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1. WPROWADZENIE

Znaczenie wirtualnych organizacji w ostatniej dekadzie gwattownie wzrosto i nie ma
watpliwoscei, Ze ten trend bedzie utrzymywat si¢ w najblizszych latach. Sieciocentryczna
konstrukcja takiej organizacji jeszcze bardziej wzmacnia jej zalety. Z tego powodu warto
wykorzystaé opracowana w ubiegtym roku Kkoncepcje komputerosvego wspomagania
projektowania systemow sieciocentrycznych [I] do projektowania organizacji wirtualnych.
Tej tematyce poswigcona jest wiasnie niniejsza publikacja. Pierwsza czg$¢ tej pracy

szczegbtowo opisuje samo pojeci organizacji wirtualnych oraz specyfikg jej funkcjonowania.

2. PODSTAWOWE DEFINICJE

Na poczgtku rozpatrzymy podstawowe pojecia zwigzane z tg problematyka. Istnieje
wiele definicji pojecia ,organizacja wirtualna”. Dla ulatwienia przyjmiemy stosunkowo
wywazone podejscie, przedstawione w [2].

Organizacja wirtualna - typ organizacji odchodzacy od tradycyjnego dqzenia do integracji
proceséw wewnatrz przedsigbiorstwa, a dazacy do tworzenia luZznych zwigzkéw podmiotdw
gospodarczych.

Organizacja wirtualna jest zwiazkiem niezaleznych organizacji gospodarczych tworzonym na
zasadzie dobrowolnodci. Wspdlpraca podmiotéw w ramach organizacji wirtualnej moze
przebiegaé na podstawie réznych typéw uméw wybranych przez uczestnikéw organizacji.
Organizacja wirtualna jest powolywana w celu wykorzystania konkretnej okazji rynkowej,
wigc z zatozenia czas jej trwania jest ograniczony.

Jest organizacja, w ktérej kazdy z podmiotéw jest skupiony na jednym rodzaju dziatalnosei, w
ktérym jest szczegdlnie biegty. Podstawa przynaleznosci jest posiadanie zasobdw (wiedzy,
technologii, personelu, majatku) generujacych warto$¢ dodang w procesie gospodarczym, do
ktérego wykonywania organizacja wirtualna zostata powotana.

Nierzadko poszczegélne podmioty nalezace do organizacji sg rozproszone geograficznie.
Komunikacja miedzy podmiotami oparta jest na sieciach komputerowych. Ten typ organizacji
umozliwia mniejszym firmom po potaczeniu w sie¢ uzyskiwanie korzysci dostgpnych
wczedniej dla przedsigbiorstw wigkszych.

Z punktu widzenia klienta organizacja wirtualna moze by¢ postrzegana juko jeden organizm

gospodarczy, a nie zbiér mniejszych przedsigbiorstw.



Okreslenie organizacji wirtualnej nalezy rozpoczaé od zdefiniowania samego pojecia
wirtualny.  Najprostsza  definicje  (pozbawiong kierunkowego podejscia  bardziej
specjalistycznych pozycji literaturowych) znalezé mozna w stownikach wyrazéw obcych.
»Wirtualny — (teoretycznie) mozliwy, mogacy zaistnie¢. ~ sredniowieczna tacina. virtualis
‘skuteczny’ od tacinskicgo virtus...” [3].

Podazajac dalej w kierunku korzeni terminu wirtualny zdefiniowaé nalezy tacinskie stowo
virtus.

., Virtus, utis — mesko$¢, odwaga; a) sifa, potega; b) odwaga, walecznosé, statosé; pl. dzielne
czyny (mezéw, bohateréwy); c) doskonatos¢, dzielnosé, zastuga, wartosé; d) cnota, moralnosé,
obyczajnos¢, zaleta: pl. przymioty, zalety.” [4].

Wspélczesne definicje omawianego terminu odbiegaja czgsto bardzo znaczaco od korzeni
tacinskich.

.Stowo wirtualny mozna interpretowaé jako efekt, site, ktéra istnieje, chociaz doktadnie nie
mozna jej obserwowac i zmierzy¢” [S].

Termin ,,wirtualny"" mozemy réwniez odnalez¢ w fizyce, gdzie w kwantowej teorii pola
wystepuje pojecie czasteczek wirtualnych, ktére odpowiadajg za poszczeg6lne oddziatywania
wystepujace w obszarze pél.

Nie zostata stworzona jeszcze jednolita i powszechnie akceptowana definicja organizacji
wirtualnych. W literaturze spotka¢ mozna definicje ogdlne i szczegétowe, opisujace tylko
przedsigbiorstwa oraz odnoszace si¢ do dowolnych organizacji. Ponizej przytaczam kilka z
nich.

»Wirtualne przedsi¢biorstwo, forma wspétpracy (kooperacji) prawnie niezaleznych
przedsigbiorstw, instytucji i/lub 0séb fizycznych, ktére dostarczajg na rynek dobra i ushugi na
bazie wspélnego stosunku gospodarczego, wystepujac przy tym wobec innych podmiotéw
gospodarczych jako jednolite przedsigbiorstwo. Istotng role w koordynacji dziatan odgrywaja
informatyka i techniki komputerowe”. [6].

LPojecie ‘wirtualna organizacja gospodarcza’ oznacza zbidr jednostek organizacyjnych,
przestrzennie rozproszonych (nawet w skali globalnej) realizujacych wspélne przedsigwzigcie
gospodarcze, wybieranych dynamicznie — wedtug kryterium procesowego — do realizacji i na
czas realizacji okreslonych zadan.” [5]

Organizacja wirtualna - "Czasowa sie¢ niezaleznych przedsigbiorstw (dostawcéw, klientdw,
nawet wczedniejszych konkurentéw) potaczonych technologia informacyjna w celu dzielenia

umiejetnoscei i kosztéw dostepu do nowych rynkéw." [7].




Organizacja wirtualna - "Sztuczny twor, ktdry ze wzgledu na maksymalng uzytecznosé dla
klienta i opierajac si¢ na indywidualnych kompetencjach bazowych realizuje integracjg
niezaleznych przedsigbiorstw w procesach (tafcuchowych) kreowania produktdw, nie
wymagajac dodatkowego naktadu na koordynacje oraz nie uszczuplajac przez swoja
wirtualnos¢ znaczenia klienta." [8].

,Wirtualne przedsi¢gbiorstwo jest kompleksowym systemem tgczacym w  jedng
informacyjng catoé¢ producentéw, klientdw i oferentéw ustug dodanych.” [9]

Organizacja wirtualna — ,Polaczenie dziesigtek, a nawet setek firm, przy czym kazda
skupiona jest na tym rodzaju dziatalnosci, ktdry wykonuje najlepicj, oraz wszystkie sgq
potaczone elektroniczng siecia, tak ze pracujg jako jedna catosé — elastycznie i przy nizszych

kosztach — bez wzglgdu na swoja lokalizacjg.” [10]

Zestawienie definicji przedsigbiorstwa wirtualnego

L.p. | Definicja Kontekst

1. | Przedsigbiorstwo optymalizujgce gr¢ na | Zasoby niematerialne, know-how, kapitat
zasobach niematerialnych intelektualny, aktywa niematerialne

2. Przedsiebiorstwo funkcjonujace w Organizacja otwarta, silnie podatna na
globalnej sieci powigzan turbulencje otoczenia

3. Przedsigbiorstwo realizujace transakcje Podejscie informatyczne
poprzez sieé Internetu

4. | Przedsigbiorstwo kreujace warto$é Sprzedaz wartodci niematerialnych
dodana w przestrzeni rynkowej

5. Uktad kontraktéw pomigdzy aktorami Ukdad hierarchiczny, réwnorz¢dnosé
organizacyjnymi uczestnikéw organizacji

6. Synchronizacja w czasie rzeczywistym Identyfikacja i eksploatacja krytycznych




krytycznych czynnikow sukcesu czynnikéw sukcesu

7. Sie¢ wirtualnych kreatoréw wartosci ,»By¢” anie ,,posiadaé”

8. Sie¢ potencjatdw sukcesu Eksploatacja strategicznych, taktycznych i

operacyjnych potencjatéw sukcesu

9. Przedsigbiorstwo przetwarzajace wiedze | Transformacja wiedzy w warto$¢ dodang

dla klienta

10. | Przestrzen potencjatéw dziatania aktoréw | Aktorzy organizacyjni urzeczywistniajg sig

w organizacji

11. [ Kreowanie warto$ci dodanej dla aktoréw | Orientacja na wnetrze organizacji

organizacyjnych

[ Zrédto: Perechuda K.: Organizacja wirtualna, w: Perechuda K. (red.): Zarzadzanie

przedsigbiorstwem przysziosci, Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet 2000]
Warto poswiecié nieco uwagi charakterystyce i cechom organizacji wirtualnej [11]:

3. CHARAKTERYSTYKA ORGANIZACJI WIRTUALNE]J

Wirtualna organizacja jest tworzona na zasadzie dobrowolnosci i wzajemnego zaufania przez
organizacje, ktdre wstgpuja w réznego rodzaju zwiazki w celu osiagnigcia korzysci wigkszych
niz wtedy, gdyby dziataly w sposéb tradycyjny. Mozliwos¢ zas wchodzenia w takie zwigzki 1
tworzenie sieci powiazan zapewniajg globalne sieci informacyjne i duze bazy danych [12].
Cechy

Gtéwnymi cechami organizacji wirtualnej sg [13]:

» technologia: warunkiem laczenia si¢ i wspétpracy oddalonych od siebie firm oraz
ludzi jest mozliwos¢ komunikowania sig poprzez sieci komputerowe i
telekomunikacyjne;

» doskonatos$¢: kazdy partner wnosi to, co posiada najlepszego;

¢ wykorzystanie okazji: gtéwnym powodem taczenia sig (rozpadu) jest dazenie do

wykorzystania konkretnej (konkretnych) szansy;




« wzajemne zaufanie: niskie sformalizowanie i brak ,,twardych” narzedzi koordynacji
zwieksza potrzebe zaufania 1 poczucia wspélnoty losu;

» brak granic: coraz trudniej jest okresli¢, gdzie koniczy si¢ jedno przedsi¢biorstwo a
zaczyna inne, dotyczy to takze procesu globalizacji;

« rozmyta tozsamos¢: w $wiecie organizacji wirtualnych role nie sq tak jednoznaczne,
jak w tradycyjnym modelu, ktéry jasno okresla, kto jest konkurentem, kto dostawca, a
kto klientem.

Rola internetu

Czgsto utozsamia si¢ organizacje wirtualng z organizacjq dziatajacq w internecie lub w
znaczacy sposéb wykorzystujacy internet w swojej dziatalnosci. Internet jest globalng siecig
pozwalajacq na taczenie si¢ komputeréw i wymiang informacji. Jego gléwne cechy, istotne
dla przedsiebiorstw to:

¢ niskie koszty komunikacji,

« globalny zasigg dla oferowanych produktéw i ustug,

e nizsze koszty agencyjne,

» nizsze koszty transakcyjne,

» interaktywnosé, elastycznosé i mozliwosé dostosowania do potrzeb klienta,

« ufatwione dzielenie si¢ wiedza.

Inny punkt widzenia przedstawiono w {14]

"Wirtualne przedsi¢biorstwo, forma wspétpracy (kooperacji) prawnie niezaleznych
przedsiebiorstw, instytucji i/lub oséb fizycznych, ktdére dostarczajg na rynek dobra i ustugi na
bazie wspéinego stosunku gospodarczego, wystepujac przy tym wobec innych podmiotéw
gospodarczych jako jednolite przedsigbiorstwo. Istotna role w koordynucji dziatan odgrywaja.
informatyka i techniki komputerowe".

"Pojecie “wirtualna organizacja gospodarcza’ oznacza zbidr jednostek organizacyjnych,
przestrzennie rozproszonych (nawet w skali globalnej) realizujacych wspéine przedsigwzigcie
gospodarcze, wybieranych dynamicznie - wedlug kryterium procesowego - do realizacji i na
czas realizacji okredlonych zadan."

Organizacja wirtualna - "Czasowa sie¢ niezaleznych przedsigbiorstw (dostawcdw, klientéw,

nawet wczesniejszych konkurentéw) polaczonych technologia informacyjng w celu dzielenia

umiejetnoscei 1 kosztédw dostepu do nowych rynkéw."



Organizacja wirtualna - "Sztuczny twér, ktéry ze wzgledu na maksymalng uzyteczno$é dla
klienta i1 opierajac si¢ na indywidualnych kompetencjach bazowych realizuje integracje
niezaleznych przedsigbiorstw w procesach (tancuchowych) kreowania produktéw, nie
wymagajac dodatkowego nakiadu na koordynacje oraz nie uszczuplajac przez swoja

wirtualno$¢ znaczenia klienta."
4. FORMY ORGANIZACYJNO-PRAWNE PRZEDSIEBIORSTWA WIRTUALNEGO

Organizacja wirtualna moze powstawaé na bazie réznych rozwiazan organizacyjno prawnych.

Nalezg do nich migdzy innymi :

- partnerstwo w kreowaniu wspélnych przedsiewzigé,

- joint venture,

- alianse strategiczne,

- konsorcja,

- tworzenie relacji zleceniobiorca-zleceniodawca,

- taczenie jednostek w nowa korporacje,

- tworzenie sieci przedsigbiorstw w celu wspdlnego wytwarzania,
- $wiadczenie ustug dystrybucji,

- porozumienia i umowy o wspdlnej kooperaciji,

- prawa autorskiego lub zakupu licencji kontraktéw,

- zlecenia na zewnatrz (outsourcing)

Wybdr najwtasciwszego rozwiazania, dla danej organizacji, uzalezniony jest od celu dla

jakiego zostata powotana i przewidywanego czasu jej dziatania.
5. ORGANIZACJE WIRTUALNE - PRZYCZYNY POWSTAWANIA

,Jak btyskotliwie zauwazyt W. Titz, wystarczy ‘siedzie¢ w domu i z szescioma komputerami
sterowac dziatalnoscia warta 10 miliardéw dolaréw’. Wprawdzie to efektowne stwierdzenie
jest nieco przesadne, ale praktyka wykazuje, ze aby zosta¢ przedsigbiorca w modelu
organizacji wirtualnej, wystarczy mie¢ komputer z dostepem do Internetu i takg wiedzg,
ktérej nie ma konkurencja.” [15].

Wspbtczesne przedsigbiorstwa dalekie sq jeszcze od koncepcji organizacji wirtualnych.
Organizacje dziatajace w oparciu o te ideg stanowia zaledwie utamek procenta ogétu firm na

$wiecie. Jednak tendencje s3 jak najbardziej pozytywne. Coraz wigksza czg¢s¢ firm decyduje




si¢ na uelastycznienie swojego dziatania i kooperacj¢ z innymi, co moze tworzy¢ podwaliny
pod organizacje wirtualne.
Istnieje bardzo wiele czynnikéw decydujacych o powstawaniu organizucji wirtualnych. Do

najwazniejszych z nich zaliczy¢ mozna:

- zmiany spoleczne
- zmiany postaci rynkdw

- rozwdj technologii informatycznych
6. ZMIANY SPOLECZNE

Powszechnie znanym zjawiskiem jest juz globalizacja, czyli ,kurczenic” sie naszego Swiata.
obnizanie si¢ czaséw podrézowania, rozwéj firm globalnych, technologii komunikacyjnych,
itd. Coraz wigcej panistw decyduje si¢ réwniez na znoszenie barier 1 ograniczen celnych oraz
na wprowadzanie ulatwien w przeptywie towaréw i ustug przez granice. Wraz z
przeobrazaniem si¢ gospodarek zmieniaja si¢ réwniez spoleczenstwa — powstaja tzw.
spoleczenstwa informacyjne.

W {16] mozna znalez¢ nastgpujgce definicje spoleczenstwa informacy jnego
..Spoleczenstwo informacyjne to spoleczenstwo, ktére nic tylko posiada rozwinigte $rodki
przetwarzania informacji i komunikowania, lecz srodki te s podstawy tworzenia dochodu
narodowego i dostarczajg zrédia utrzymania wigkszosci spoteczenstwa.”

"Spoleczenstwo informacyjne [ang. Information society] nowy system spoteczenstwa
ksztattujacy sie w krajach o wysokim stopniu rozwoju technologicznego, gdzie zarzadzanie
informacja, jej jakosc¢- , szybkos¢- przeptywu sg zasadniczymi czynnikami konkurencyjnosci
zaréwno w przemysle, jak i w ustugach, a stopien rozwoju wymaga stosowania nowych
technik gromadzenia, przetwarzania, przekazywania i uzytkowania informacji."

Proces tworzenia si¢ spoleczenistwa informacyjnego daje szanse dla rozwoju organizacji
wirtualnych, gdyz ludzie stajg si¢ bardziej ufni wobec nowych technologii i rozwiazan i znika
jedna z waznych barier w rozwoju przedsigbiorstw wirtualnych ~ obawa przed tym co
nieznane.

W Unii Europejskiej inicjatywa ,,eEurope - Spoleczenstwo Informacyjne dla wszystkich”
(eEurope - an Information Society for All) zostata zgtoszona 8 grudnia 1999 roku przez
przewodniczacego Komisji Europejskiej Romano Prodiego, na dwa dni przed szczytem Unii

Europejskiej w Helsinkach. Nadata ona wspélng lini¢ dziataniom wokét tematyki



spofeczenstwa informacyjnego, podkreélajac jej znaczenie i powszechny zasieg i stata sie
jednym z kluczowych clementéw strategii dziatania UE. Do gtéwnych celéw przedsiewzigcia
naleza:

»wprowadzenie mieszkaiicéw Europy w wiek cywilizacji cyfrowej we wszystkich sferach ich
dziatalnosci: w pracy, w domu, w szkole, w interesach, w kontaktach z administracjg
publiczna, tworzenie Europy zdolnej do spozytkowywania informacji cyfrowej,
konkurencyjnej w stosunku do reszty $wiata, wspierajacej kreatywng kulturg, gotowej do
finansowania i rozwoju nowych idei, zapewnienie, aby dokonujace sie procesy uwzgledniaty
uwarunkowania socjaine, tworzyly zaufanie i wzmacniaty jednosé.” [17]

Wraz ze zmianami spofceznymi zmieniajg si¢ réwniez sposoby pracy, powstaja nowe. Wéréd
nich najbardziej zauwazalnym trendem jest telepraca, ktéra mocno przyczynia sig¢ do

rozwoju organizacji wirtualnych.

»Telepraca (ang. teleworking): kazdy rodzaj zastgpowania podrézy zwigzanych z praca
technikg informacyjng (np. telekomunikacjg i komputerami); przemieszczanie pracy do
pracownikéw zamiast pracownikéw do pracy.” [18]. Rozwdj telepracy powoduje iz wewnatrz
jednego przedsigbiorstwa powstaja mechanizmy podobne do tych, jakie dziataja pomigdzy
przedsigbiorstwami potaczonymi w organizacj¢ wirtualna. Relacje telepracownikéw miedzy

sobg sg zblizone do relacji migdzy firmami w organizacji wirtualne;j.

Jednym z kluczowych pytan pojawiajacych si¢ w zwigzku z telepracg jest: jak kierowaé
wirtualng zalogq? Odpowiedzigq jest wiasnie zaufanie, choé nie jest to tatwe do
wprowadzenia. Trudno to potaczy¢ z tradycjq zarzadzania, ktéra Zyta przekonaniem, ze dla
efektywnosct niezbedna jest kontrola. Wyréznia si¢ siedem zasad, ktére maja rzadzi¢

zaufaniem w przedsi¢biorstwach przysztosci [19]:

- Zaufanie nie moze by¢ $lepe

- Zaufanie musi mie¢ granice

- Zaufanie wymaga nauki

- Zaufanie jest bezwzgledne

- Zaufanie wymaga wiezi

- Zaufanie wymaga kontaktéw osobistych

- Zaufanie wymaga przywdédcéw
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W organizacjach wirtualnych pojawia si¢ pytanie: jak kierowaé wirtualnie polgczonymi
przedsi¢biorstwami? Odpowiedz jest taka sama: w przedsigbiorstwie wirtualnym musi
istnie¢ silna wiez i zaufanie pomiedzy partnerami.

Zmiany postaci rynkéw

Do niedawna rynek swiatowy mozna byto ogélnie opisywac jako ,,rynek producenta” —to
producenci okreslali co i w jakich ilosciach bedzie wyprodukowane, gdzie i po jakiej cenie
bedzie to sprzedawana. Oczywiscie nie zapominam tu o prawach popytu i podazy, lecz
wskazaé pragne tylko, iz to producent miat znacznie wigkszq site w grze z klientem. Obecnie
zauwazy¢é mozna znaczny wzrost wiedzy i sity konsumentéw, co doprowaudza do zmiany
postaci rynkéw na ,,rynki konsumenta”. Firmy muszq si¢ dostosowywuc do szybko
zmieniajacych si¢ potrzeb i wymagar klientéw, a takze dostosowywac ceny do mozliwosci
odbiorcéw. Powoduje to réwniez skracanie si¢ czasu zycia produktéw i catych rynkéw.
Postepuje réwniez zacieranie si¢ granic panstwowych, a wigc taczenie si¢ rynkédw w
miedzynarodowe.

Rozwdj technologii informatycznych

Jedng z najwazniejszych potrzeb organizacji wirtualnej, jako zbioru oddzieinych czastek
pragnacych efektywnie ze sobg wspétdziatac, jest potrzeba sprawnego i szybkiego przeptywu
informacji pomiedzy poszczegélnymi modutami organizacji. Przedsigbiorstwo wirtualne
potrzebuje taniej i szybkiej wymiany informacji zaréwno wewnatrz organizacji jak i do
komunikowania si¢ z jej otoczeniem.

Wspélczesne komputery sg coraz tansze (spadek cen komputeréw przedstawiam na wykresie
ponizej) i majg coraz wigksze mozliwosci przetwarzania ogromnych ilosci danych. Coraz
bardziej popularny Internet umozliwia firmom tanie i fatwe pozyskiwanie informacji o
otoczeniuy, rynku oraz na prowadzenie kontaktéw z partnerami gospodarczymi, np.

wspoldziatajacymi w ramach organizacji wirtualnej.

11



120 124
00 Actual S0
: (solidline)  Trended decline of 26.2 %

: hetween H4Q3 and 99Q4 |

< 50

Trend decline of 12,1 %
20 - hetween 87QT and Y40Q3

i1

S7 b3 91 23 95 97 99

[Ceny sprzgtu komputerowego w latach 1987-1999, (ceny w roku 1987 przyjeto jako 100),
Zrédio: OECD, www.oecd.org/datacecd/41/55/1859760.ppt

Czynnikiem réwnie istotnym jest wyrazne dazenie do digitalizacji wszystkiego co dotychczas
miato formeg materialng, a co po przeksztalceniu w wersje elektroniczng nic nie traci ze swojej
wartodci, a czgsto znacznie zyskuje. W ten sposéb przeksztatcane sa dokumenty, rysunki,
prezentacje. Daje to mozliwo$¢ ich taniego powielania oraz przesylania pomigdzy
komputerami. ,,W sieci elektronicznej informacja stracita cech¢ przynaleznosci do
okreslonego miejsca i do okreslonego nosnika. Informacja staje si¢ wszechobecna i
niezalezna od przestrzeni rozumianej jako odleglosé geograficzna, niezalezna od hierarchii
rozumiane] jako odleglo$¢ organizacyjna i czasu rozumianego jako odleglodé
chronometryczna.” [19].

Postep technologii informatycznych spowodowat zniknigcie czgsci barier (czasowych,
geograficznych) i kosztéw (np. transportu) ograniczajacych rozwdj firm przez co umozliwit

powstawanie organizacji wirtualnych.
7. ZASADNICZE CECHY ORGANIZACJI WIRTUALNE]

Od pewnego czasu jestesmy s$wiadkami istotnych zmian w sferze funkcjonowania
przedsi¢biorstw. Najbardziej znamiennym ich wyrazem zmian jest poszukiwanie przez
przedsiebiorstwa mozliwodci rozwoju poprzez wirtualizacje dziatalnosci gospodarczej.

Impulsem dla tych poszukiwan jest dynamiczny rozwéj cyfrowej technologii informatyczne;j i
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postgpujaca wraz z nim rozbudowa globalnej infrastruktury komunikacyjnej. W efekcie coraz

czgiciej pojawiaja si¢ tak zwane wirtualne organizacje gospodarcze.

Wirtualna organizacja gospodarcza jest to mniej lub bardziej rozbudowuna sie¢ niezaleznych
firm dziatajacych w $wiecie rzeczywistym, ktéra laczy ich umiejetnosci i zasoby
organizacyjne dla osiagnigcia wytyczonego celu, wykorzystujgc technologie informatyczne
do koordynacji wzajemnych dziatail w sposéb pozwalajgcy na uniknigeie jakichkoiwiek form
rozbudowanej integracji poziomej czy pionowe;j.

Organizacja wirtualna wyraza bardziej form¢ prowadzenia biznesu niz islniejgcq fizycznie i
sformalizowang organizacj¢ gospodarcza. W tym sensie nie posiada ona realnego bytu, a tym
samym jest niewidoczna. Niemniej jednak realizujac swoje cele wykorzystuje istniejace
realnie byty organizacyjne. Efekty funkcjonowania organizacji wirtualnej s zatem realne.
Istotg¢ wirtualnej organizacji stanowi jej zdolnos¢ do wykorzystywania potencjatu
gospodarczego, intelektualnego 1 organizacyjnego, wystepujacego w roznych miejscach na
$wiecie w spos6b, ktdéry nie miesci si¢ w tradycyjnych ramach i schematach dziatalnosci
biznesowej. Oznacza to nieustanne wyszukiwanie nowych mozliwosci realizacji zyskdw
dzigki efektywnemu tworzeniu odpowiednich konfiguracji zasobéw materialnych i ludzkich ~
o réznorodnym zakresie i czasie ich trwania ~ a takZe zarzadzanie procesem podziatu
uzyskanych korzysci.

Poniewaz wiele oznak wskazuje na to, ze przedsiebiorstwo przysztosci bgdzie w mniejszym
lub wigkszym stopniu gospodarcza organizacja wirtualna, a tym samym jego ksztalt prawiec w
niczym nie bedzie przypominat tradycyjnego przedsigbiorstwa, celowe wydaje si¢ przedsta-
wienie najbardziej charakterystycznych cech tej nowej organizacji gospodarcze;j.

Powszechnie uwaza sig, ze przedsigbiorstwo przysztosci wystepujace w formie organizacji
wirtualnej cechowa¢ bedzie decentralizacja wiladzy, sieciowa struktura organizacyjna,
rozproszenie geograficzne, elastycznos¢ 1 zdolnos$¢ rekonfiguracji uktadu organizacyjno-

biznesowego oraz tymczasowos$¢ istnienia. Sprobujmy przyjrzec sig blizej tym wyrdznikom.

Decentralizacja wladzy

Organizacja wirtualna z pewnoscia nie jest takim bytem, ktdry powslije samoczynnie, bez
inspiracji z zewnatrz i dziala bez jakiejkolwiek ingerencji. Kreatorem organizacji wirtualnej
moze by¢ praktycznie kazda jednostka organizacyjna, osoba lub grupu 0sdb niezaleznie od
tego, czy funkcjonuja one w ramach jakiej$ konkretnej organizacji, czy pozu nig. Wazne jest
natomiast, aby kreator organizacji wirtualnej zdawal sobie sprawe z tego, w jakim celu ja
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powotuje i odpowiednio do funkcji celu budowat sie¢ wykonawcéw oraz zarzadzat siecia za
pomoca odpowiednich technologii i systeméw informatycznych.

W wirtualnym przedsicbiorstwie mamy daleko posunieta decentralizacje wiadzy. Co prawda
istnieje w nim swoiste centrum ,,dowodzenia”, ale nie petni ono typowej roli kierowniczej,
lecz stanowi odrodek kompetencji zorientowany na ksztattowanie i realizacj¢ strategii oraz
ogblne zarzadzanic siecia. Natomiast konkretne decyzje zapadaja w tych miejscach w
organizacji, ktére sg najblizej klienta. Zdaniem T. Petersa [21] istnieja trzy zasadnicze rodzaje
uczestnikdéw sieci: intcgratorzy systeméw, ktérzy przede wszystkim konstruuja sieci i
zarzadzajg nimi, specjalisci (podwykonawcy), ktérzy maja unikalne kompetencje
wykorzystywane w réznych sieciach, niezalezni profesjonalisci, ktérzy dziataja samodzielnie
lub wchodza w sktad rozmaitych zespotow.

Ogniwa sktadowe wirtualnej organizacji sa wzglednie niezaleznymi partnerami, a wigc nie
wystepuja migdzy nimi zaleznosei hierarchiczne. Zdaniem niektdrych autoréw w wirtualnym
przedsiebiorstwie hierarchig zastgpuje tzw. heterarchia. Wedtug P. Ptoszajskiego [22] ,,Cecha
hierarchii jest tancuch rozkazodawstwa oraz jego przechodnios$¢; heterarchia jest natomiast
zaprzeczeniem przechodniosci. W odréznieniu od anarchii wprowadza ona $cisle ustalone
ograniczenia wyboréw, w odréznieniu od hierarchii nie grupuje wszystkich wyboréw w
jednym, ostatecznym Zrddle ocen. (...) Jest ona takze nowym modelem przywdédztwa, ktére
nie rosci sobie prawa do omnipotencji wtasciwej systemom hierarchicznym”.

Powyzsze opinie na pewno zastuguja na uwagg, ale nalezy je widzie¢ bardziej w wymiarze
pewnych dalekosieznych postulatéw niz najblizszych rozwigzan praktycznych.

Niewatpliwie hierarchia nie bedzie cecha rozwigzan strukturalnych przysziosci. W tych
strukturach nie bedg juz funkcjonowaé kierownicy wydajacy rozkazy w celu zapewnienia
norm i porzadku, natomiast bedg dziataé ludzie, ktérych role sprowadzaé si¢ beda przede
wszystkim do wspierania 1 wigzania poczynan profesjonalistéw w tym celu, by
przedsigbiorstwo moglo podejmowaé wyzwania rzucane przez burzliwe $rodowisko. Nie
moze w zwiazku z tym obowiazywaé ani klasycznie rozumiana zasada jednoSci
rozkazodawstwa, ani tez nie bedzie rygorystycznie przestrzegana droga stuzbowa.

Nie oznacza to jednak, ze mozna méwié o braku hierarchii w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa przyszlosci. Dziata¢ przeciez beda osoby wykonujace funkcje, ktére mimo
wszystko przypominaja niektére typowe funkcje zarzadcze, a zwlaszcza funkcje
koordynowania. Wydaje si¢ réwniez, ze nie zostanie totalnie zanegowana zasada jednosci

rozkazodawstwa. Zasada ta oznacza¢ jednak bedzie nie tyle operatywna odpowiedzialnosé
14




przed jednym organem, ile raczej jednos$¢ polityki lidera przedsigbiorstwa, czy wiasciciela
procesu w stosunku do tak czy inaczej podporzadkowanych mu oséb. Nie zostanie ponadto
calkowicie odrzucona zasada drogi stuzbowej, poniewaz byloby to réwnoznaczne z
odrzuceniem koniecznego warunku sprawnego funkcjonowania kazdej organizacji [23].

Przedsigbiorstwo przysztosci bedzie zatem réwniez systemem hierarchicznym, ktérego cechy
wynikaé¢ beda z niezbgdnej nadrzednosci celéw gtéwnych nad celami podizgdnymi. Tak
rozumiana budowa hierarchiczna przedsigbiorstwa przysztosci wynika przynajmniej z dwéch
przyczyn. Po pierwsze, z braku gwarancji na to, ze pracownicy zawsze ziachowaija sig zgodnie
z oczekiwaniami innych, wzglednie z normami etycznymi — tak nigdy nie bylo i nigdy
oczywiscie nie bedzie. Po drugie zas hierarchia jest pochodng tego, ze - jak pisze Francis
Fukujama - ludzie ,,z natury lubigq organizowa¢ si¢ hierarchicznie — a scislej méwiac, osoby
znajdujace si¢ na szczycie hierarchif uwazaja szacunek plynacy ze swego statusu spotecznego
za zjawisko tak przyjemne, ze staje si¢ ono dla nich wigkszym zrédlem satysfukcji niz
pieniadze i inne dobra materialne. Tym, ktérzy znajdujq si¢ na nizszych szczcblach hierarchii,
podoba si¢ to znacznie mniej, przewaznie nie maja jednak w tej sprawie zadnego wyboru”
[24]. Nalezy jednak podkresli¢, ze hierarchia w przedsigbiorstwie przyszlosci bedzie bardzo

stabo rozbudowana.

8. SIECIOWA STRUKTURA ORGANIZACYJNA

Sie¢ wydaje si¢ by¢ najbardziej widoczng cechq struktury wirtualnego przedsigbiorstwa.
Warto wigc zastanowi¢ si¢ nad charakterem tej struktury i wskaza¢ na jej odmiennos¢ w

stosunku do tradycyjnych struktur organizacyjnych.

Ze wzgledu na to, Ze sie¢ jako forma struktury organizacyjnej nie poddaje si¢ w peini
charakterystyce w oparciu 0 obowiazujace do tej pory kryteria opisu powstaje problem, jak
charakteryzowaé nowa strukturg. Tradycyjne narzedzia opisu sgq mato adekwatne, a nowe pra-
ktycznie jeszcze nie powstaly. Wydaje sie, Ze w tej sytuacji konieczny staje si¢ pewien
kompromis, ktérego podstawq jest dopuszczenie do opisu zaréwno narzedzi tradycyjnych, jak

tez nowych, uzytych specjalnie do tego celu.

Nie sposéb zrozumied idet funkcjonowania organizacji sieciowej bez przyjrzenia sig zasadom,
na ktérych jest ona zbudowana. Sie¢ opiera si¢ na wierzchotkach (weztuch) oraz polaczeniach

migdzy nimi. Wierzchotki sa zespolami tworzonymi dla realizacji doraznych zadan
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strategicznych. Czas istnienia tych zespotdw jest bardzo ograniczony. Przybieraja one rézne
formy organizacyjne i rozmiary. Potaczenia migdzy wierzchotkami moga mie¢ charakter
administracyjny (polecenia, obowiazujace standardy i procedury), ekonomiczny (transakcje
materialne i/albo finansowe), operacyjny (wspdlne dziatanie, wspélne podejmowanie decyzji,
wykorzystywanie tych samych zasobdw), kulturowy (podzielane normy i wartosci, wspéinota

szans i zagrozen), informacyjny (dostepnosé informacii, wymiana i dzielenie si¢ nimi) [25].

Z jednej strony wierzchotki sieci powstaja na skutek taczenia si¢ jednostek podstawowych w
organizacji — mogg nimi by¢ pojedynczy pracownicy o réznych specjalnosciach zawodowych
badZ zespoty pracownikéw wyspecjalizowane przedmiotowo lub funkcjonalnie. Z drugiej
strony sie¢ moze tworzy¢ si¢ réwniez przez tgczenie si¢ jednostek podstawowych réznych
firm, przede wszystkim klientdw, dystrybutoréw, konsultantéw, podwykonawcéw itp.

Dodajmy jeszcze, z¢ taczenie to moze dokonywaé si¢ na réznych poziomach strategicznych.
Mozna méwi¢ o nastepujacych rodzajach powigzan migdzy wierzchotkami:

. sterowane — uprawnienia do tworzenia powiazan ma jedynie wierzchotek strategiczny
(naczelne kierownictwo),

. kontrolowane - uprawnienia do tworzenia powigzan ma kilka wierzchotkéw lub
prawie wszystkic, ale pod warunkiem akceptacji powiazan przez wierzchotek
strategiczny,

. niekontrolowane — uprawnienia do tworzenia powiazan maja wszystkie wierzchotki,
bez potrzeby akceptacji przez wierzcholek strategiczny [25].

Sieciowe przedsiebiorstwa wirtualne sg oparte na pierwszoplanowej roli stosunkéw migdzy
czgdciami sktadowymi organizaciji (w odréznieniu od koncentraciji na cz¢sciach jako takich),
elastycznosci 16l powierzanych uczestnikom nalezacym jednoczeénie do wielu czgécei oraz
uprzywilejowaniu dynamiki organizacyjnej w stosunku do form strukturalnych [25]. W
organizacji sieciowcj koordynacja oparta jest nie na zalezno$ciach stuzbowych, lecz na wigzi
informacyjnej i technicznej, a z jej inicjatywg wychodza poszczegdine komdrki organizacyjne
w wyniku bezposrednich uzgodnien [26].

Struktura takiej organizacji charakteryzuje si¢ tym, ze nie ma w niej pionowego podziatu
pracy, czyli wyraznego podziatu na zarzadzajacych i wykonawcédw. Wiadza jest nietrwata i
przechodnia, jej Zrédiem jest wylacznie fachowo$é. Poza tym oparta jest na istnieniu

ustawicznej komunikacji oraz stosunkach partnerskich miedzy tymczasowym kierownikiem i
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jego tymczasowym podwiadnym. W ramach struktury sieciowej organizacja odrzuca
hierarchiczne formy regulacji dziatalnodci. Specjalizacja ma wyraznie zawodowy, a nie
funkcjonalny wymiar, a ponadto odnosi si¢ do szerokiego kontekstu pracy i zdolnosci
wykorzystania wiedzy i umiejgtnosci w réznych warunkach. Organizacja wirtualna posiada w
znacznej mierze ograniczone formalne reguty i procedury, co w znacznym stopniu vmozliwia

szybkie podejmowanie decyzji i wprowadzanie wielorakich zmian.

Rozproszenie geograficzne

Organizacja wirtualna moze dziata¢ wszedzie tam, gdzie spodziewane sg korzysci z tytutu
podjecia okreslonej dziatalnosci. Dlatego niezaleznos¢ dziatan od lokalizacji jest réwniez
postrzegana jako wazna jej cecha. Moze ona sktada¢ si¢ z jednostek, ktdre sg rozproszone sq
geograficznie. Przedsiebiorstwa, ktére oddalone sa od siebie w sensic geograficznym moga
wspéipracowaé ze sobg wykorzystujac technologie informatyczne. Mozliwa jest zatem praca
niezaleznie od lokalizacji uczestnikéw wchodzacych w sktad organizacji wirtualnej.

,Organizacja przysztosci bedzie miata granice tylko w takim sensie i w takim stopniu, jaki
jest jej niezbedny do zachowania tozsamosci. We wszystkich pozostatych znaczeniach bedzie
ona albo pozbawiona granic, albo beda one zmienne, lub jej granicq bgdzie suma granic

elementdw sieci” [22].

Praca niezalezna od lokalizacji jest mozliwa ze wzgledu na rozwéj technologii
informatycznych, ktére stanowig fizyczna platform¢ funkcjonowania organizacji wirtualnych.
Wirtualizacji dziatalnosci przedsigbiorstw sprzyjaja sieci komputerowe, takie jak internet,
intranet czy ekstranet, a takze réznorodne systemy wspomagajace zarzadzanie. Do
najwazniejszych tego rodzaju systeméw zaliczy¢ nalezy: systemy zarzadzania przeptywem
pracy, pracgq grupowa, wiedzg, kontaktami z klientami, tele- 1 wideokonferencje 1 wiele

innych.

Elastycznoéé i zdolnoséé rekonfiguracji

Wyréznikiem organizacji wirtualnych jest ich elastycznos$¢, rozumiana jako zdolno$¢ do
adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w zmiennym, zlozonym i niepewnym Srodowisku
zewngtrznym i wewnetrznym. ,,Organizacje sg Zywymi organizmami i jako takie maja
zdolnosci do samoorganizowania si¢ — utrzymania si¢ przy zyciu, podnoszenia ztoZonosci i
utrwalania tadu w stopniu, jaki jest niezbedny. Sg one w stanie reagowac inteligentnie na

bodZce wskazujace na potrzeb¢ zmian oraz organizowaé si¢ (a nastgpnie reorganizowac)
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w struktury adaptujace si¢ bez zewngtrznie narzuconego planu. Systemy samoorganizujace si¢
maja umiejetnos¢ cigglego reagowania na zmiany, ktére traktuja jako silg organizujaca, a nie
niezno$na przeszkodg” [22]). W wielu przypadkach organizacja wirtualna jest tworzona
specjalnie w odpowiedzi na okreslone potrzeby konkretnego klienta i dla realnego
konkretnego zadania. Jest to zatem organizacja relatywnie bardziej elastyczna anizeli
organizacja tradycyjna. Zadania maja zatem charakter okazjonalny i zmienny, co implikuje
sytuacyjny i chwilowy dobdr partneréw.

Partnerzy organizacji \virtualnej dobierani sa dynamicznie, w zaleznosci od realizowanego
zadania i posiadanych kompetencji. Jest to zatem struktura dynamiczna, a wiec poddajaca sig¢
rekonfiguracji. ,,Zmiennos¢ konfiguracji dostawcéw ustug umozliwia przedsigbiorstwu
nabycie nowych kompctencji 1 proaktywne reakcje na aktualne i przyszte zmiany w otoczeniu.
Im wyzsza jest zmiennos¢ konfiguracji, w tym wigkszym stopniu budowa organizacji catego
przedsigbiorstwa ma charakter wirtualny” [27].

Tak wigc wirtualna organizacja stale zmienia swojg postaé, konfigurujac wtasny uktad
organizacyjny poprzez wchodzenie w alianse z innymi organizacjami. Jest to organizacja
niezmiernie elastyczna, ktéra w zaleznosci od sytuacji zmienia forme funkcjonowania
i zainteresowania.

Praktyka zarzadzania w rodzacym si¢ globalnym i sieciowym otoczeniu wykazuje bowiem
coraz czgdciej, Ze prawdziwie spajajacq site¢ ma filozofia, ktéra nie zaleca zadnych

tradycyjnych metod ,.trzymania elementéw organizacji razem” [22].

Tymeczasowosé

Wirtualna  organizacja  jest chwilowg konfiguracjq  jednostek  organizacyjnych
wspdtpracujgcych ze soba dla osiagnigcia okazjonalnych, wspdlnych celéw. Jest to zatem
twér tymczasowy, powotywany na okres realizacji zadania. Inaczej méwiac, nowe zadanie
inicjuje powstanie organizacji wirtualnej, w skitad ktérej wchodza jednostki organizacyjne
charakteryzujace si¢ wymaganymi kompetencjami. Wykonanie zadania przez tego typu
organizacje oznacza czg¢sto jej sukces, ale i dekompozycjg, a jej uczestnicy moga réwno-
czesnie bra¢ udzial w innych sieciach lub aktywizowaé powstawanie nowych. Oznacza to
zatem, iz jednostki wspodtpracujace w ramach organizacji wirtualnej podlegaja rekonfiguracji
w zaleznosci od przyjetych celdw, aich zwigzek z tego typu organizacjg jest chwilowy.
Korzysci zwiazane z takim chwilowym doborem partneréw sa ewidentne i dotyczg przede

wszystkim obnizki kosztéw, podziatu ryzyka oraz mozliwosci realizacji zadan, ktérych
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przedsiebiorstwo samodzielnie by nie spetnito. Z drugiej jednak strony moga wystgpi¢ pewne
niedogodnosci, np. wynikajace z potrzeby zaufania nowemu partnerowi.

Zasoby i ludzie spotykaja si¢ w organizacjach wirtualnych, aby uruchamia¢ nowe
przedsigwzigcia, reagowa na nowe ograniczenia i przeksztalcaé procesy organizacyjne.
Przywédey tworza sig na potrzeby chwili. Struktura takich organizacji jest ptaska. Ekspery-
mentowanie stanowi tu regute. Rozwigzania probleméw tworzone lokulnie pozostaja na tym
poziomie, a nie s awansowane do roli nadrzgdnych wzorcow™ [22].

Uczestnicy organizacji wirtualnej sg tak dtugo w relacji z calodcig organizacji jak diugo jest to
dla nich, a takze dla catosci, uzyteczne. Oznacza to, ze funkcjonowanic w ramach organizacji
trwa do tego momentu, do kiedy sg oni przekonani, ze jest to bardzicj optacalne niz wtedy
gdyby kazdy z podmiotéw funkcjonowat oddzielnie.

Czas trwania zwiazku ustalany jest przez kazdego z uczestnikéw tworzacych organizacje.
Decyzje o jej likwidacji lub rekonstrukcji moze podja¢ kazdy z uczestnikéw, ktéry pierwszy

uzna, ze istnienie tego zwiazku jest dla niego niekorzystne i pierwszy z niego wystepuje.

9. TYPOLOGIA ORGANIZACJI WIRTUALNYCH

Nowe mozliwosci techniczne powoduja zalew nowych termindw; poza koncepcjami takimi
jak autostrada informacji, multimedia i spoteczenistwo informacji pojawity si¢ wirtualne
organizacje, wirtualna administracja, wirtualny uniwersytet, wirtualne biuro, zbiory wirtualne,
wirtualna rzeczywisto$é, a nawet wirtualne pieniadze.

Swoboda uzycia terminéw powoduje zagrozenie braku lingwistycznej precyzji. Istnieje
niebezpieczenstwo, ze wirtualna organizacja moze oznacza¢ wszystko i nic.

Jednakze powstawanie homoniméw mozZe oznacza, ze jestesmy na bardzo wczesnym elapie
opisu nowych zjawisk, dla ktérych doktadnych nazw jeszcze nie ma. Nalezatoby zacza¢ od
taciniskiego stowa "virtus” jako punktu odniesienia i zapytaé, kto uzywal tego stowa wczesniej
i w jakim znaczeniu. Stowo to oznacza co§ wiecej niz pozorny, niewidoczny, wyobrazalny,
wszechobecny, zawsze dostgpny lub jak to jest dzisiaj - elektroniczny, cyfrowy,
zdigitalizowany. Wirtualna pami¢é komputerowa dzigki szybkim procecsorom i pomystowym
programom komputerowym pozwala na przechowywanie w trakcie przelwarzania wigkszej
ilodci informacji nizby to wynikalo z pojemnosci uktadéw. Stowo wirtualny mozna
interpretowac jako efekt, site, ktéra istnieje, chociaz dokfadnie nie mozna jej obserwowac i

zmierzy¢.
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Zatem okreslenie to mozna odnies¢ do zjawisk fizycznych, ale stowo to moze tez dotyczy¢
osoby, ktéra ma ogromny wpltyw na wydarzenia polityczne, od ktérej wiele zalezy, ktérg
jednak trudno jednoznacznie rozpozna¢ na scenie politycznej. Od tacinskiego stowa virtus
pochodzi wirtuoz - perfekcjonista, mistrz (np. w grze na instrumencie muzycznym). Proces
tworzenia organizacji wirtualnej wymaga doskonalenia jej funkcji podstawowych do

perfekcjonizmu.

Walory organizacji wirtualnej

Dla przeksztatcenia organizacji rzeczywistej w organizacj¢ wirtualng potrzeba wymiany
$rodkéw czyli nosnikéw tradycyjnych i pracy ludzkiej na ukfady pamigci i procesory.
Narodzinom organizacji wirtualnej towarzysza dwa zjawiska: rozwdj komunikacji
elektronicznej w sieciach rozlegtych i multimediéw czyli digitalizacja obrazu tekstu, dzwieku,
mozliwos¢ przechowywania i szybkiego odtwarzania informacji bez utraty jakosci w tym
procesie. W sieci elektronicznej informacja stracita cechg umiejscowienia, przynaleznosci do
okreslonego miejsca i do okreslonego nosnika, jakim jest papier i pamigé ludzka. Informacja
uwalnia si¢ od swoich fizycznych ograniczen, staje si¢ wszechobecna. Szybkie
przemieszczanie si¢ informacji powoduje konieczno$¢ ciaglej aktualizacji jej stanu i
wiasciciela. Informacja staje si¢ niezalezna od przestrzeni rozumianej jako odlegtos¢
geograficzna, niezalezna od hierarchii rozumianej jako odlegto$¢ orgamizacyjna i czasu
rozumianego jako odlegfos¢ chronometryczna. To powoduje konieczno$¢ restrukturyzacji
organizacji, zmiany ich misji i procedur. W wyniku owej digitalizacji i wszechobecnosci
informacji wiele barier ograniczajacych zostato po prostu zniesionych. Usunigto ograniczenia
natozone na mobilnos¢ oséb, materiatéw i produktéw oraz zbioréw informacji ze wzglgdu na
konieczne koszty czasu i transportu. Utworzyta si¢ przestrzei dla rozwoju organizacji
wirtualnych. Technologia informacji wspomagajaca model organizacji wirtualnej jest
zréznicowana, nalezy wymieni¢ systemy telekonferencji, wspélnie wykorzystywane bazy
danych, komputerowo-wspomagane projektowanie i wytwarzanie, systemy
interorganizacyjne. Organizacja wirtualna nie jest instytucja, lecz sposobem rozwigzania
probleméw, stanowi konceptualng strukturg dla poprawy wydajnosci i efektywnosci w
rzeczywistej organizacji. Termin organizacja wirtualna odnosi si¢ do tradycyjnej organizacji,
ktéra stuzy zaopatrzeniu klientéw w dobra i ustugi przy wykorzystaniu swego sprzgtu, sity
roboczej i systeméw informatycznych, swoich regut i zasad zarzadzania i stylu przewodzenia.

Zgodnie z ich podejsciem wirtualna korporacja produkuje efektywnie, ustawicznie i masowo
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dobra i ustugi specyfikowane przez klientéw. Oczywiscie jest to koncepcja idealistyczna, tym
niemniej systemy Just-In-Time stuza jej urealnieniu. Korzysci tworzenia organizacji
wirtualnych to:

1) wspdlna infrastruktura,koszty i ryzyko R&D,

2) kojarzenie komplementarnych podstawowych mozliwosci

3) fatwiejszy dostep do rynku, pozycjonowanie i pozyskiwanie lojalnosci klienta

4) migracja od sprzedazy produktu do sprzedazy rozwigzan.

Wirtualne przedsigbiorstwo jest kompleksowym systemem faczacym w jedng informacyjna
catos¢ producentéw, klientéw i oferentéw ustug dodanych [28]. Wymiana usfug miedzy
partnerami nie jest jedynie koordynowana przez rynek i nie sg realizowane jednorazowe,
niezalezne transakcje. Organizacja wirtualna nie jest takze sterowana jedynie mechanizmem
hierarchii nakazéw. Miejsce nakazéw centrum zastapity wytyczne brokert informacji, ktdre
partnerzy moga zaakceptowac lub nie [29].

Wirtualno$¢ to zdolnos$¢ krytyczna, ktéra posiada kazda organizacja rzeczywista. Wirtualnosé
jest definiowana jako zdolno$¢ organizacji do gromadzenia i doskonalenia rozwijania
podstawowych kompetencji przy efektywnym projektowaniu struktury organizacyjnej i
proceséw biznesu generujacych wartos¢ dodang. Wirtualno$¢ jest strategia kooperacji
wewnatrz firmy, migdzy firmami, a nawet migdzy bezposrednimi konkurentami [30]. W
korporacjach wirtualnych poszczegélne organizacje rzeczywiste rozwijuji swe podstawowe,
krytyczne dziatalnosci, ale istotna jest nie efektywno$é jednostki, lecz efektywno$¢ i
wydajno$¢ catego skupienia. Mozna spotkaé si¢ z przekonaniem, ze korporacja wirtualna nie
chroni pojedynczych intereséw swoich partneréw [31]. Dlatego w obawie przed utraty swojej
tozsamosci przedsigbiorstwa partnerskie oferujg produkt koncowy, zachowujac przy tym
zasoby rzeczowe, finansowe i intelektualne. Jest to forma ztudnej asekuracji, albowiem firma
jednostkowa istotna jest na tyle, na ile aktywnie dziala w sieci i tamze wykorzystuje
nadarzajace si¢ sposobnosci. Celem jest wygrana wszystkich partneréw (win-win), ale w

dtugim okresie czasu.

Ewolucja organizacji wirtualnej
Ewolucja organizacji wirtualnej kierowana jest przez lidera - organizacj¢ najsilniejszg w
tancuchu dostaw, gotowa przejacé ryzyko tworzenia sieci kooperantéw [32]. Dla celéw dalszej

analizy istotne jest rozdzielenie zmian strukturalnych na pig¢é etapéw. Pionowo zintegrow:na
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korporacja redukuje ogélna liczbe jednostek ekonomicznych (dzialéw, centréw zysku) przez
koncentracje oddzielnych dziatalnosci w pewnym regionie geograficznym.
Pojedyncze przedsigcbiorstwo osiaga pierwszy ewolucyjny etap wirtualnej organizacji,
poprzez koncentracj¢ swojej produkcji w jednym miejscu. Przez outsourcing, tworzenie
centréw zysku i niezaleznych korporacji z uprzednio zintegrowanych jednostek
ekonomicznych utworzona jest sie¢ firm, ktéra dostarcza te same dobra i ustugi na rynek. W
drugim etapie ewolucji konieczne jest wdrozenie interorganizacyjnych systemdw
informatycznych, w przeciwnym razie korzysci technicznej integracji jednostek biznesu
zostang zmarnowane, stracone. Stad koniecznos¢ implementacji ustug EDI i systeméw
dostaw JIT [33]. Trzeci etap ewolucji charakteryzuje integracja klientéw i dostawcéw w
procesie generowania wartosci. Jednostki organizacyjne sa wprawdzie prawnie niezalezne, ale
gospodarczo wspdtzalezne. Jedli korporacja, ktéra pierwotnie byta pionowo zintegrowana
nabyta umieje¢tnosci wirtualnej organizacji, obecnie w sieci moze selektywnie wykorzystywacd
swe powiazania. Dla sprawnego dzialania potrzebna jej jest instytucja wewngtrznego
koordynatora organizacji wirtualnej - brokera informacji (information broker). Krytycznym
zasobem dla niego jest informacja, a nie zmagazynowane produkty.Odbiorcom i dostawcom
produktéw potrzebny jest posrednik dla ich wzajemnego rozpoznawania si¢ w przestrzeni
geograficznej, nadzorowania aukcji, wspomagania dla obiektywizacji negocjacji i
egzekwowania bezpieczenstwa transakcji. Inteligentne agenty - programy komputerowe,
ktére przeszukuja sie¢ (np. Internet) celem znalezienia ofert produktdéw spetniajacych
okreslone kryteria moga zwalczac préby dyskryminacji cenowej poprzez sygnalizowanie cen
ekstremalnych.
Wiele matych i $rednich przedsigbiorstw omija droge ewolucji jak opisano powyzej i
przechodzi bezposrednio do etapu 4-tego. Staba strong tego podejscia jest, ze w miejsce
jednego centrum wiadzy jest ich kilka.
Organizacje wirtualnc oznaczaja:
e (enerowanie wartoci - praca w grupach w Internecie, rozproszone nauczanie,
projektowanie komponentéw produktéw materiainych i informacyjnych
o Dystrybucj¢ wartosci - zakupy w sieciach rozproszonych, otwarcie nowych kanatow
dystrybucji z pominigciem posrednikéw, poréwnywanie cech i cen widocznych na
ekranie komputera.
Kompresja czasu oznacza skrécenie okreséw czasu, w trakcie ktérych informacja

gospodarcza jest przesytana, przechowywana w miejscach posrednich, przetwarzana,
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sprawdzana, kopiowania i korygowana zanim dotrze do ostatecznego odbiorcy i jej
uzytkownika. Kompresja czasu to implementacja EDI - elektroniczne] transmisji zamdéwien,
faktur, ptatnosci i wyeliminowanie wielokrotnego wprowadzania tych samych danych na
nosniki komputerowe. Informacja jest dostgpna w dowolnym czasie i dowolnym miejscu.
Naukowcy projektanci szybciej wymieniaja si¢ wynikami swych badui i prac. Klient ma
szybszy dostgp do informacji o swoim zamdéwieniu, a dyrektor firmy o jej zasobach.
Ciagle jeszcze niedostatki procesu bezpiecznych platnosci  stanowia przeszkode
komercjalizacji Internetu. Za to trwaja ustawiczne prace nad rozbudowy Graficznego
Interfejsu Uzytkownika (czyli zbioru programéw komputerowych skladajacych na to, co
uzytkownik widzi na ekranie), co czyni przegladanie zasobdw sieci mnicj frustrujacym.
Wirtualizacja oznacza odmiejscowienie dziatalnosci gospodarczej czyli odrzucenie wymogu,
by byta ona prowadzona w okreslonym miejscu. Istotne jednak jest kryterium czasu, zatem
musi by¢ prowadzona jak najblizej rynku i klienta. Tego moze dokona¢ orgunizacja sieciowa,
a nie jednostkowa firma. W wirtualnych korporacjach partnerzy zmicniajg si¢ tak jak
zmieniaja si¢ rynki. Organizacja wirtualna kojarzy konkurentéw w ich wspélnym interesie.
Zaktada si¢, ze zawsze jeden z nich najblizej zlokalizowany dostarczy produkt i ustuge. Jesli
cena nie jest najnizsza, klient jej nie akceptuje i moze zaraz zosta¢ opleciony siecig innej
organizacji wirtualnej (przyktadowo idzie do innego biura podrézy, ktére oferuje wycieczke
w to samo miejsce, ale przy innych ustugach). Zgodnie z tg interpretiacjy organizacja jest
wirtualna, bo jest fragmentem sieci dla dostarczenia konkretnego produktu lub ustugi. Innymi
stowy tyle jest organizacji wirtualnych ile produktéw wygeneruje sie¢. Jest to definicja sensu
stricto w odréznieniu od wyzej podanego uvjecia sensu largo. Na tradycynym rynku nawet
niewielkie koszty wyszukiwania informacji sktaniaja dostawcéw do podniesienia cen, zatem
wprowadzenie systemu rynkowego prezentujacego informacje cenowe redukuje poziom
zyskéw 1 zwigksza korzysci kupujacego. Optymalne wykorzystanie zasobéw w organizacji
wirtualnej (resourcefulness) nie polega na maksymalnym wykorzystaniu mozliwosci, ale na
mozliwosci rekonfigurowania sieci korporacji rekonfigurowaniu orgunizacji tancuchéw
wartosci. Organizacja wirtualna jest definiowana jako taka, w ktérej komplementarne zasoby
umieszczone w wielu kooperujacych przedsigbiorstwach, sa zintegrowane. Zasoby te sg lepiej
wykorzystane w organizacji wirtualnej niz w jednej firmie. Organizacja wirtualna ma
mozliwodci tworzenia 1 gromadzenia zasobéw produkcyjnych (badan naukowych,
projektowania i wytwarzania) wzglednie szybko, czgsto 1 réwnolegle [34]. Idea nie jest nowa,
tylko, ze wspélczesne techniki informacji takie jak World Wide Web (WWW) i Artificial
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Intelligence (Al) krcujq nowe mozliwosci rozwoju organizacji wirtualnych. Internet zmienia
handel miedzynarodowy, jak telefon Jub fax moze by¢ sila demokratyzacji kapitalizmu. Mate
firmy sa w stanie konkurowa¢ na rynku globalnym, a konsumenci skorzystajg z wigkszego
zakresu produktéw, ustug i informacji, ktére Internet im udostepni. Wzrost ilosci transakcji w
Internecie zalezy od [35]:

1) cech demograficznych klientéw - uzytkownikéw Internetu

2) rodzaju informacji prczentowanej elektronicznie

3) rozporzadzen prawnych

4) zabezpieczenia transakcji.

Poniewaz kanaty dystrybucji moga by¢ stabiej rozwiniete i mniej wydajne w wylaniajacych
si¢ gospodarkach rynkowych mniej niz w USA, Internet stanowi specjalng ofert¢ dla klientéw
tych krajéw. Dowolna firma dzigki stronie WWW staje sie firma ponadnarodowa. W sieci
globalnej stajg si¢ wazne dwa mechanizmy: aukcji i ekspozycji. Elektroniczne aukcje
prowadzone sg stale mimo, ze produkty sg fizyczne odseparowane. Kazda z firm umieszcza
swojg oferte i moze obserwowaé jej status. Ekspozycje stuzq wzajemnej prezentacji firm w
skali globalnej, alc bcz uzgadniania cen. Duze firmy znane na $wiatowych rynkach na
stronach WWW udzielaja odpowiedzi na szczegbtowe zapytania aktualnych klientéw,
przeprowadzajg wsréd nich badania ankietowe i tworza im kluby dyskusyjne. Oferujg
produkty i ustugi juz wczesniej dostgpne. Reakcja klientéw silniejsza niz wczesniej sklania
firmy do zwigkszenia zainteresowania ta forma marketingu i rozwijania sprzedazy on-line. Z
drugiej strony, firmy wchodzace na rynek rozpoczynaja od prowadzenia w sieci transakcji z
wybranymi partnerami i nastepnie wykorzystuja Internet, by budowa¢ swéj obraz,
kontynuowa¢ wspétprace z klientami poprzez wielokrotne transakcje. Tylko tak mozna
wygenerowaé efektywne sieci migdzynarodowej sprzedazy w Internecie, mimo ze z

technicznego punktu widzenia wydaje si¢, ze mozna to zrobi¢ w krétkim czasie.

10. POSTACIE ORGANIZACJI WIRTUALNYCH

Organizacje wirtualne przyjmuja wiele postaci i majg wiele zastosowan, przyktadowo mozna
wymieni¢ wirtualne szkolenia i symulacje, wirtualne laboratoria i symultaniczne projekty
inzynierskie, wirtualne organizacje produkcji i sprzedazy.

Advanced Research Projects Agency (ARPA)

W organizacji Advanced Research Projects Agency (ARPA) stworzono system informatyczny

wspomagajacy tworzenie w sieci Internet i zarzadzanie projektami czesci maszyn i urzadzen.
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Celem tego projektu nazwanego Agile Infrastructure For Manufacturing Systems (AIMS) jest
znaczna redukcja cyklu zaopatrzenia, szybka rekonfiguracja komponentéw projektu i szerszy
dostgp do podstawowych kompetencji w sieci dostawcdw, nizsze koszty jednostkowe
opracowania projektu i nizsze koszty zarzadzania kooperantami w fancuchu dostaw.
Projektanci wykonujq prace, ktéra pozwala maksymalnie spozytkowaé ich wiedze, przy
zatozeniu, ze podstawowe informacje sgq dlan dostgpne w sieci informatycznej. Program
ufatwia tworzenie, $ledzenie, przechowywanie informacji i analizg¢ réznych alternatywnych
rozwiazann projektowych. Pozwala to unikng¢ dublowania nieefekiywnych rozwigzan.
AIMSNet jest systemem informatycznym dla projektu Agile Infrastructure for Manufacturing
Systems (AIMS), czyli kompleksem oprogramowania i sprz¢tu nadzorowanego przez
Lockheed Martin. Serwery sq dostgpne w sieci Internet. AIMSNet wykorzystuje protokét
Hyper Text Transport Protocol (HTTP), jezyk Hyper Text Markup Language (HTML) i
infrastrukture World Wide Web, co powoduje, ze AIMSNet jest dosigpna i tatwa do
wykorzystania. AIMSNet uwzglednia réwniez protokét FTP (file transfer protocol) i
electronic mail (SMTP). Dla zabezpieczenia informacji w sieci stosowane sg dwa protokoty:

Secure Socket Layer (SSL) i Secure HTTP (SHTTP). Obydwa podejscia stosujg koncepcje

klucza publicznego (RSA).

Miedzynarodowa logistyka wspomagana systemami komputerowymi

Migdzynarodowa logistyka jest procesem zarzadzania przeptywami niezaleznie od granic
panstwowych materiatéw (surowce, komponenty i wyroby gotowe) ze zrédia ich
powstawania do miejsca koncowego przeznaczenia. Stuzg jej m.in. centra ustug logistycznych
zajmujace si¢ koordynacjq logistycznych ustug i transportu (kontynentalnego, samochodowo-
kolejowego, wodnego 1 drogowego), a gléwnym ich zadaniem jest znalezienie optymalnych
rozwigzan z punktu widzenia obnizenia kosztéw. Centra dystrybucji Buaxter Travenol sa
powigzane automatycznymi systemami kontroli magazynowania i zakupéw. Firma moze
zapewnic szybka i wiarygodng dostaweg produktéw farmaceutycznych zaréwno swoich jak
pochodzacych od obcych dostawcéw jednostkom stuzby zdrowia na calym $wiecie. Digital
Equipment Corporation buduje system biezacej obstugi zaméwien z dowolnej czg¢sci swiata.
System ma bezposdrednie potaczenia on-line z systemem MRP II, co umozliwia wykonanie
zobowigzania w momencie przyjecia zaméwienia. Firma moze szybciej wywigzaé sig z
zobowigzan i zarazem §ledzi¢ stan przesylki niedoreczonej. Dluzsze kanaly logistyczne

powoduja, ze menedzerowie spgdzaja wiecej czasu na zarzgdzaniu wspéizaleznosciami.
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Sukces lub kigska jednej funkeji rzuca cieri na inne. Jest to jeszcze bardziej widoczne w
mi¢dzynarodowym biznesie. Zakupy w jednym kraju sa zalezne od wytwarzania i logistyki w
innym. Istnieja Sciste wspéizaleznosci miedzy wytwarzaniem, dystrybucja i marketingiem,
sktaniajace do przyjecia strategii  zintegrowanej logistyki. Zaprojektowanie systemu
informatycznego logistyki miedzynarodowej obejmuje stworzenie hurtowni danych
powiazanej ze wszystkimi specyficznymi dla kazdego kraju systemami informatycznymi. To
pozwoli uzytkownikom otrzyma¢ informacje z tego samego Zrddla. Najbardziej istotnym
zadaniem w projektowaniu tego typu systeméw dla zaspokojenia potrzeb globalnej logistyki
jest pokonanie przeszkéd w postaci dialektéw jezykowych (kraje Azji) i ujarzmienie
lokalnych kultury, alc z poszanowaniem indywidualnych i narodowych tradycji. Jesli
globalna strategia firmy polega na wytwarzaniu w jednym miejscu i sprzedazy w wielu
krajach, centralna baza danych jest zlokalizowana w kraju wytwarzania. Je$li firma przyjmuje
zdecentralizowang  strukture  wytwarzania  konieczna jest rozproszona  struktura
miedzynarodowego logistycznego systemu informatycznego ILIS (International Logistics
Information System). Strukturg ILIS stanowia:

Modut Obstugi Zamdwien. Modut ten faczy organizacje z klientem, uzupelniony jest o
submodu} prognozowania. Modut wykorzystywany jest przez dziat zaméwien, ktdry zajmuje
sie przyjmowaniem zaméwien od klientéw (przyjecie zaméwienia, sprawdzenie mozliwosci
jego realizacji, potwierdzenie przyjgcia).

Modut  Kontroli Magazynu i Produkcji. Modut stuzy planowaniu produkeji,
harmonogramowaniu i controllingowi w magazynie. Prognozy i zaméwienia z modutu
obstugi zaméwien stanowig podstawe planu produkcji.

Modut Zaopatrzenia. Modut zbudowany dla obstugi zaopatrzenia ze Zrédet wewngtrznych i
zagranicznych. Modut zwigzany z systemem MRP IT (Manufacturing Resources Planning) lub
z innym systemem dla sterowania dziatalnoscia wytwarzania w wielu krajach. Modut
wspomaga wybdr dostawcdw i przewoznikéw oraz monitoring wykonania.

Modut Planowania Zapotrzebowania Dystrybucyjnego (Distribution Requirement Planning
DRP) Funkcja tego modutu polega na harmonogramowaniu i sledzeniu dostaw do klientéw i
kontroli stanéw maguazynowych w hurtowniach. Kazdy z partneréw posiada oddzielny modut
DRP i korzysta z wspélnej bazy danych.

Wszystkie cztery moduly korzystaja z tej samej bazy danych, zatem definicje danych sa
zestandaryzowane. Mimo, ze czgstotliwos¢ przetwarzania i szczegétowos$¢ danych moga by¢

rézne dla powyzszych systeméw planowania i dziatania, na wysokim szczeblu agregacji
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systemy korzystaja z tych samych Zrédet danych. Cztery moduty w skupieniu potaczone sg z
hurtownia danych, pomy$lang jako sktadnica danych pochodzacych od dostawcow,
przewoznikéw i ekspedytoréw portowych 1 innych organizacji kanatu dystrybucji.
Organizacje dziatajace wielu krajach maja tamze odrgbne hurtownic danych wzajemnie
powiazane [36). Hurtownia danych stuzy jako biblioteka zasobéw danych dla systeméw
wspomagania decyzji (decision support systems). Hurtownia danych zawiera informacje
istotne dla wyboru przysztych dostawcédw i przewoznikéw krajowych i zagranicznych. Baza
zawiera dane o surowcach, materiatach, a takze opisy i historie organizacji-przewoznikow,
kraje dzialania, ceny i terminy. Utatwia to wielu firmom nawigzywanie pierwszych kontaktéw.
Istnieje  prawdopodobieristwo  niekompatybilnosci  systemdéw  partneréw  {faricucha
logistycznego lub przypadku, ze jeden z partneréw fancucha jest skomputeryzowany w
mniejszym stopniu. Zatem wazna staje si¢ selekcja partneréw kunatu, bo organizacja
wirtualna kreuje przewage konkurencyjng w globalnej logistyce przez optymalizacje i
koordynowanie powiazan. Efektywny ILIS powinien mie¢ cechy nastgpujace:

1. System obstugi zaméwien dostarcza na biezaco informacji o cenach, terminach dostaw,
przedziatach czasu potrzebnych na realizacje zamdwienia, system zintegrowany jest z
systemem produkcji i magazynowania dla szybkiego przesylania nowej zaméwionej
produkeji.

2. Hurtownia danych zawiera szczegélowe informacje o Zrédtach surowcdw, czg¢dciach i
podzespotach, produktach gotowych pozyskiwanych we wszystkich krajach. Zawiera
informacje o organizacjach kanatéw dystrybucji tzn. przewoznikuach, ekspedytorach, w
istocie przeglad tej bazy danych jest pierwszym krokiem dla kupujacych i
menedzeréw ruchu w procesie selekcji przewoznikéw i dostawcedw. Baza danych
zawiera aktualne wskazniki wymiany walut, co pozwala oszacowaé wptyw wahan
kurséw walut na decyzje w zakresie produkeji i marketingu.

3. System zapewnia monitoring ruchu materialéw i produktéw w tancuchu dostaw.
Firmy transportowe Federal Express, Roadway Express, PIE Nutionwide oferuja takie
ustugi w kontaktach bezposrednio przez terminal komputera.

4. Systemy Wspomagania Decyzji w oparciu o dane transakcyjne z systemu ILIS stuzy
do wyboru kanatu dystrybucji przy najnizszych kosztach i zawiera modele badan
operacyjnych dla modelowania dystrybucji, modelowania konsolidacji przewozéw i

fadunkéw, wytyczania tras ruchu i harmonogramowania, modelowania selekcji

wielokryterialnej dostawcéw.
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5. System ILIS generuje na zadanie (ad hoc) raporty stanu zaméwienia jub raportéw
oceny realizacji zamdéwienia. Raporty takie okazuja si¢ by¢ przydatne przy wyborze
kanatu dystrybucji i w pracach kontrolnych, rewizyjnych.

6. System ILIS jest systemem otwartym w sensie mozliwosci przesytania danych nowym
kooperantom w taticuchu logistycznym

7. Wymagana jest standaryzacja dokumentéw zaméwienia i przewozowych przy
zatozeniu statej i koniecznej aktualizacji standardéw.

8. ILIS umozliwia pomiar efektywnosci przy zastosowaniu miernikéw uwzglednigjacych
zmienne takie jak obroty magazynowe (zapaséw), dochody ze srodkéw finansowych,
koszty ogdlne i dochody, wykonanie biezace [37].

Réznorodnos¢ dostepnego sprzgtu 1 oprogramowania powoduje, ze przedsigbiorstwa
korzystajg z réznych logistycznych systeméw informatycznych w réznych krajach. Ujawnia
si¢ problem integracji sieci komunikacji i usunigcia niekompatybilnosci oprogramowania
stosowanego w systemach globalnych 1 niezgodnosci dokumentacji. Rozwéj EDI, standardéw
jak EDIFACT pod auspicjami ONZ w kooperacji z ANSI jest pomocny w tym wzgledzie.

Przedstawione przyktady zaledwie szkicuja postacie organizacji wirtualnych. Réznorodnosé
interorganizacyjnych wigzi ekonomicznych staje generuje nowe typy organizacji wirtualnych.
Zawsze temu towarzyszy ogdlne przestanie, by szybko i na wysokim poziomie zaspokajac

potrzeby klientéw, oferowac im rézne alternatywne kompleksy produktéw i ustug.

11. ZAKONCZENIE

Powyzsze wprowadzenie do tematyki nasuwa szereg pytan dotyczgcych organizacji
wirtualnych, z ktérych nastgpujace wydajq si¢ najbardziej istotne:
» (Czy w organizacji wirtualnej znika struktura hierarchiczna?
* Czy elastycznos$¢ struktury w organizacji wirtualnej jest zaleta?
= Czyrzeczywiscic nie da si¢ kontrolowa¢ organizacji wirtualnej, dzigki czemu staje sig
ona rajem (nic tylko podatkowym) dla szarej strefy?
= Czy znika czynnik ludzki w organizacji wirtualnej?
= Czy bezposrednie kontakty (,,face-to-face) stajq si¢ zbedne?
= Czy znika potrzeba integracji wewnatrz organizacji wirtualnej?
Na te 1 wiele innych autor zamierza odpowiedzie¢ w czg¢éci 2-giej niniejszej pracy, by w

czesei 3-ciej zaproponowac rozwigzanie.
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