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DESKRYPTYWNA ANALIZA PARADYGMATU
FUNKCJONOWANIA PRZEDSIEBIORSTWA XXI W.

Wprowadzenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsigbiorstw spowodowaly powstanie
nowych paradygmatéw ich funkcjonowania.

Wobec réznorodnosci interpretacyjnych w niniejszych rozwazaniach przyjmuje
sig, ze paradygmat to powszechnie akceptowany wzorzec opisu falsyfikowanej lub
weryfikowanej rzeczywistosci, mozliwy do deskrypcji przy pomocy okreslonych
instrumentow badawczych wlasciwych dla danej dyscypliny naukowe;.

Specyfika probleméw badanych przez nauki o zarzadzaniu i rozwiazywa-
nych w wyniku ich empirycznej aplikacji stwarza warunki do kreacji otwartego
systemu wspolczesnych paradygmatow. Badania autorki spowodowaly przyjecie
stanowiska, w ktorym sieciowa forma funkcjonowania przedsigbiorstw w wa-
runkach turbulentnego otoczenia jest tzw. catosciowym paradygmatem wspot-
czesnego zarzadzania'. Celem biznesu zorganizowanego w formie sieciowej jest
tworzenie wartosci dla roznych interesariuszy. Organizacja sieciowa poprzez
swa architekture biznesu stwarza warunki, ktore sa stymulatorami kreowania
nowej wartosci. W warunkach funkcjonowania przedsigbiorstw w sieci wartos¢
powstaje gtdéwnie z zastosowaniem kapitatu niematerialnego uzupelnianym kapi-
talem materialnym. W niniejszym opracowaniu wykazano, iz probie pogodzenia
interesow biznesowych przedsigbiorstwa z interesami wszystkich pozostatych
grup shuzy koncepcja zintegrowanego zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa,
okreslana mianem modelu wspolnego interesu. Jego celem byta deskryptywna in-
terpretacja zarzadzania wartoScia w warunkach sieciowych jako procesu ciaglego
sledzenia zmian wystgpujacych w otoczeniu i wyprzedzajaco-adaptacyjnego formu-
fowania spojnych komponentéw modelu biznesu, umozliwiajacych przy akcep-
towanym poziomie ryzyka wzrost wartosci dla przedsigbiorstwa i jego gtéwnych

' B. Woznak-Sobczak: Symbioza paradygmatow zarzadzania przedsiebiorstwem w otoczeniu siecio-

wym. W: Przedsigbiorstwo XXI wieku. Doswiadczenia i perspektywy zarzadzania — referat przygo-
towany na konferencj¢ UE Katowice pod tym samym tytulem — listopad 2014 (w druku).
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interesariuszy oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej (zadowalajacej pozycji
konkurencyjnej). Jest to proces holistyczny, dynamiczny, spoleczny, kulturowy
iuczacy sig.

1. Przestanki nowego paradygmatu przedsigbiorstwa

Przedsigbiorstwo bez wzgledu na jego rodzaj, wielkos¢, forme, czy wlasnosé
jest jednostka biznesowa, ktorej naturalna wiasciwoscia jest podejmowanie ini-
cjatyw dziatania obarczonych duza doza niepewnosci i ryzyka. Podstawa tych
inicjatyw sa przedsigwzigcia, w ktorych wykorzystuje si¢ w okreslonym czasie
kapitat o atrybutach dajacych mozliwo$¢ osiagnigcia sukcesu. Juz w XIX w.
R.W. Emerson glosit, ze aby firma osiagneta sukces musi pokonaé konkurencije,
czyli musi wykaza¢ si¢ atutami, ktére znajduja akceptacje na rynku badz umoz-
liwig jej bycie na nim liderem.

Obszary tworzenia biznesu ,,skazanego” na sukces sa coraz trudniejsze do
identyfikacji, cho¢ bariery wejscia na rynek sa mniejsze. Rynek ten (sensu largo)
charakteryzuje zmiennos$¢, ztozono$¢, niejednoznacznosé i nieprzewidywalnos¢.
Niezbedna jest wigc wiedza uzyskiwana i przekazywana nieustannie, ktora daje
podstawy dziatan innowacyjnych. Jest to przyczyna okres$lania wspotczesnie
biznesu (w ujeciu makroekonomicznym) i stosunkoéw biznesowych jako gospo-
darki wiedzy (opartej na wiedzy) wykorzystujacej know-how we wszystkich
procesach wytworczych i ustugowych. Wymaga to stworzenia nowej koncepcji
wzorca (paradygmatu) przedsigbiorstwa. W tej nowej koncepcji wiedza przenika
kazdy aspekt dzialalnosci biznesowej. Wiedza oraz intelekt menedzerow i pracow-
nikow w dzisiejszych czasach stanowia najcenniejsze zasoby kazdej organizacji.

Jak podkresla F. Krawiec’, w nowej gospodarce sukces odniosa tylko te
przedsigbiorstwa, ktore sa swiadome tempa zmian, potrafia zbudowaé wtasciwe
strategie 1 podejma wyzwania nowej rzeczywisto$ci, a w procesie tworzenia
nowych warto$ci beda si¢ kierowa¢ nowatorstwem, elastyczno$cia dziatania,
szybkoscia podejmowania trafnych decyzji i gotowoscia do nieustannego ucze-
nia si¢. Wiedza i kompetencje pracownikow oraz ich ciagle doskonalenie staja
si¢ gwarantem wzglednie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Wymaga to funkcjonowania przy nieograniczonym dostepie do dostawcow,
partnerow strategicznych, konkurentow i odbiorcow oraz wysokiej elastycznosci
wzajemnych stosunkéw wspotpracy. D. Tapscott® argumentuje te uwarunkowa-

2 F. Krawiec: Transformacja firmy w nowej gospodarce. Strategie, struktury i technologie w zarzadza-

niu. Difin, Warszawa 2005, s. 127.

> D. Tapscott: Gospodarka cyfrowa. Businessman Book, Warszawa 1998.
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nia konieczno$cia wzniesienia si¢ przedsigbiorstw ponad hasta reengineeringu
do poziomu przemian mozliwych dzigki informatyce i gwarantujacych wrazli-
wos¢ na potrzeby klientow oraz promowanie nowatorstwa.

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy powstaje nowa doktryna war-
tosci ekonomicznej biznesu. Warto$¢ ta tworza inne czynniki zwigzane z wie-
dza. Dodawanie do wyrobow i ustug wartosci niewymiernych w postaci wiedzy
staje si¢ kluczem do dobrobytu Jest to trzonem zmiany koncepcji 1 konfiguracji
warto$ci przedsigbiorstwa, o ktora to warto$¢ trzeba dbac i skutecznie nig zarzadzac.

Elementy wiedzy, kapitatu intelektualnego i spotecznego z ich nieokreslonymi
granicami rozwoju wplywaja na zwigkszenie stopnia elastycznosci oraz dynamiki
wizji funkcjonowania biznesu. Wizja, bedaca koncepcja potencjalu przedsigbior-
stwa, staje si¢ w coraz wigkszym stopniu rozmyta i w coraz krotszych przedziatach
czasowych dopasowywana do mozliwosci zrownowazenia rozedrganych stosunkow
biznesowych. Jej dynamika odpowiada wyobrazeniu pozadanego wizerunku przed-
sigbiorstwa w przysztosci ksztaltowanemu zgodnie z nadziejami kierownictwa.
Przeksztatcanie takiej wizji w strategie powoduje skrocenie horyzontu dziatan stra-
tegicznych. Strategia jest zbiorem dziatan konkurencyjnych i odpowiednich podejs¢
do bizneséw, przynoszacym w zamierzeniach jej tworcow wzglednie trwaty sukces
przewagi konkurencyjnej i satysfakcji interesariuszy oraz klientow.

Konsekwencja uznania nowego paradygmatu przedsigbiorstwa w XXI w. jest
przyjecie regut ,,ideologicznych” biznesu, zamieszczonych w ponizszej tabeli.

Tabela 1

Reguty nowego paradygmatu przedsigbiorstwa

Dostarczanie warto$ci
dla réznych interesariuszy
Przedsigbiorstwo — element rozwijajacego
si¢ ztozonego ekosystemu biznesowego
Niematerialne zasoby: kapitat intelektualny
— kapitat spoleczny w ekosystemie biznesowym
Dazenie do uzyskania przewagi kooperacyj-

Cel tworzenia biznesu

Atrybuty tozsamosci przedsigbiorstwa

Struktura zasobow

Reguty funkcjonowania nej poprzez wspolprace, budowanie zaufa-
nia, uczenie si¢ prowadzace do innowacji

Konstrukcja metodologiczna procesu Proces strategiczny, holistyczny, dynamiczny,

strategicznego spoteczny, kulturowy, uczacy sig

Ciag nastepujacych po sobie zachowan i dzia-
fan autopojetycznych i harmonizujacych roz-
Interpretacja strategii liczne cele interesariuszy w ekosystemie biz-
nesowym poprzez zarzadzanie wartosciami
zapewniajacymi rozwdj przedsigbiorstwa

Zrédto: Na podstawie J. Stachowicz: Przewaga konkurencyjna a przewaga kooperacyjna: dylematy wspotcze-
snego zarzadzania strategicznego. W: Zarzadzanie strategiczne w nowej gospodarce. Red. J. Rokita.
GWSH, Katowice 2006.
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Wspdlczesne przedsigbiorstwo jest projektem skomplikowanie zlozonym,
o bardzo wielu zaleznosciach, reagujacym na sygnaly zewngtrzne: rynkowe, techno-
logiczne, ekonomiczne, polityczne itp., ktore determinujg stopien niepewnosci
iryzyka funkcjonowania. Stanowi ono kombinacje gléwnie zasobow niematerial-
nych (i materialnych), ktorych uktad jest stabilny w krotkich okresach oraz wykazu-
je duza dynamike zmian i przewarto§ciowan w okresach srednim i dugim.

2. Model biznesu jako zwierciadto nowego paradygmatu
funkcjonowania przedsigbiorstwa

W praktyce biznesu wspotczesnie nikt juz nie pyta o plany, lecz gtownie
o model biznesu. Od jego doskonalosci zalezy poziom sukcesu w biznesie. Mimo
tego fundamentalnego znaczenia nie sposob jednoznacznie i bezdyskusyjnie go
zdefiniowac. W teorii istnigje juz od lat 50. XX w. Jego rozumienie, konstruowanie
i wykorzystywanie podlega ewolucji. Z opisanych przez B.W. Wirtza* etapoéw roz-
woju wynika, ze koncepcja modeli biznesu charakteryzuje si¢ przej$ciem od wymia-
ru techniczno-technologicznego poprzez organizacyjny, podejscie strategiczne, do
zarzadzania modelem biznesu. W ewolucji tej mozna dostrzec duze przyspieszanie
i skracanie czasu akceptacji kolejnych jego faz. Jest to odzwierciedleniem tempa
zachodzacych zmian w otoczeniu oraz koniecznos$ci ustawicznego adaptowania
1 rewolucjonizowania zasad i regut funkcjonowania biznesu.

Rezultatem studiow literatury jest zestawienie przez T. Falencikowskiego’
66 definicji modelu biznesu o zréznicowane] strukturze jego skladnikow, kto-
rych bogactwo czyni niemal niemozliwym i niecelowym ponoszenie trudu two-
rzenia kolejnej definicji wydtuzajacej t¢ listg. Przedmiot niniejszego opracowa-
nia zobowiazuje jednak jego autork¢ do opowiedzenia si¢ za taka koncepcja,
ktora bedzie odzwierciedlata nowy paradygmat funkcjonowania przedsigbior-
stwa i umozliwi zarzadzanie biznesem w celu osiagnigcia sukcesu.

Przyjmuje si¢ zatem, ze model biznesu jest idealnym konceptualnym wzor-
cem elastycznego zespolenia niezbgdnych co do ilosci i jakosci zasobow kapita-
towych, utworzenia relacji migdzy partnerami, ktore w warunkach ciagltego
uczenia si¢ okreslaja logike tworzenia wartosci dla jego gtownych interesariuszy®
1 przejmowania (przechwytywania) czgsci tej warto$ci przez przedsigbiorstwo.

4 B.W. Wirtz: Business Model Management Design-Instrumente-Erfolgsfaktoren von Gesch-

aftsmodellen. Gabler Verlag/spinger Fachmedien Wiesbaden Gmbh 2011.
T. Falencikowski: Spdjnoé¢ modeli biznesu. Koncepcja i pomiar. CeDeWu, Warszawa 2013, s. 23-34
Wspolczesnie na pierwszym miejscu wsrdd interesariuszy stawia sig klienta.
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W tym kontekscie nalezy zgodzié¢ si¢ z opiniami R. Normanna’ dotyczacy-
mi idei biznesu, ktory podkresla, ze w modelu biznesu nie chodzi o banalne opi-
sanie tego, jakimi interesami si¢ zajmujemy, lecz o konkretny, funkcjonujacy
wzorzec czynnikow oraz interakcji migdzy czynnikami, ktore zarazem okreslaja
i thumacza sposob w jaki przedsigbiorstwo zarabia pieniadze. Wyraznie ilustruje
to dziewiecioelementowy model biznesu Osterwaldera ® (rys. 1).

SIEC RELACIJE
PARTNEROW Z KLIENTAMI
KLUCZOWE KLUCZOWE PROPOZYCJA KANALY SEGMENTY
DZIALANIA ZASOBY WARTOSCI DYSTRYBUCII KLIENTOW
STRUKTURA SUKCES PRZYCHODY
KOSZTOW > /PORAZKA

Rys. 1. Model biznesu Osterwaldera

Zrodto: J. Gordijn, A. Osterwalder, Y. Pigneur: Comparing two business model ontologies for designing
e-business models and value constellations. 18” Bled eConferrence elntegration in Action Bled 2005, s.
4. Za: M. Jabtonski: Ksztattowanie modeli biznesu w procesie kreacji wartosci przedsigbiorstw. Difin,
Warszawa 2013, s. 44.

Model biznesu, zgodnie z nowym paradygmatem funkcjonowania przedsig-
biorstwa, odzwierciedla holistyczne podejscie do funkcjonowania organizacji
biznesowej. Wszystkie jego sktadniki sa potaczone w spdjna catos¢, wyjasniajac
zaleznosci wewngtrznych 1 zewngtrznych procesow oraz finansowe implikacje
przyjetych regulacji o charakterze strategicznym.

W literaturze tematu podkresla si¢ konceptualny charakter modelu biznesu.
Jest on wypadkowa intelektu przedsigbiorcy, ktory ma wizj¢ utworzenia biznesu,
bedaca kontynuacja pomystu, ktory umozliwia identyfikacje ,,startowego celu”
biznesu. Rozrysowanie drogi do celu wymaga bardzo doktadnego rozpoznania
cech blizszego i dalszego otoczenia biznesowego oraz zalezno$ci i relacji mig-
dzy jego elementami. Nalezy rozpozna¢ stopien zgodnos$ci zatozen wizji biznesu
z atrybutami i tendencjami otoczenia.

7 R. Normann: Przeformutowanie w biznesie. Jak mozna zmienié¢ krajobraz. Gdanskie Wydaw-

nictwo Psychologiczne, Sopot 2011.
Za: M. Jablonski: Ksztaltowanie modelu biznesu w procesie kreacji wartosci przedsigbiorstw.
Difin, Warszawa 2013, s. 44.
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Analiz nalezy dokona¢ z perspektywy zgodnosci celowej, zalezno$ci przy-
czynowo-skutkowych i przystawania’. Dodatnie zaleznoéci sa podstawa kon-
struktu ,,modelu biznesu”. Ujemne sa jego zagrozeniem dla biznesu i wskazuja
na potrzebg budowy systemu ochronnego dla modelu biznesu.

Czynnikami minimalizujacymi ryzyko biznesu sa spojno$¢ wewngtrzna
i zewngtrzna biznesu. Calkowita spojno$¢ polega na zréwnowazeniu, $cistym
i kompatybilnym powiazaniu sktadnikéw modelu ze soba i z otoczeniem, sprzy-
jajaca tworzeniu wartosci dla klientow i przechwytywaniu wartosci dla przed-
sigbiorstwa. Umozliwia to budowg strategii biznesu, ktéra nie jest tozsama
z modelem biznesu, ale z niego wynika.

Strategicznym celem funkcjonowania przedsigbiorstwa jest kreowanie war-
tosci. Model biznesu wskazuje jak tworzy sig¢ warto$¢. W sposob jednoznaczny
mozna odczyta¢ to w interpretacji dokonanej przez B. Mohadevana: ,,(...) model
biznesowy jest unikalna mieszanka trzech strumieni, ktére sa kluczowe dla fir-
my. Naleza do nich strumien wartosci dla partneréw biznesowych i odbiorcow,
strumien przychodow, strumienie logistyczne'’. Beneficjentami wartosci przed-
sigbiorstwa sa wszystkie grupy interesow, wsrdd ktorych znajduja si¢ whascicie-
le (akcjonariusze, udziatowcy), kierownictwo firmy, pozyczkodawcy, otoczenie
spoteczne, pracownicy, dostawcy, klienci''. Probie pogodzenia interesow bizne-
sowych przedsigbiorstwa z interesami wszystkich pozostatych grup stuzy kon-
cepcja zintegrowanego zarzadzania wartoscia firmy, okre§lana mianem modelu
wspolnego interesu.

Nowe modele biznesu wskazuja, ze podstawowym zrodtem powstawania
wartosci jest klient. Mobilne media sprawiaja, ze konsumenci moga wybrac co
chca kupi¢ od rozmaitych wytworcow. Maja takze komunikacyjne mozliwosci
wyartykutowania swoich potrzeb. Klient wybiera wyroby i ushugi, ktoére w naj-
wyzszym mozliwym stopniu zaspokajaja ich potrzeby, a zatem reprezentuja dla
nich najwyzsza warto§¢. W zwiazku z tym powstata nowa logika wartosci, ktora
R. Norman i R. Raminez'? interpretuja nastepujaco: ,.(...) celem nie jest utwo-
rzenie wartos$ci dla klienta, ale zmobilizowanie klientow, aby utworzyli wlasna
warto$¢ z propozycji oferowanej przez przedsigbiorstwo”. Przedsigbiorstwo moze
klientowi dostarcza¢ wartosci emocjonalne, techniczne, ekonomiczne i spoteczno-
-etyczne. Sprawno$¢ ich tworzenia jest wynikiem przeksztalcenia decyzji strategicz-
nych w operacje biznesowe i ich poprawnosci realizacji w czasie (rys. 2).

° T. Falencikowski: Op. cit., s. 118

10" Za: M. Jablonski: Op. cit., s. 40.

"' Szerzej: Lancuch tworzenia wartosci dodanej przedsigbiorstwa. Red. B. Wozniak-Sobczak.
Wydawnictwo AE, Katowice 2007, s. 15 i nast.

12 R. Norman, R. Raminez: From value chain to value constellation: disigning interactive strategy.
,Harvard Business Review”, July-August 1993.
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Podczas transakcji sprzedazy wyrobow i ustug klientowi migdzy stronami
pojawia si¢ rywalizacja. Klient dazy do niskiej ceny zakupu, sprzedajacy do jej
podwyzszania. Jest to nazywane przechwytywaniem warto$ci. Z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa pozyskana w ten sposob warto$¢ ma stanowic¢ zwrot kosz-
tow zuzytych zasobow oraz stuzy¢ zaspokajaniu oczekiwan licznej grupy intere-
sariuszy (wtascicieli, dostawcow, pozyczkodawcow). Istnieje wigc potrzeba
tworzenia rownowagi migdzy wartosciami dla klienta a warto$ciami dla przed-
sigbiorstwa (na rys. 2 obrazuje to pole A). Rodzi to sytuacje konkurencyjne z innymi
przedsigbiorstwami i klientami. Zbilansowanie procesow i strumieni dziatan bizne-
sowych przynosi sukces lub porazkg biznesu (rys. 1). Przechwytywanie wartosci
przez przedsigbiorstwo nalezy traktowa¢ jako wykorzystywanie szansy wynikajacej
z kompetencji przedsigbiorstwa do tworzenia wartosci. Kluczowymi czynnikami
kreujacymi te szanse sa jego strategiczne zasoby, umiejetnos¢ ich integracji, wiedza,
intelekt i doswiadczenie kierownikow, a takze umiejgtno$¢ myslenia wyprzedzaja-
cego potrzeby i sytuacje oraz system wczesnego ostrzegania.

POMYSL

WIZJA - MISJA

STRATEGIA

NSANZIF
TAAONW
ArOVIAdO
=
=

HMOSINZId

+-A ®

WK

TaD

| CZAS STRATEGII |

| CZAS BIZNESU |

WK — warto$¢ dla klienta
WP — warto$¢ dla przedsigbiorstwa Osiagnicty cel

(przechwycona)

A — dopuszczalne granice przesunieé (+/-)

Rys. 2. Model biznesu i zarzadzanie biznesem
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Umiejetnos¢ wykorzystywania szansy na przechwytywanie warto$ci moze
mie¢ niekiedy pejoratywny charakter. Chodzi tu o uznawane jako niesprawie-
dliwe zawlaszczanie wartoSci przez podmioty wykorzystujace miejsce zajmo-
wane w lancuchu tworzenia warto$ci w sieciowych modelach funkcjonowania.
Badania wykazuja", ze dzieje si¢ tak migdzy innymi poprzez imitowanie inno-
wacyjnych pomystow czy uczestnictwo w sieci dystrybucji. Jak twierdzi K. Ob-
16j: ,,(...) rynek jest moralnie indyferentny, dlatego warto$¢ na rynku zawlaszcza-
ja silniejsi, a nie ci, ktorzy ja wypracowali” '*.

Przechwytywana wartos¢ jest elementem efektywno$ci modelu biznesu. Za
M. Jabloniskim nalezy powtorzy¢, ze ,,(...) efektywnos¢ modelu biznesu to rela-
cja naktadow niezbednych do zaprojektowania i utrzymania optymalnej konfigu-
racji komponentow modelu biznesu i ich wzajemnych interfejsow wobec efek-
tow W postaci rzeczywistej osiaganej wartosci przedsigbiorstwa”"”.

W warunkach sieciowego modelu biznesu mozna zaproponowa¢ mierzenie
jego efektywnos$ci za pomoca dzwigni sieciowej DNL (Degree of Network
Leverage), ktorej ide¢ graficznie przedstawiono na rys. 3.

/\
A rentownosci
A udziatu
kosztow
kontraktow
z partnerami
zewngtrznymi

v

Rys. 3. Koncepcja dzwigni sieciowej w sieciowym modelu biznesu

Zrédto P. Kosin: Efektywnos¢ przedsigbiorstw a efektywno$¢ usieciowienia. W: Studium efektywnosci
dziatalnosci przedsigbiorstwa w sieci. Katowice 2013 — maszynopis, s. 122.

13 Szerzej w: Procesy kreowania wartoéci w strukturach sieciowych. Red. W. Rudny, B. Woz-
niak-Sobczak. Wydawnictwo UE, Katowice 2013.

4 K. Obloj: Tworzenie i zawlaszczanie wartosci. Sztuka zarzadzania, www.rzeczpospolitapl/
$z2000/art010404.

15 M. Jabtonski: Op. cit., s. 41.
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Jego mozliwym formalnym zapisem jest nastgpujaca relacja:

A EVA'A Km-A
C K

gdzie: A — wskaznik dynamiki,

EVA — ekonomiczna warto$¢ dodana,
C — zainwestowany kapitat,

Km — koszty materialne,

A — amortyzacja,

K — taczna warto$¢ kosztow rodzajowych,

EVA .
——=r —rentownosc

Przedstawiona koncepcja modelu biznesu uwzgledniajaca wspotczesne pa-

radygmaty funkcjonowania przedsigbiorstwa w sposob jednoznaczny wskazuje
potrzebg zarzadzania nim. Powinno to by¢ ciagle §ledzenie zmian wystgpuja-
cych w otoczeniu i wyprzedzajaco-adaptacyjne formutowanie spdjnych kompo-
nentéw modelu, umozliwiajace, przy akceptowanym poziomie ryzyka, wzrost
wartosci dla przedsigbiorstwa i jego glownych interesariuszy oraz utrzymanie
przewagi konkurencyjnej (zadowalajacej pozycji konkurencyjne;j).

Wypehhiajac trescia obszary zarzadzania modelem biznesu, nalezy uwzgled-

nia¢, ze nowe realia powoduja:

pojawianie si¢ nowych modeli biznesowych, w ktorych kluczowa rolg od-
grywaja aktywa niematerialne, ale dla osiagnigcia sukcesu nalezy zintegro-
wac rozne aktywa,

nowe innowacyjne modele biznesu stwarzaja nowe odmiany ryzyka, ktore
firmy musza zrozumiec¢ i nauczy¢ si¢ nimi zarzadzac,

sukces wymaga nowych procesow i nowych, czgsto sformalizowanych, na-
rzedzi zarzadzania aktywami i generowanymi przez nie rodzajami ryzyka,
konieczno$¢ przejrzystosci informacyjnej w tworzeniu wartosci,

brak mozliwosci uniwersalizowania modeli biznesu i ich ekstrapolacji,
konieczno$¢ dostosowywania horyzontu czasowego modelu biznesu do tem-
pa zmian w otoczeniu.

. Atrybuty architektury sieciowego biznesu jako nos$nik

stymulatoréw tworzenia wartosci

W XXI w. przedsigbiorstwa sa zmuszone do hiperelastycznych postaw uwa-

runkowanych posiadaniem szybkiej, wczesnej i wiarygodnej informacji. Stanowi
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to conditio sine qua non adaptacyjnosci przedsigbiorstwa i minimalizacji ryzyka
upadiosci. Wielo$¢ sytuacji chaotycznych oraz ich ztozono$¢ wymaga od przed-
sigbiorstw nowych umiejgtnosci, w tym wizjonerstwa, mistrzostwa w mysleniu oraz
elastycznosci'®. Aby przetrwaé, organizacje musza zaakceptowaé chaos jako fun-
damentalny proces. Swego rodzaju remedium na adaptacyjne zachowania jest two-
rzenie tzw. organizacji sieciowych. Sa one réznorodne i chocby z tego powodu
trudno definiowalne'’. W aspekcie organizacyjnym sie¢ to ,,(...) zbiér bezposred-
nich relacji, ktore kreuja wspotzaleznosci migdzy firmami i tworza kontekst dla
powiazan, dzigki ktérym poszczegdlnym firmom nadawane sg funkcje i przy-
dzielane $rodki ich realizacji”'®. Warto zwrocié uwage, ze w organizacji siecio-
wej, odmiennie niz w klasycznych przedsigbiorstwach ery przemystowe;j'’, spo-
iwem taczacym w cato$¢ jest potencjat synergiczny partnerow, ktory umozliwia
realizacj¢ celow niemozliwych do osiagnigcia indywidualnie, natomiast trzonem
bedacym podstawa ich zycia gospodarczego sa relacje, ktore B. de Wit i R. Meyer
nazywaja symbioza™’.

Naczelny cel biznesu zorganizowanego w formie sieciowej — tworzenie
wartos$ci dla klienta i dla biznesu — zalezy od atrybutow jego architektury. Nalezy
do nich zaliczy¢:

— przyczyny tworzenia (przystapienia/uczestnictwa) organizacji sieciowej,
— rodzaje relacji migdzyorganizacyjnych i relacji z klientami,

— zasoby (kapitaty) organizacji,

— kompetencje uczestnikow organizaciji sieciowej”'.

Badania wykazuja, ze przyczyny tworzenia organizacji sieciowej zawieraja
si¢ w trzech wymiarach:
— konkurencji,

— zasobow,
efektywnosci.

W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability w biznesie
czyli przedsigbiorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzadzania. Poltext,
Warszawa 2010, s. 46.

Ich autorskiego przegladu dokonano m.in. w: Procesy kreowania wartosci..., op. cit.

W. Sroka: Sieci alianséw. Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej poprzez wspotpracg. PWE,
Warszawa 2011, s. 31.

W klasycznym przedsigbiorstwie trzonem organizacji sa czgSci, natomiast stosunki (relacje)
stanowig spoiwo wyznaczajace stopien sprawnosci.

2 B. de Wit, R. Meyer: Synteza strategii. PWE, Warszawa 2007, s. 243.

2l Kompetencje sa szczegblnym niematerialnym zasobem, dlatego nalezy poczyni¢ uwage, ze ich
wyodrgbnienie jako zrédia stymulujacego kreowanie wartosci wynika z kapitatlowej konwencji
rozwazan, w ktorej wyraza si¢ stanowisko, iz kapital ma jedynie potencjalng zdolno$¢ do pom-
nazania swojej wartosci. Zamiana wlasciwosci potencjalnej w rzeczywista wymaga kompeten-
cji, czyli umiejgtnosci zastosowania. Por. B. Wozniak-Sobczak: Funkcje kapitatu w strategicz-
nym zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wydawnictwo AE, Katowice 2005, s. 19.
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Wymiar konkurencji wyraza si¢ w minimalizacji napi¢¢ migdzy rywalami,
co poprzez wspotprace uczestnikow sieci wptywa na strukture konkurencji.

Wymiar zasobow wyraza si¢ w ksztattowaniu dostgpu do zewngetrznych za-
sobow, bedacych w posiadaniu innych cztonkéw grupy oraz poszerzeniu istnie-
jacych zasobow firmy (szczegdlnie wiedzy). Laczny synergiczny potencjat zaso-
béw reprezentowanych przez organizacje sieciowa staje si¢ przez to potencjalem
konkurencyjnym i w wyzszym stopniu innowacyjnym.

Wymiar efektywno$ciowy jest wyrazem syntezy pierwszych dwoch i od-
zwierciedla si¢ w zmniejszaniu kosztéw produkcji, zmniejszaniu okresu amorty-
zacji zainwestowanego kapitatu, zwigkszeniu szybkosci obrotu kapitatu dzigki
towarzyszacemu szybkiemu poszukiwaniu rynkéw dla produktow i ustug oraz
wigkszej elastyczno$ci funkcjonowania.

Migdzy wymienionymi przyczynami uczestnictwa zachodzi wiele zalezno-
$ci, ale kazdy podmiot bedzie rozwijal te swoje zdolnosci i aspiracje, ktore prze-
sadzily o przystapieniu czy utworzeniu sieciowej wspotpracy.

Cele i mozliwosci ich osiagnigcia dzigki sieciowym warunkom dzialania sa
wige zrodtem powstawania takich atrybutow organizacji sieciowej, ktore sa sty-
mulatorami kreowania nowej wartosci.

Intencje tworzenia/przystapienia do sieci organizacyjnej determinuja rodzaj
kreowanych relacji’>. Relacje z kolei sa trzonem mozliwych trzech form tworzo-
nych sieci:

— pionowych (Vertical Market Networks / Marketing Channel Networks),
— koncentrycznych (Concentric Networks / Intermarket Networks),
— okazyjnych (Dynamic Networks / Opportunity Networks)™.

W sieciach pionowych wystepuja bezposrednie relacje zaopatrzeniowe lub/i
dystrybucyjne. Ich kreatorem jest producent, ktoéry w sieci wystepuje jako inte-
grator outsourcingowanych proceséw biznesowych, a sam realizuje funkcje spe-
cjalistyczne, takie jak marketing, projektowanie technologii, koncowy montaz.

W sieciach koncentrycznych, wywodzacych si¢ z japonskich organizacji
keiretsu, partnerzy dziela si¢ zasobami oraz wspotuczestnicza w podejmowaniu
strategicznych decyzji. Charakteryzuja je trzy gtowne cechy: utrzymanie, trwa-
to$é i konkretni partnerzy™*.

22 Duze uznanie w literaturze zyskuje tzw. koncepcja 30R E. Gummessona, ktora identyfikuje
30 réznych relacji, jakie moga wystgpowaé migdzy partnerami sieciowymi i ich klientami.
Wsrad nich wystepuja relacje pozadane oraz takie, ktore niszcza warto$é i partnerow. E. Gum-
messon: Relatinship marketiong as a paradigm shift: some conclusions from the 30 R approach.
,,Management Decision” 1999, t. 35, No. 4. Za: Z. Olesinski: Zarzadzanie relacjami migdzyor-
ganizacyjnymi. C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 67.

R.S. Achrol: Changes in the theory of interorganizational relations in marketing: toward
a network paradigm. ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 1997, Vol. 25, s. 56-71.
A. Madhok, S. Tallman: Resources, transactions and rents: managing value through collabora-
tive relationships. ,,Organization Science” 1998, Vol. 9, No. 3, s. 331.

23

24
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W sieciach okazyjnych relacje maja charakter tymczasowy. Sg organizowane na
potrzeby konkretnego projektu. Potencjalnie atrybut dynamiki tych relacji jest zabez-
pieczeniem fachowosci i szybkosci dziatania. W rzeczywistosci przy ograniczonych
mozliwosciach przerobu partnera moze powodowac wzrost kosztow dziatania.

Sprawnos$¢ budowania wartosci poprzez relacje tworzone w wymienionych
formach organizacji sieciowych w znacznej mierze zalezy od organizatora sieci,
nazywanego kapitanem — integratorem — orkiestratorem sieci.”’ Jego pozycja
i zdolnos$ci poszukiwania, analizy, projektowania, utrzymywania relacji migdzy-
organizacyjnych stymuluje sukces catej organizacji i poszczegolnych partnerow.

Kolejnym elementem modelu stymulatorow warto$ci sa zasoby organizacji
sieciowej. Zasoby kazdej organizacji zuzywaja sig, wymagaja znacznych nakta-
dow finansowych, wyrazaja ré6zny poziom innowacyjnosci, niekiedy sa ograni-
czone lub wystepuja w nadmiarze, bywaja rzadkie, trudno dostgpne i nieimito-
walne. Te charakterystyki powoduja, ze w tzw. szkole zasobowej zarzadzania sa
uznawane za podstawg sukcesu i gtowny ekstrakt procesow tworzacych wartosc.
Idea sieciowego bytowania umozliwia ich wlasciwa wartosciotwodrcza struktura-
lizacje. Gtoéwnym walorem sieciowosci zasobow jest ich synergia — stopniowal-
na i elastyczna. Aby osiagna¢ z niej korzysci, niezbgdny jest transfer zasobow.

Laczenie zasobow w sie¢ tworzy jej potencjat sieciowy. W zaleznosci od do-
meny dziatalnosci organizacji sieciowe]j potencjal ten jest rozwijany lub zwijany.
Dla jego kreacji nalezy zdefiniowac kluczowe zasoby, kluczowe dziatania i kluczo-
wych partnerow?.

Rezultatem architektury biznesu opartej na zdefiniowanych kluczowych za-
sobach, dziataniach i partnerach sa okre§lone poziomy i struktura kosztow two-
rzenia, ktore uzupelione o kluczowego klienta oraz stopien jego multiplikacji
tworza strumienie przychodow i wartosci dla interesariuszy sieci.

Kolejnym elementem stymulatoré6w tworzenia warto§ci w organizacji sie-
ciowej sa kompetencje uczestnikow i calej organizacji. Kompetencje traktuje si¢
jako ztozone wiazki umiejgtnosci zbiorowego uczenia sig, ktore sa wykorzysty-
wane w procesach organizacyjnych, tak aby utatwi¢ koordynacj¢ réznorodnych
umiej¢tnosci produkcyjnych, strumieni technologii, znajomosci rynku, rozpo-
znawania upodoban klientow, ich pozyskiwania i utrzymywania. Konieczno$¢
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkoéw rynku, a takze potrzeba wyprzedzania
oczekiwan klientow rodzi potrzebg posiadania kompetencji dynamicznych.
Kompetencj¢ dynamiczna utozsamia si¢ z kompetencja sieciowa’’. Kompetencja

2 Orkiestratorem powinna by¢ firma posiadajaca kluczowe kompetencje.

% Procesy kreowania wartosci. .., op. cit.

2" G. Mort, J. Weerawardena: Networking capability and international entrepreneurship. ,,Interna-
tional Marketing Review” 2006, No. 5, s. 549.
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sieciowa odnosi si¢ do umiejgtnosci wspotpracy z konkretnymi podmiotami,
a przez to do zdolno$ci realizacji zadan w sieci uporzadkowanych relacji.

Elastyczne, dynamiczne kompetencje sprzyjaja utworzeniu kreatywnej sie-

ci. W odniesieniu do takiej organizacji katalog jej wtasciwosci obejmuje®:

1.
2.

Celem kreatywnej sieci jest powigkszanie warto$ci dodanej wewnatrz grupy.
Kreatywna sie¢ w centrum uwagi stawia grupg jako catos¢. Grupa ta poprzez
swe dzialania zmienia elementy PARTS®.

. Wewnatrz grupy dokonuje si¢ wspotpraca dotyczaca probleméw produkciji,

w wyniku ktorej w grupie moze nie by¢ konkurentow.

. Kreatywna sie¢ posiada gtownego koordynatora, ktéry musi opierac si¢ na

sieci wspolzaleznos$ci. Jest nim z reguty tzw. wezel dominujacy. Powinien on
posiada¢ zestaw zdolno$ci do wykorzystywania oraz przeksztatcania rzadkich
i wartosciowych zasobdw otoczenia. Zdolnosci te (kompetencje) determinuja
nie tylko efektywno$¢ tegoz wiodacego wezta, ale i poprzez petle relacji
efektywnos¢ calej sieci. Firma koordynator czerpie pewne korzysci z uczest-
nictwa w sieci, a nawet w pewnych sytuacjach mozliwosci oddziatywania na
zachowania pozostatych przedsigbiorstw w sieci. Pozycja dominujacego we-
zta zapewnia tej firmie najwigksza liczbe relacji bezposrednich i posrednich.
Duza czgstotliwos¢ interakcji moze zwigkszac korzysci przede wszystkim tej
firmy 1 sieci.

. W granicach sieci wystgpuje ciagla wspolzaleznosé, rozciagajaca sig takze na

ogniwa (wezly) i relacje najbardziej oddalone od centralnego koordynatora.

. Istota wzajemnych relacji ma charakter petli dwukierunkowej, tzn. poza kie-

runkiem przeplywu komponentéw i podzespolow, w wyznaczonym przez
procesy tancucha dodawania warto$ci, wystgpuje takze przeptyw zwrotny.
Przeptyw zwrotny zawiera decyzje dotyczace zadan, procedur i trybu ich re-
alizacji i niekiedy wsparcia finansowego. Moze on okaza¢ si¢ przesadzaja-
cym o sukcesie kreatywnej sieci.

. Sukces kreatywnej sieci powinien si¢ odzwierciedla¢ w otrzymywaniu przez

wszystkich uczestnikow grupy zadawalajacej rekompensaty.

28

29

Zestawiono na podstawie K. Krzakiewicz: Kreatywna sie¢ i nowe zadania menedzerow. W: Proble-

my zarzadzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalno$ci zmian. Red. J. Rokita.

GWSH, Katowice 2010, s. 156.

PARTS to réznorodny zestaw srodkéw oddzialywania pomagajacy w ksztattowaniu strategii:

P — Players — zmiana ilo$ci uczestnikow w danym sektorze,

A — Added Value — ograniczanie wartosci dodanej innych lub zwigkszenie wlasnej wartosci
dodanej,

R — Rutes — zmiana regut gry, np. polityki cenowej,

T — Tactics — zmiana taktyki wplywajaca na percepcj¢ innych uczestnikow,

S — Scope — zmiana obszaru dziatan, np. poprzez zerwanie wigzi lub budowg nowych aliansow.
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Wiasciwosci te sa budulcem i fundamentem funkcjonowania sieci. Tworza
potencjat zdolnosci sieciowej. ,,Jest nim zbior procesow i zachowan nakierowa-
nych na wykorzystywanie szans zwiazanych z osadzeniem przedsigbiorstwa
w kreatywnej sieci migdzyorganizacyjnej*’. Whasciwosci kreatywnej sieci staja
si¢ naturalnymi no$nikami dodawanej wartosci.

Poszukujac stymulatoréw tworzenia wartosci we wiasciwosciach organizacji
sieciowej, mozna takze dotrze¢ do idei przedsigbiorstwa inteligentnego. Interpretu-
jac inteligencj¢ jako zdolno$¢ rozumienia, kojarzenia i znajdowania wiasciwych
celowych reakcji w nowych warunkach na podstawie zdobytej i wykorzystywanej
wiedzy®', mozna dostrzec zbieznoéé nastepujacych whasciwosci przedsigbiorstwa
inteligentnego i przedsigbiorstwa sieciowego:

— szybkosc i elastycznos¢ dziatania,

— umiejgtno$¢ obserwowania otoczenia,

— zdolno$¢ wezesnego wylapywania sygnalow rynkowych,

— zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu,

— zdolnos¢ do kreowania i rozwijania wiedzy,

— umiejgtnosé szybkiego wdrazania nowych rozwiazan opartych na wiedzy,
— umiejgtnos¢ zarzadzania posiadana wiedza,

— osiaganie korzysci ekonomicznych na podstawie posiadanej wiedzy™.

Sa to wilasciwosci, ktorych pozytywny wpltyw na zdolno$¢ do tworzenia
wartosci jest niepodwazalny. Nalezy je zakwalifikowaé do zbioru kompetencyj-
nych stymulatorow tworzenia wartosci. Stopien ich kreatywnosci zalezy od
wspotdziatania z pozostatymi elementami architektury sieciowego biznesu.

Podsumowanie

Zmienno$¢ 1 nieokreslono$¢ otoczenia sa podstawowa przestanka zmiany
paradygmatu funkcjonowania jednostek biznesowych. Nadazno$¢ wobec tych
zmian nie zawsze jest zachowaniem wystarczajacym dla utrzymania zadowala-
jacej pozycji w otoczeniu i osiagania sukcesu. Zachowanie jednostek bizneso-
wych musi mie¢ charakter innowacyjny, tworzacy nowe, czesto zaskakujace
wartosci. Mechanizm ich tworzenia i przeobrazania jest wyznaczany w kreowa-
niu innowacyjnych modeli biznesu. Nie moga by¢ one uniwersalne, ale powinny

3 M. Mitrega: Zdolnosé sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsie-
biorstw. Wydawnictwo UE, Katowice 2010, s. 101.

31 W. Kopalinski: Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych z almanachem. Swiat
Ksiazki, Warszawa 2000, s. 232.

32°S. Lobejko: Przedsigbiorstwo sieciowe. Zmiany uwarunkowan i strategii w XXI wieku. Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2010, s. 164.
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uwzglednia¢ nowy paradygmat funkcjonowania. Jest nim tworzenie warto$ci dla
roznych interesariuszy. Na ich liscie czolowe miejsce zajmuje klient. Czg$¢ war-
tosci rownowazna pozadanej stopie zwrotu z kapitalu powinna by¢ mozliwa do
przejecia przez przedsigbiorstwo. Wartos$¢ ta jest tworzona przez integracj¢ roz-
nych kapitatow, przy czym w innowacyjnych biznesach dominuje kapitat niema-
terialny (wiedzy, relacji). Nowy paradygmat funkcjonowania biznesu zmienia
takze interpretacje i konstrukcjg strategii, na co wskazano w tab. 1.

Elastyczno$¢ zachowan jednostek biznesowych, bedaca dyrektywa wynika-
jaca z wlasciwosci otoczenia, znajduje swoj wyraz w funkcjonowaniu organiza-
cji sieciowych, ktore mozna uzna¢ za organizacje inteligentne.
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A DESCRIPTIVE ANALYSIS OF THE PARADIGM
OF THE 21ST CENTURY COMPANIES

Summary

Changes in the business environment have resulted in the emergence of a new pa-
radigm of the functioning of the enterprise. It is the creation of values for different sta-
keholders. This value creates a mostly intangible capital replenished capital. It also
amends the interpretation and design strategy. It is a holistic process, dynamic, social,
cultural, learner. This new paradigm must take account of business models. Among them
is a network organization model.
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