatéw komunikacji, dystrybucji i sprzedazy22
Pozwalajg na prowadzenie wzajemnej sprzedazy, uzyskiwania wyzszych marz,
jak rowniez na kompresje systemu dostarczania wartosci poprzez redukcje
kosztow transakcyjnych?23,

Organizacje wirtualne poszukujg zrodet przewagi konkurencyjnej w po-
dejsciu do organizacji jako zbioru procesdw kreujgcych wartos¢ dodang a wiec
w takich umiejetnosciach budowania i wykorzystywania systemu dziatan, ktore
przyczyniajg sie do powiekszania tej wartosci, a w efekcie - tworzenia zysku.
Ujecie to odpowiada koncepcji tancucha wartosci sformalizowanej przez
M.E. Portera24, ktdra jest rowniez okreslana jako system dziatan tworzacych
warto$¢ dodang2s. Wedtug tej koncepcji warto$¢ produktu lub ustugi zalezy od
wielu powigzan czynnosci, ktdre sg kontrolowane i koordynowane przez przed-
siebiorstwo. Stanowiag one zbiér wielu wzajemnie zaleznych dziatan (ogniw
i procesdw) uczestniczagcych w tworzeniu wartosci dodanej. Oznacza to, ze
kazda faza, ogniwo i kazdy proces ma swoj okre$lony wktad w tworzenie war-
tosci. Kazde ogniwo taricucha dziatah jest powigzane z ogniwami sasiednimi,
uwarunkowane potrzebami klienta i stuzy uzyskaniu przez firme przewagi kon-
kurencyjnej 6.

D Http:/\Y\v\v.gazcta-it.pl/archiwuin/git. !3/jak_powstaja_o\v.html

21J. Penc: Strategiczny system zarzadzania. Holistyczne myslenie o przysztosci. Formutowanie misji i stra-
tegii. Placet, Warszawa 2001, s. 98-99.

2 M. Wrzesifiski: Zarzadzanie firmowa witryng internetowa. Os$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr
Sp. z 0.0, Gdansk 2002, s. 11.

21 A. Hartman, J. Sitonis, J. Kadov: E-biznes. Strategie sukcesu u' gospodarce internetowej. K.E. Liber s.c.,
Warszawa 2001, s. 116.

24 M.E. Porter: Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw. PWE, Warszawa 1992, s. 37.

BK. Obléj: Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. PWE, Warszawa 1998,
s. 205.

% R. Koch: Stownik zarzadzania ifinanséw. Narzedzia, terminy, technika od A do Z. Profesjonalna Szkota
Biznesu, Krakow 1998, s. 275.
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Esencjg organizacji wirtualnej jest metamanagement poprzez samodziel-
ne dziatania zorientowane na cel organizacji. Metamanagement jest wirtualnie
zorganizowanym zarzadzaniem, charakteryzujgcym sie optymalizacjg miedzy
tworzeniem warto$ci i samoorganizacjag. Chodzi zatem o praktyczng synergie
potencjatow, tak aby uzyskac satysfakcjonujgce spetnienie oczekiwan w od-
niesieniu do podjetych dziatah w poszczegdlnych procesach.

Podsumowanie

Organizacje wirtualne nie okreslajg jednego typu przedsiebiorstw.
Wedtug tego schematu moga funkcjonowac réznego rodzaju przedsiebiorstwa
tworzgce sie¢. Warunkiem zaistnienia w przestrzeni wirtualnej jest optymalizo-
wanie dziatalnosci przedsiebiorstwa na skutecznym zarzadzaniu warto$cig. Sto-
sowanie rozwigzan informatycznych nie jest jedynym sposobem i warunkiem
skutecznej integracji uczestnikéw organizacji wirtualnych. Do wymiany klu-
czowych kompetencji niezbedne jest dziatanie w ramach odpowiednio skonfi-
gurowanej organizacji sieciowej dla skutecznego zarzgdzania wartoScig przed-
siebiorstwa.

Korzysci uzyskiwane przez organizacje wirtualne dzieki tafncuchowi war-
tosci uwarunkowane sg efektywnoscig funkcjonowania elastycznych struktur
organizacyjnych, racjonalizacja wykorzystania zasobdw, synergizmem akty-
woOw oraz optymalizacjg ich alokacji.

Organizacje wirtualne, wykorzystujgc koncepcje tancucha wartosci, mo-
ga uzyskiwac trwatg przewage konkurencyjng dzieki podwyzszaniu zdolnoSci
wyrézniajgcych przez budowanie architektury sieci opartej na globalnych kon-
figuracjach: techniczno-ekonomicznej, spotecznej, organizacyjnej oraz na klu-
czowych kompetencjach. Globalna konkurencja pomiedzy catymi tancuchami
wartosci, a zwiaszcza pomiedzy tancuchami dostaw wymaga wysokiej elas-
tycznosci oraz przyjecia filozofii wspdtdziatania z dostawcami i partnerami
handlowymi w sieci. Mys$lg przewodnigjest podporzagdkowanie procesow wy-
stepujagcych w tancuchu dostaw wymaganiom oraz zmieniajgcym sie potrzebom
klientéw, a takze zwiekszanie dla klientéw wartosci produktéw i ustug. Stanowi
to fundament budowania partnerskiej wspotpracy z wszystkimi podmiotami,
z ktérymi przedsiebiorstwo styka sie na rynku, przy wykorzystaniu zintegro-
wanych systemoéw informatycznych dziatajgcych u wszystkich uczestnikow tan-
cucha.
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Zadaniem tej koordynacji jest tgczenie poszczegdlnych ogniw, procesow
i funkcji wystepujgcych w tancuchu wartosci oraz koncentrowanie zarzgdzania
na relacjach integrujacych je w catos$¢. Istotnajest rowniez koordynacja dziatan
konkurencyjnych na poziomie centrali przedsiebiorstwa ijego jednostek bizne-
sowych.

Taka koordynacja powinna przynie$¢ sprawne i skuteczne funkcjonowa-
nie sieci powigzan, wiedzy, zdolnosci czy umiejetnosci, ktérych podstawg jest
ponadorganizacyjna strategia oraz struktura przedsiebiorstwa, a takze wspoét-
praca wewnatrz organizacji i z partnerami zewnetrznymi. Wszystkie te dziatania
powinny prowadzi¢ do tworzenia wartosci klienta i pozwoli¢ na maksymaliza-
cje przewagi konkurencyjnej na rynku.

Wykorzystanie tafncucha wartosci jako konfiguracji strategicznej oraz
skuteczna koordynacja, a takze prowadzenie statej analizy jego efektywnosci
z punktu widzenia kazdego punktu sieci, roznych rynkéw i dla réznych grup
produktowych stanowi wazny czynnik, ktéry powinien pozwoli¢ organizacji
wirtualnej na osiaggniecie trwatej przewagi konkurencyjnej.
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