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REORIENTACJA SYSTEMU TWORZENIA WARTOSCI W SWIETLE KONCEP-
CJI ORGANIZACJII WIRTUALNEJ

1. Wprowadzenie

W warunkach gospodarki sieciowej wiedza stanowi fundament kreacji wartosci.®
W koncepcji organizacji wirtualnej, warto$¢ jest kreowana wspotzaleznie w uktadach sie-
ciowych wykorzystujacych swoj potencjat w zakresie generowania wiedzy. Przedsigbior-
stwa, kooperujac w sieci, tworza system proceséw zwiazanych wirtualnie, wirtualna orga-
nizacje, w ktorej ksztattowaniu i zarzadzaniu wazna rolg odgrywa firma integrator wyposa-
zona w kluczowe kompetencje w zakresie kreowania wiedzy cichej i jej dyfuzji wérod
kooperantéw kolejnych poziomow. Dystrybucja wiedzy niejawnej pomigdzy uczestnikami
sieci jest podstawowym celem jej funkcjonowania. Pozostate cele, na ktorych realizacjg
licza przedsigbiorstwa kooperujace w sieci wirtualnych powiazan, zwiazane z osigganiem
efektywnosci ekonomicznej i partycypowaniem w wykreowanej w sieci wartosci, stanowia
konsekwencj¢ udostgpniania przez integratora w sieci wiedzy niejawnej i jej wykorzysty-
waniem do realizacji zadan sieci. Wskutek powyzszych dziatan wzrasta warto§¢ wirtualne;j
sieci, jako efekt synergii wartosci integratora i pozostatych firm oraz wartosci dodanej
zaoferowanej klientom. Warto$¢ wirtualnej sieci przedsiebiorstw moze by¢ okres$lona jako
wypadkowa nastepujacych wektorow:

e umigjetnosci generowania wiedzy niejawnej wewnatrz sieci,

e mechanizméw samo uczenia si¢ firm kooperujacych.?

Stad systemy warto$ciotworcze, sieci proceséw usadowione w wirtualnej przestrzeni
stworzonej przez informatyczne tacza komputerowe, dynamicznie tworzone na bazie duzej
ilosci relacji — zespotdw wirtualnych, oparte sa na zarzadzaniu wiedza, jej gromadzeniu,
przechowywaniu, scalaniu i przeksztalcaniu po to, by zaoferowa¢ na rynku rozwiazania
innowacyjne, zwlaszcza te o ponadprzecigtnej, nieznanej dotad wartosci.

2. Systemowos¢ w kreacji wartosci przedsigbiorstwa

Problem kreacji wartosci w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu jest prezentowany
z punktu widzenia trzech gtdownych podejsé:

1. Porterowskiego tancucha wartosci, ktory w swojej pierwotnej koncepcji poddaje
analizie tworzenie wartosci na poziomie przedsigbiorstwa, poprzez wyodregbnienie
dziatan i identyfikacjg ich wptywu na efektywno$é. Kreowanie wartosci moze od-
bywac¢ si¢ wskutek dyferencjacji na poziomie kazdego z ogniw poprzez inicjowa-

Y K. Perechuda, Wirtualne sieci przedsiebiorstw jako instrument dyfuzji wiedzy niejawnej, /w:/ Komputerowo
zintegrowane zarzqdzanie, praca zbiorowa pod redakcjq R. Konsala, t. 2 WNT, Warszawa 2004, s. 288-290.

2 |bidem, s. 291.

% P. R. Kleindorfer ,Y. J. Wind, R. E. Gunther, The Network Challenge: Strategy, Profit, and Risk in an Interlinked
World, Wharton School Publishing, New Jersey 2009.
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nie dzialan obnizajacych koszty lub zwigkszajacych satysfakcje klientoéw. Kon-
cepcja ta moze by¢ niewystarczajaca dla okreslenia mozliwosci w zakresie kre-
owania warto$ci we wspotczesnym zglobalizowanym i zwirtualizowanym otocze-
niu rynkowym, uwzgledniajacych rekonfiguracje i integracje zasobow w ramach
potencjalu sieci proceséw tworzonych na bazie relacji pomigdzy dostawcami,
partnerami i konsumentami.

Model Stratesia tworzenia wartoSci Premia
wartosci
Cel wzrostu
warto$ci R
Motywacja
Identyfikacja Mapa tworzenia S———
oczekiwan warto$ci | e
inwestorow wartosci

Ocena Wyznaczanie

i motvwowanie @ celow
Kontrola

i raportowanie Planowanie/

budzetowa-

o Wzrost kwalifikacji personelu
e Zdolnos¢ do ekspansji
o Elastycznos¢
o Szybkos¢ reakcji
o Konkurencyino$¢

TWORZENIE WARTOSCI EKONOMICZNEJ

Komunikacja tworzenia warto$ci - < L
v - Ocena rynku & A

WYCENA RYNKOWA

Rys. 1. System zarzqdzania wartosciq przedsiebiorstwa

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie Value Based Management. Koncepcje, narzedzia
przyktady (red.) A.Szablewski, K. Pniewski, B. Bartoszewicz, Deloitte, poltext,
Warszawa 2008, s 57.

2. Podejscia zasobowego postrzegajacego przedsigbiorstwo w formie wiazki zasobow
i umiejetnosci. Unikalna kombinacja zbioru komplementarnych i wyspecjalizowa-
nych zasobow, trudna do skopiowania i nasladownictwa, moze kreowaé wartos¢.
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W warunkach gospodarki sieciowej zasoby moga zosta¢ skonfigurowane w ra-
mach orkiestracji sieci procesow poprzez partnerstwo i porozumienia dotyczace
dzielenia si¢ zasobami nalezacymi do réznych przedsigbiorstw. Jednak kreowanie
wartosci 1 jej ochrona moga by¢ zagrozone z uwagi na tatwy dostgp do zasobow
substytucyjnych i mozliwosci ich zaaranzowania przez konkurentow w procesy al-
ternatywne.

3. Podejscia opartego na kosztach transakcyjnych, ktérego podstawy teoretyczne zosta-
ty sformutowane przez Coase’a* nastepnie rozwinigte przez Williamson’a®. Jego
istota jest okreslenie granic pomigdzy przedsigbiorstwami a zwlaszcza wykazanie
dlaczego przedsigbiorstwa organizuja pewne procesy pomimo, iz moglyby je zre-
alizowa¢ na rynku za pomoca transakcji. Internalizacja transakcji wynika z wyste-
powania asymetrii informacji, dazenia do zmniejszenia niepewnosci, zapewnienia
kompleksowosci, a w konsekwencji zwigkszenie efektywnosci proceséw, z uwagi
na oszczedno$ci w zakresie ponoszonych kosztéw transakcyjnych, dzigki czemu
pojawia si¢ mozliwo$¢ wykreowanie wigkszej wartosci.

Maksymalizowanie warto$ci przedsigbiorstwa wymaga zastosowania ustrukturyzowa-
nego i spojnego podejscia, podejécia systemowego, ktore pozwoli skoncentrowaé wysitki
menedzerow wszystkich stopni oraz calego personelu wykonawczego, na kreowaniu warto-
$ci. Przedstawiony na rysunku 1. schemat obrazuje, jak cele wzrostu wartosci przektadane
sa na cele 1 plany roczne menedzerow w powiazaniu z systemem motywacyjnym dla pra-
cownikow napedzajacym cala organizacjeg, w kierunku zgodnym ze strategia wzrostu war-
tosci.

Granice tak postrzeganego systemu moga by¢ wyznaczane przez ramy okre§lonego
przedsigbiorstwa lecz wspotczesnie, w warunkach usieciowienia biznesu, coraz czgsciej je
przekraczaja, na co wskazuje pojawianie si¢ systemOw warto$ciotworczych w wymiarze
ponadorganizacyjnym, funkcjonujacych w obszarach szerzej postrzeganych modeli bizne-
sowych.

3. Reorganizacja czynnikéw warto$ciotworczych we wspolczesnym modelu bizneso-

wym

,»Czynnik ksztattujacy wartos¢ firmy to kazda zmienna, ktéora ma wptyw na jej war-
toge.”® Czynniki warto$ciotworcze sa zlokalizowane zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa,
jak i w obszarze oddziatywan szeroko rozumianego otoczenia. Tworzenie wartosci dodanej
w biznesie wymaga identyfikacji jej zrodet, miejsc i sposobéw generowania, szeroko rozu-
mianych czynnikow — kreatoré6w warto$ci, a nastgpnie ich zintegrowania ze strategia dzia-
tania wyrazona w modelu ksztaltowania wartoci’.

Obserwowane zmiany we wspotczesnych realiach biznesowych opieraja si¢ na tym, ze:

* R. Coase, The nature of the firm, “Economica” nr 4 (16), November 1937.

® 0. E. Williamson, Transaction cost economics: The governance of transactional relations, “Journal of Law and
Economics”, nr 22 (2), 1979.

6T Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztaltowanie wartosci firmy, WIG-Press, Warszawa
1997, s. 96.

" Por. Determinanty i modele wartosci przedsiebiorstw. Praca zbiorowa pod redakcjq W. Skoczylas, PWE, War-
szawa 2007.
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— pojawiaja si¢ nowe modele biznesowe o dominujacym udziale i znaczeniu aktywow
niematerialnych. Jednak osiagnigcie sukcesu wiaze si¢ wlasciwym doborem i od-
dziatywaniem r6znych form aktywow;

— nowe modele biznesu generuja warto§¢ w sposdb innowacyjny i stwarzaja nowe od-
miany ryzyka, do ktérych nie sa dostosowane dotychczasowe sposoby dokonywa-
nia pomiaru i systemy zarzadzania;

— generowanie wartosci w obszarach nowych modeli biznesowych wymaga nowych
procesow i nowych narzgdzi ukierunkowanych na eksploracjg aktywow niemate-
rialnych i zarzadzanie nowymi rodzajami ryzyka, ktorych w sformalizowanej po-
staci de facto brak;

— dla tworzenia wartosci kluczowe znaczenie posiada przejrzysto$¢ informacyjna;

— dotychczasowe modele wykorzystywania informacji w procesach decyzyjnych,
w tym modele pomiaru i sprawozdawczosci, staja si¢ przestarzate.®

Wspotczesne modele biznesowe, ukierunkowane na wzrost wartosci, coraz czgsciej
wykorzystuja metodyke i instrumentarium zarzadzania procesowego i sa oparte na koncep-
cji traktowania przedsigbiorstwa jako ,,otwartej platformy zasobow”, zgodnie z ktora przed-
sigbiorstwa tworza roéznorodne struktury organizacyjne w taki sposob, aby umozliwi¢ 1a-
czenie zasobOw i dzielenie si¢ nimi, nawigzywanie réznych form powiazan i rodzajow
wspotpracy z kooperantami, konkurentami i innymi podmiotami otoczenia, w tym tworze-
nie zespotéw wirtualnych. Przyktadowy schemat uktadu zmiennych i zaleznoséci wystgpu-
jacych migdzy nimi, we wspotczesnym modelu biznesowym , zostal zaprezentowany na
rysunku 2.

8 R.E.S. Boulton, B. Libert, S.M. Samek, Odczytujqce kod wartosci, Arthur Andersen, Warszawa 2001, s. 17.
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Czy pewne rozwiazania, ktore sa konieczne w tym procesie, moga by¢ row-
niez zastosowane w innych aplikacjach (pozwoli to na kreowanie efektow
svneroii i dzwioni — lensze zarzadzanie kosztami.

Rys. 2. Wspétczesny model funkcjonowania przedsiebiorstwa

Zrodto: L. Palmen, Wspotpraca przemystowa w zakresie komercjalizacji wasnosci intelek-
tualnej, prezentacja na konferencji Wtasno$¢ przemystowa w innowacyjnej gospo-
darce, Krakow, 5.09. 2008, s. 7, podajg za: S. Kasiewicz i in., Metody osiagania
elastycznosci przedsigbiorstw. Od zarzadzania zasobowego do procesowego, SGH,
Warszawa 2009, s. 95.

LHlstotnym elementem nowego modelu biznesowego przedsigbiorstwa jest to, ze nie
ogranicza si¢ on do wykorzystywania wlasnych zasobow, ale stara si¢ tworzy¢ struktury
organizacyjne, portfele proceséw i mechanizmy, uwzgledniajace inne przedsigbiorstwa
(W tym roéwniez swoich konkurentow), organizacje, instytucje i klientow.”® Waznym in-
strumentem jego implementowania w praktyce gospodarcze;j staje si¢ koncepcja organizacji
wirtualnej.

4. Transpozycja funkcji i dzialan poprzez sieé relacji wirtualnych w koncepcji lancu-
cha wartosci
Postrzeganie rzeczywistos$ci jako ztozonej i dynamicznej, w ktorej funkcjonuja przed-
sigbiorstwa tradycyjne i na ré6znym poziomie wirtualno$ci, wymaga, dla rozpatrzenia sieci
relacji i ewaluacji ich wptywu na wygenerowana warto$¢ dodana, przyjecia podejscia sys-
temowego i wlaczenia koncepcji tancucha wartosci dodanej. Systemowos$¢, w rozpatrywa-

® S. Kasiewicz, J. Ormiriska, W. Rogowski, W. Urban, Metody osiqgania elastycznosci przedsiebiorstw. Od zarzq-
dzania zasobowego do procesowego, SGH, Warszawa 2009, s. 95.
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niu poruszanego problemu, nadaje relacjom znaczenie krytyczne jego wyodrebnienia, wy-
nikajace z mozliwos$ci wskazania zadanych relacji porzadkujacych, ktére pozwalaja opisy-
waé rozne systemy.® W modelu podstawowym faficucha wartoéci dodanej M.E. Porter
wyodrebnit dwa rodzaje dziatan — podstawowe, generujace warto$¢, oraz dziatania wspiera-
jace, zabezpieczajace przebieg dziatan podstawowych lecz nie biorace bezposredniego
udziatu w tworzeniu wartosci — bgdace jego elementami. Pomigdzy dziataniami podstawo-
wymi wystgpuja tzw. powiazania czyli relacje sposobow wykonywania jednych dziatan
i kosztow badZ wynikow innych dziataf, zarowno wewnatrz okreslonego tancucha wartosci
(powiazania poziome), jak i pomigdzy roéznymi lancuchami wartoéci przedsigbiorstw
wspotpracujacych ze soba, zwlaszcza dostawcow i odbiorcow (powiazania pionowe). To
one umozliwiaja optymalizacj¢ i koordynacje dziatan realizowanych w przestrzeni — Syste-
mie tworzenia warto$ci, stanowiacym uklad wzajemnie ze soba powiazanych, wspotdziata-
jacych w danym czasie przedsigbiorstw w zakresie zaspokojenia potrzeb okreslonego klien-
ta finalnego. Tworzenie cyberprzestrzeni, wirtualizacja dziatan i powigzan tancuchow war-
tosci, dokonywana dzigki zaawansowanym technologiom informacyjnym, rozwija mozli-
wosci w zakresie modelowania architektury biznesu - ksztaltowania sktadu podmiotow
wspotdziatajacych przy realizacji ztoZzonych celow gospodarczych i doboru taczacych je
relacji, stanowiacych podstawe wspoétdziatania gospodarczego. Przyjmujac, ze tworzenie
i przejmowanie warto$ci dodanej stanowi uniwersalny miernik efektywno$ci procesow
biznesowych, nalezy zidentyfikowaé generatory wartosci oraz mechanizmy jej przechwy-
tywania przez uczestnikow proceséOw biznesowych, w tym klientdéw. Schemat zaprezento-
wany na Rysunku 3. przedstawia perspektywy pomiaru efektywnosci realizacji strategii
wzrostu warto$ci przedsigbiorstwa przez pryzmat obszaréw funkcjonalnych w koncepcji
Zrownowazonej Karty Wynikow autorstwa Kaplana Nortona w kontekscie aktywowania
relacji wewnatrz- i migdzyorganizacyjnych wykorzystujacych wirtualng przestrzen bizne-
sowa.

W obliczu wysokiego tempa wirtualizacji proces6w biznesowych, zainteresowanie ge-
nerowaniem warto$ci dodanej nalezy przenie$¢ z obszaru pojedynczych przedsigbiorstw
czy nawet sektorow w ujeciu porterowskiego tancucha wartoéci dodanej, na caty system
tworzenia wartosci z jednoczesna identyfikacja tzw. stref zysku™, czyli strukturalnie uwa-
runkowanych poziomow rentownos$ci poszczegdlnych elementow wyodrgbnionych syste-
mow wartosci.

0 . Krzyzanowski, O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN Warszawa 1999, s. 186.

1 A, J. Sliwotzky, D. J., Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, 5.170.
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Rys. 3. Perspektywy tworzenia i przejmowania wartosci dodanej w aspekcie koncepcji SKW
Zrédto: opracowanie wlasne.

W. Czakon proponuje sekwencj¢ inicjatyw wpisujaca si¢ w logike algorytmu postgpo-
wania w zakresie aktywnego uczestniczenia w procesie tworzenia i przejmowania warto$ci
w systemach wartosci:

o Identyfikacja klienta, jego potrzeb oraz oczekiwan,

e Okreslenie rzeczywistych i potencjalnych uczestnikow systemu wartosci z ich

udziatami w tancuchu wartosci dodane;j,

e Analiza systemu warto$ci z punktu widzenia kosztow i rentownosci w celu okresle-

nia calkowitej rentownosci tancucha wartosci oraz wskazania stref zysku,

e Zajecie pozycji w strefach zysku i aktywne zarzadzanie systemem wartosci.'?.

Udziat w tworzeniu warto$ci dodanej oraz umiejgtne zajmowanie dogodnych pozycji
predysponujacych do przechwytywania wygenerowanej warto$ci stanowia wspotczesnie
kwintesencj¢ prowadzenia biznesu. Radykalnej zmiany ulegaja zasady konkurowania na
rynku globalnym, na ktérym dochodzi do integracji migdzybranzowej i zacierania si¢ gra-
nic tradycyjnie postrzeganych branz. Wskutek tego dotychczasowy, branzowy uktad bizne-
su zostaje zaklocony pojawianiem sig¢ branz hybrydowych, integrujacych produkty trady-
cyjnie zwiazane z odrgbnymi branzami, posiadajace wiasne rynki zbytu i odrgbne dotych-
czas whasne zintegrowane lahcuchy wartosci®.

Szybkie tempo tworzenia i absorbowania innowacji technologicznych oraz wszech-
obecna rewolucja informacyjna, prowadza do wzrostu znaczenia nowoczesnych §rodkow
komunikacji i aktywow niematerialnych w dziatalnoséci przedsiebiorstw a to oddziatuje na

2 W. Czakon, Laricuch wartosci w teorii zarzqdzania przedsiebiorstwem, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, s. 97-98.

8 K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, PWE. Warszawa 2002,
s. 47.
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dynamiczne procesy zwiazane z wirtualizacja biznesu i zmienia reguly jego funkcjonowa-
nia. Materialne sktadniki przedsigbiorstw ulokowane wzdluz fizycznego tancucha wartosci
nabieraja drugorzednego znaczenia w stosunku do relacji, wigzi i proceséw, w ktorych
moga zosta¢ zaangazowane. Warto$¢ ekonomiczna przedsigbiorstwa zalezy od jego udzialu
w strukturach sieciowych: rodzajach sieci, wielkosci sieci, zajmowanej pozycji w sieci,
czasu przebywania w sieci, dlugosci czasu trwania sieci, uczestniczenia w wielu sieciach.
Jej wycena przenosi punkt cigzkosci w kierunku niematerialnego (wirtualnego) tancucha
wartoéci, na ktory sktadaja si¢ m.in. patenty, wynalazki, prawa autorskie, historia firmy, jej
tradycjall4i kultura organizacyjna, relacje wewngtrzne i zewngtrzne, mapy proceséw i mapy
wiedzy ™.

5. Logika wirtualizacji w systemach warto$ciotworczych

Zarzadzanie przedsigbiorstwem ukierunkowane na wzrost warto§ci musi opierac si¢ na
zidentyfikowaniu Zrodet tworzenia wartosci we wszystkich obszarach jego aktywnosci,
W tym takze w zakresie jego wirtualnosci. Tym bardziej, iz wirtualizacja i usieciowienie
gospodarki rewolucjonizuja bazowy tancuch wartosci, rozszczepiajac go i odwracajac,
adaptujac dla potrzeb integrowania ogdtu dziatan i proces6w w system tworzenia wartosci.
Globalizacja i1 otoczenie turbulentne stawiaja u podstaw realizowanych proceséw
biznesowych priorytety klienta i one sa dla nich informacja o mozliwos$ci zaoferowania na
rynku  wartosci, ktorej klient oczekuje. Logike wirtualizacji w systemach
warto$ciotworczych, scalania dziatan wokot priorytetow klienta, integrowania biznesu
wokot zadan zwiazanych z dostarczeniem klientowi pierwszorz¢dnej wartosci, mozna
wyprowadzi¢ z modelu odwrdéconego tancucha warto$ci dziatan zaprezentowanego na
rysunku 4.

Zasoby
. Kanaty aktady. kluczowe
Priorytety . Oferta ’ ;
Klientéw dystrybucji sUrowce ompetencje

Rys. 4. Odwrocony tancuch wartosci dziatan

Zrodto: . Webb, Ch. Glie, Reversing the Value Chain, ,,Journal of Business Strategy”,
2001, March/April, s. 15; podaj¢ za W. Czakon, Lancuch wartosci...op.cit., s. 105.

Organizacje biznesowe znajdujace si¢ na réznych etapach wirtualizacji funkcjonuja na
réznych poziomach usieciowienia, umozliwiajacego ich rzeczywisty udziat w systemach
tworzenia wartosci. Interakcja, jaka zachodzi pomiedzy uczestnikami systeméw tworzenia
warto$ci dodanej, pozwala im na obnizanie poziomu niezbgdnych zapasow, szybkie reago-
wanie na zmiany rynkowe a docelowo osiagnigcie wyzszego poziomu zadowolenia klien-
tow™>. Wirtualno§é organizacji wskazuje innowacyjne formy wspoldzialania w obszarze
procesoéw realizowanych w cyberprzestrzeni a to wyzwala nowe poklady synergii i umoz-
liwia wykreowanie wigkszej wartosci. Zjawisko synergii lezy u podstaw i stanowi sens

¥ K. Perechuda, M. Kowalewski, Metodologiczne problem wyceny wartosci sieci gospodarczych opierajqcych sie
na wiedzy, [w:] Podejscie procesowe w organizacjach, red. S Nowosielski, PRACE NAUKOWE nr 52 Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 330.

'8 J. Sheridan, Envisioning The Ideal Value Chain. “Industry Week” 2001, vol. 250, 5.42-43.
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tworzenia, funkcjonowania i rozwoju wszelkiego rodzaju organizacji'®. Jest zatem rowniez
fundamentem procesu wirtualizacji zorganizowanej dziatalno$ci biznesowej, docelowo
przybierajacej forme idealnej organizacji wirtualnej.

6. Podsumowanie

Wirtualizacja biznesu poglgbia w swojej istocie podziat i specjalizacj¢ pracy, ktorych
nowoczesnym instrumentem staja si¢ organizacje wirtualne. Nowoczesne technologie in-
formacyjne stwarzaja innowacyjne mozliwosci komunikacyjne, ktore shuza rozpoznawaniu
potrzeb klientow, szybkiemu reagowaniu na zidentyfikowany popyt efektywny i podejmo-
waniu dziatan opartych na interakcji wzdhuz i pomigdzy aktywnymi tancuchami wartos$ci
dziatan. Reorientacja systemu tworzenia warto$ci w $wietle koncepcji organizacji wirtual-
nej przynosi dwie istotne zmiany: umiejscowienie klienta w centrum modelu oraz wielo-
stronno$¢ i wielokierunkowos$¢ powiazan pomiedzy uczestnikami systemu. Struktura po-
wigzan wystepujacych pomigdzy uczestnikami systemu tworzenia wartoSci ksztattowana
jest poprzez wymiane informacji, co czyni ja elastyczng i stanowi podstawe wirtualizacji
biznesu.
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Streszczenie

Nowoczesne technologie informacyjne stwarzajq innowacyjne mozliwosci
komunikacyjne, ktore stuzq rozpoznawaniu potrzeb klientow, szybkiemu re-
agowaniu na zidentyfikowany popyt efektywny i podejmowaniu dzialan opar-
tych na interakcji wzdtuz i pomiedzy aktywnymi tancuchami wartosci dzialan.
Reorganizacja systemu tworzenia wartosci w swietle koncepcji organizacji
wirtualnej przynosi dwie istotne zmiany: umiejscowienie klienta w centrum
modelu oraz wielostronnosé i wielokierunkowos¢ powiqzan pomiedzy uczest-
nikami systemu. Struktura powiqzan wystepujqcych pomiedzy uczestnikami
systemu tworzenia wartosci ksztaltowana jest poprzez wymiane informacji, co
czyni jq elastyczng i stanowi podstawe wirtualizacji biznesu.

Stowa kluczowe: organizacja wirtualna, system tworzenia warto$ci, odwrocony tancuch
wartosci.

REORIENTATION OF THE SYSTEM OF CREATING VALUE IN LIGHT OF
THE CONCEPT OF VIRTUAL ORGANIZATIONS

Summary

Modern IT technologies create the innovative possibilities of communica-
tion which serve to recognise the needs of clients, fast reaction to the identi-
fied demand effectively and undertake action based on interaction along the
lines of and between the active value chains of activities. Reorientation of the
system of creating value in the light of the concept of virtual organizations
brings two significant changes with it as follows: placement of the client in
the centre of the model, as well as the multi-lateral and multi-directional of
ties between the participants of the system. The structure of the ties occurring
between the participants of the system of creating values is formed by the ex-
change of information, which makes it flexible and which constitutes the basis
of the virtualization of business.

Keywords: virtual organization, system of creating value, reversing the value chain.
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