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TWORZENIE WARTOSCI
W RAMACH ORGANIZACJI SIECIOWYCH

1. Sie¢ ~ organizacja sieciowa — sieé¢ logistyczna

Zdaniem A. Bressanda i C. Distler, sie¢ jest to zbiér Srodkéw i zasad umoz-
liwiajacych podmiotom, ktére maja do nich dostep, podejmowanie realizacji wspdl-
nych projektéw, jezeli §rodki te sa odpowiednie do ich potrzeb i nadaja sie do
wspolnego wykorzystania przez sieé¢'. Podmiotowa struktura sieci obejmuje m.in.?:
firme flagowa, gtéwnych dostawcéw i nabywcow firmy, konkurentéw oraz inne
podmioty reprezentujace infrastruktur¢ ekonomiczna.

Podstawa tworzenia sieci przedsigbiorstw jest dekompozycja taficucha wartosci
firmy flagowej w wyniku przekazywania wybranych dzialan do realizacji przez inne
przedsigbiorstwa stajace si¢ partnerami w sieci®. Dzialalno$¢ firmy flagowej jest
ksztaltowana zgodnie z koncepcja kluczowych kompetencji, a giéwni nabywcy
i dostawcy oraz wybrani konkurenci sa traktowani jako partnerzy. Realizacja strategii
wszystkich uczestnikéw sieci opiera si¢ na szeregu powiazan partnerskich wy-
stepujacych miedzy tymi uczestnikami®.

Organizacje sieciowe stanowia zloZone i wielokierunkowe powiazania migdzy
strukturami organizacyjnymi powstalymi czgsto w wyniku tworzenia wielu réZznych
alianséw strategicznych®. Zdaniem D. Kempny, dynamiczna organizacja sieciowa to
,.sie¢ niezaleznych firm — dostawcéw, odbiorcéw, a bywa, Ze ongi§ rywali — powia-

! Cyt. za: A. Szudrowicz, Sieci gospodarcze a sieci logistyczne, [w:] Logistyka we wspdlczesnym
zarzadzaniu, red. M. Ciesielski, AE, Poznai 2003, s. 46.

2 Zob. M. Ciesielski, A. Lupicka, S. Zimniewicz, Teoretyczne podstawy logistyki, [w:] Podstawy
wiedzy logistycznej, red. M. Ciesielski, AE, Poznai 2004, s. 29.

3 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej,
PWN, Warszawa 2000, s. 97 — cyt. za: M. Ciesielski, A. Lupicka, S. Zimniewicz, wyd. cyt., s. 29.

4 Zob. szerzej: tamze.

5 K. Fonfara, Marketing parmerski na rynku przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 63.
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zanych ze soba technologiami informacyjnymi po to, aby dzieli¢ si¢ umiej¢tno$ciami,
kosztami i udzialami w réznych rynkach”®,

Organizacja sieciowa zast¢puje tradycyjna i hierarchiczna struktur¢ organizacyjna
»poziomymi” dzialaniami warunkujacymi tworzenie warto$ci. Utrzymuje sie jedynie
te funkcje, w ktérych organizacja nie moze by¢ zastapiona (tzw. kluczowe kompeten-
cje), cedujac wszystkie inne na rzecz tych kontrahentéw, ktérzy gwarantuja lepsze
rezultaty. Czasami organizacje sieciowe przestaja wykonywa¢ jakiekolwiek funkcje,
poza szeroko rozumiana koordynacja’.

Dzialalno$¢ organizacji sieciowych opiera si¢ na wymianie i wzajemnym zaufa-
niu®. Zakladane efekty, zwiazane z tworzeniem wlasciwych, tj. oczekiwanych przez
klientébw wartosci, organizacje sieciowe uzyskuja m.in. dzigki wykorzystywaniu
wsp6lnych $rodkéw, ograniczeniu kosztéw, wigkszej szybkoSci dzialania, zwigk-
szonej niezawodno$ci i elastyczno$ci, utrzymywaniu bliskich relacji z klientem,
nasileniu innowacji, latwiejszemu dostosowywaniu si¢ do warunkéw lokalnych,
rozkladaniu ryzyka i zadaf, réwnoczesnemu wprowadzaniu na rynek produktéw,
efektowi wizerunku, lepszej komunikacji®.

Szczeg6lnym przypadkiem sieci jest sie¢ logistyczna. Stanowi ona grup¢ niezaleznych
firm konkurujacych i kooperujacych w celu poprawy sprawnosci i efektywnoSci prze-
plywu produktéw i towarzyszacych im informacji zgodnie z oczekiwaniami klientéw'°,
Wsréd kluczowych proceséw wystepujacych w sieci logistycznej mozna zatem wskazac
procesy logistyczne warunkujace przestrzenno-czasowa transformacj¢ dobr i wartosci.

2. Orientacja procesowa i kluczowe kompetencje
jako determinanty tworzenia wartosci

Podmioty funkcjonujace na rynku daza do wytworzenia i zaoferowania wartosci
pod postacia produktéw, ustug, idei itp., stanowiacych rozwiazanie probleméw
klientéw. Zdaniem M. Portera, warto§¢ to suma przychodéw firmy bedaca funkcja
ceny oferowanego produktu i ilo§ci sprzedanych towaréw''. Warto§é jako suma, kt6ra
klienci moga zaptaci¢ za produkt, powstaje w wyniku podj¢cia przez przedsigbiorstwo
szeregu dzialan skladajacych si¢ na tafcuch wartoéci'2

¢ D. Kempny, Typy i logistyka organizacji sieciowych (1), [w:] ,,Gospodarka Materiatowa i Logis-
tyka” 1999 nr 3, s. 59.

T Zob. szerzej: K. Sliwa, Organizacja bez granic (granice teorii organizacji), [w:] Nowe kierunki
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem — cigglosc i zmiana, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, AE, Wroclaw 2000,
Prace Naukowe AE nr 851, s. 339.

* J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2002, s. 428.

? Zob. tamze, s. 431.

1 J. Witkowski, Logistyka w organizacjach sieciowych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 2000
nr 7-8, s. 168.

W' Zarzadzanie. Teoria i prakiyka, red. A. KoZminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1997, s, 193,

12 Zob. szerzej: D. Bettman, Proces tworzenia wartosci w taricuchu logistycznym Portera, ,,Przeglad
Organizacji” 1996 nr 8, s. 53-58.
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Ph. Kotler warto§¢ dla klienta definiuje jako r6znic¢ migdzy catkowita wartoscia
produktu dla klienta a kosztem, jaki musi on ponie§¢ w zwiazku z pozyskaniem tego
produktu’®. R. Woodruff za$§ wartos¢ dla klienta okre$la jako odczuwane przez klienta
preferencje wobec atrybutéw produktu, poprzez ich oceng, ocen¢ atrybutéw funk-
cjonalno$ci produktu oraz ocen¢ konsekwencji wynikajacych z jego uzycia, umoz-
liwiajacych (badZ uniemozliwiajacych) osiagnigcie klientowi jego celdéw i zrealizowa-
nie zamierzen ".

P. Blaik podkresla, iz warto$¢ dodana dla klienta, jaka dostarcza i tworzy z jego
punktu widzenia produkt lub usluga, stanowi okre§lony wynik procesu tworzenia
wartosci przez przedsigbiorstwo'®. Jest ona miara oceny procesu tworzenia wartosci,
ktérego celem jest zaoferowanie klientowi wymiernych korzysci, okreslajacych
ostatecznie warto$¢ i cene towaru lub ustugi'®.

Warto§é dodana dla klienta, ujawniajaca si¢ w postaci zrealizowanej sprzedazy,
tworzy przy tym podstawe sukcesu (zysku) przedsi¢biorstwa. Ekonomicznym przeja-
wem tego sukcesu jest warto§¢ dodana dla przedsigbiorstwa. Mozna ja zdefiniowaé
jako réznice miedzy catkowita warto$cia sprzedazy (cena) a warto$cia zakupionych
materialéw i ustug'’.

Warto$§¢ dodana powstaje na kazdym ,.etapie” procesu tworzenia warto§ci, tzn.
jest tworzona przez dostawcéw, producentéw, odbiorcéw, posrednikéw, sprzedawcow
itp. Kazdorazowo tworzona jest przy tym zardwno warto§¢ dodana dla przedsigbior-
stwa (oferenta warto$ci), jak i warto§¢ dodana dla klienta (nabywcy wartosci).

Nie wnikajac w istot¢ samego procesu'®, podkreslié nalezy zauwazainy w ostat-
nich latach wzrost znaczenia proceséw. Przewarto$ciowania dotyczace wplywu
proceséw na efekty uzyskiwane przez przedsigbiorstwo wiaza si¢ z mozliwoSciami
uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej na rynku przez tworzenie
i realizacje wartoSci dodanej. Takie zjawiska i trendy, jak m.in. zmiana sposobu
myS$lenia i dziatania dotyczaca ksztaltowania struktury tworzenia i transformacji
warto$ci, rozwoju produktu, ksztalttowania powiazafh mi¢dzy dostawcami i odbior-
cami, rozwigzywania probleméw klientéw, daZenia do racjonalizacji kosztéw oraz
dazenia do coraz szerszego i skuteczniejszego stosowania nowoczesnych metod
i narzedzi zarzadzania, stanowia czynniki pobudzajace rozwdj orientacji na procesy '°.

'3 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & S-ka, Warszawa
1994, s. 33.

4 Cyt. za: M. Szymura-Tyc, Wartos¢ dla klienta jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej
preedsigbiorstw, [w:] Marketing —~ Przetom wiekdéw. Paradygmaty. Zastosowania, t. 1, red. K. Mazurek-
-Lopacitiska, A. Sty§, AE, Wroctaw 2000, Prace Naukowe AE nr 852, s. 154.

15 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzadzania, PWE, Warszawa 2001, s. 117.

16 Tamze, s. 117-118.

" Tamze.

'® Na ten temat zob. np. S. Krawczyk, Zarzadzanie procesami logistycznymi, PWE, Warszawa 2001,
s. 34 i nast.

% P. Blaik, wyd. cyt., s. 90.
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Organizacja przedsigbiorstwa oparta na zalozeniach orientacji procesowej moze
prowadzi¢ do zdefiniowania tych procesé6w realizowanych przez firme, ktére prowa-
dza do wytworzenia wartoici dodanej. Orientacja procesowa zaktada bowiem ,,pozio-
my” przebieg poszczegblnych proceséw (subproceséw), realizowanych w calej sieci
proceséw tworzenia warto$ci. Szczegélne znaczenie przypisuje si¢ produkcyjnym,
logistycznym i marketingowym procesom zwiazanym z tworzeniem i dostarczaniem
wartosci dodanej, gtéwnie ze wzgledu na kreowanie uzytecznosci formy (produkcja),
uzyteczno$ci miejsca i czasu (logistyka) oraz uzytecznosci posiadania (marketing).

Orientacja na procesy moze byé wspomagana w tworzeniu wlasciwej wartosci
dodanej przez koncepcj¢ kluczowych kompetencji. Zaangazowanie bowiem przedsi¢-
biorstwa w rozw(j kluczowych kompetencji wiaze si¢ z jego udzialem w tworzeniu
wartosci i korzyéci dla klienta®.

Kluczowe kompetencje powinny odznaczaé sig trzema cechami?':

— wkladem w tworzenie warto$ci dodanej,
— trudnofcia w nasladowaniu przez konkurentéw i brakiem substytutéw,
— mozliwoscia ,,poszerzenia” na inne rynki i produkty.

Kluczowe kompetencje powinny przede wszystkim przyczynia¢ si¢ do tworzenia
warto$ci dodanej. Kompetencje te stanowia kombinacje¢ umiejetnosci, pozwalajaca na
uzyskiwanie przewagi konkurencyjne) przedsigbiorstwa na rynku. Precyzyjne zdefi-
niowanie kluczowych kompetencji wymaga odniesienia ich do zasob6w pozostaja-
cych w dyspozycji przedsigbiorstwa oraz umiejetnosci ich wykorzystania®. Istotne sa
przy tym zwlaszcza te zasoby i umiejetnosci (kompetencje), ktére pozwalaja zar6wno
na wytworzenie i dostarczenie warto$ci oczekiwanej przez klienta, jak i na osiagniecie
korzySci (warto$ci) przez przedsigbiorstwo.

D. Suréwka-Marszalek wskazuje, iz na problematyke tworzenia warto§ci mozna
spojrzeé z trzech punktéw widzenia®:

- z perspektywy kupujacego, obejmujacej tworzenie warto$ci przez produkty i ustugi,

— z perspektywy sprzedajacego, zwiazanej z tworzeniem warto$ci opartych na
modelu zyskownosci klienta,

— z perspektywy kupujacy-sprzedajacy, obejmujacej tworzenie wartosci przez sieci.

Autorka ta podkre§la, ze wspélcze$nie wzajemne uklady, sojusze i sieci, opierajace
sic na procesach kooperacji réznych podmiotéw, tworza nowy model stosunkéw
wymiennych, w ramach ktérego gléwny punkt uwagi skupia si¢ na sieciach tworzacych
warto$é realizowang przez kluczowe firmy w calym systemie tafcuchéw wartosci,

» Zob. szerzej: G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania
kontroli nad braniq i tworzenia rynkow przyszlosci, Business Press, Warszawa 1999, s. 167.

2 Tamze, s. 171-173. Zob. réwniez: H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, Core competencies — koncepcja
strategiczna, ,,Przeglad Organizacji” 2000 nr 3, s. 17.

2 Zob. szerzej: H. Chwistecka-Dudek, W. Sroka, wyd. cyt., s. 15-16.

2 D. Suréwka-Marszatek, Proces tworzenia wartosci w relacjach partnerskich na rynkach przemys-
towych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka™ 2003 nr 3, s. 6-7.

¥ Zob. tamze, s. 7.
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Tworzenie warto$ci powinno by¢ udziatem kazdego podmiotu tworzacego siec.
Wnoszac do niej swoje kluczowe kompetencje, kazdy uczestnik sieci moze si¢
wdwczas przyczyniaé nie tylko do wytworzenia i/lub dostarczenia wartosci oczekiwa-
nej przez finalnego klienta, lecz réwniez do zrealizowania warto$ci (osiagnigcia
korzysci) przez wszystkich uczestnikéw sieci. Tak funkcjonujaca sie¢ mozna okresli¢
mianem sieci tworzenia wartosci, definiowana przez Ph. Kotlera jako system kontak-
téw partnerskich oraz sojuszy, ktére firma zawiera w celu powigkszania zasobdw,
zwickszenia badZ zrealizowania swojej oferty *.

Strategiczne zachowanie firmy w sieci sprowadza si¢ do umacniania jej pozycji
przez tworzenie, rozwdj i utrzymywanie relacji z innymi uczestnikami sieci”. Relacje
pomiedzy przedsigbiorstwem a siecia stanowia efekty realizowane;j strategii zwiazanej
z uzyskiwaniem i utrzymywaniem przewagi konkurencyjnej, opartej m.in. na wy-
tworzonej i zaoferowanej wartosci.

3. Tworzenie warto$ci w organizacjach wirtualnych

Zdaniem M. Ciesielskiego, polaczenie podejicia sieciowego i zasobowej teorii
firmy pozwala na wyjasénienie istoty wirtualnych sieci logistycznych?.

Wirtualno$¢ — jak podkresla M. Pafikowska — jest to zdolno$§¢ krytyczna, ktéra ma
kazda organizacja®. Wirtualno§¢ stanowi zdolno$é organizacji do gromadzenia
i doskonalenia rozwijania podstawowych kompetencji przy efektywnym projekto-
waniu struktury organizacyjnej i proces6w biznesu generujacych wartos¢ dodana”.

Wirtualna organizacja jest czasowym zwiazkiem niezaleznych organizacji, ich
czesci oraz ludzi, ktérzy — wykorzystujac informacyjna technologi¢ — spontanicznie
wspélpracuja ze soba w celu osiagnigcia strategicznej przewagi nad konkurencja.
Wspélpraca nastepuje w ramach pionowej integracji, a kazda z cz¢éci tak rozumianej
wirtualnej organizacji wnosi swoje unikatowe kompetencje, pozwalajace catoSci
funkcjonowaé jako sp6jna jednostka organizacyjna™.

Wedtug D. Briitscha i F. Frigo-Mosca organizacj¢ wirtualna ,,wypelniaja” dwie
gléwne sktadowe — sie¢ oraz wirtualne przedsigbiorstwo. Sieé opiera si¢ na diugo-
falowej kooperacji migdzy poszczegélnymi podmiotami, opierajacej si¢ na poten-
cjatach tkwiacych w ich kluczowych kompetencjach. Wirtualne przedsigbiorstwo za$
wspoltworza poszczeg6lni uczestnicy sieci®.

» Ph. Kotler, Marketing, Dom Wydawniczy REBIS Sp. z o.0., Poznan 2005, s. 510.

* Zob. K. Fonfara, wyd. cyt., s. 49-50.

7 M. Ciesielski, Teoretyczne podstawy koncepcji sieci logistycznych, [w:] Sieci logistyczne, red.
M. Ciesielski, AE, Poznati 2002, s. 28.

2 M. Parikowska, Typologia organizacji wirtualnych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka” 1998
nr 3, s. 55.

¥ Tamze.

® K. Sliwa, wyd. cyt., s. 338. Zob. takze: D. Kempny, Dynamiczne sieci informacyjne w obstudze
klienta, ,,Problemy Ekonomiki Transportu” 1997 nr 2, s. 57-70. ’

3 K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 99.
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Wirtualno$¢ przedsigbiorstwa jest jego cecha, wyrazana poprzez stopien elastycz-
noéci przedsigbiorstwa w proaktywnej adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu.
Moze to stanowié Zrédlo odkrywania i wykorzystywania kluczowych kompetencji
w zakresie tworzenia warto$ci dodanej dla wszystkich uczestnikéw rynku?2, Przedsig-
biorstwo wirtualne mozna zatem okre§li¢ jako zbiér podmiotéw tworzacych sied,
w ramach ktorej kazdy z nich posiada wymagane zasoby oraz kluczowe kompetencje,
umozliwiajace tworzenie i dostarczanie wartoSci w ramach calej sieci tworzenia
wartoéci, rozciagajacej si¢ od poczatkowych dostawcéw do ostatecznych klientéw .
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VALUE CREATION WITHIN NETWORK ORGANIZATIONS
Summary

Network organization is a contemporary form of collaboration among companies which is based on
cooperation processes. Value creation within network organization requires process orientation implemen-
tation. Each partner within network organization should also have indispensable resources and core
competencies that determine value creation for each participant of value creation network.
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