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Streszeczenie

ZtoZonosc | kontekstowosc wspdiczesnych procesow  gospodarczych | wyzw
stojacych przed menedzerami wymaga stosowania bardziej kompleksowych koncepg
Jedng z nich jest koopetycia, ktora poprzez jednoczesna konkurencje i wspdfprace pozwa
na wyjasnienie zachowari przedsiebiorstw czy sukcesu modeli bzinesowych. Rozpatrywa
ze wzgledu na ewolucie przemystu, z uwzglednieniem bodzcow  deregulacyjny
I protekcjonizmu, ukazuje sie jako normaina relacjia rynkowa. Przyktad pasazerski
przewozow lotniczych ilustruje sekwencje deregulacia —~ konkurencia ~ wspdipraca
koopetycja.

Coopetition Strategy in the Industry Evolution Context

Summary

Contemporary business processes and managerial challenges are context bound an
composite, which calls for the use of more complex concepts. Coopetition seen 4
simultaneous competition and collaboration is one of those new concepts that hold
promise of better explanatory power. In this paper coopetition is explored in the context
industry evolution, including deregulation, protectionism and appears as a normal interfir
relationship. The example of airlines industry illustrates the sequence deregulation
competition — collaboration - coopetition.

156

pawet FILIPOWICZ

ial Zarzadzania ‘ |
x);ddzelamia Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica

Model sieciowy rozwoju innowacyjnosci a
spotecznosciowa koncepcja tworzenia wartosci

Wstep

Klasyczny koncept wartosci budowany byl na teorii marketingowej!' zyv%aszcza
w odniesieniu do obszaru relacji z klientami lub dostawcami, Jednak samo pojecie relacii
pozostaje caty czas silnie subiektywnym. IPrzijcie wizji ?asobowe] przeds,lgbl(a)rstwa“wy«
musza podjecie dyskusji nad istota wartosci w za'rzadza:rnu. Znaczny rozwoj Oflentacy za-
sobowej w praktyce zarzadzania przyczynit si¢ rowniez do poszerzenia pojecia przewagi
konkurencyjnej i wigze jej geneze z unikalnymi zasobami organizacji, ktorycb wykorzysta-
nie ukierunkowane jest na zaspokojenie potrzeb klienta. To s[lne poyvia:zanle zachodzace
pomiedzy kompetenciami a ksztattowaniem oferowanej wartosci znajduje dodatkowe oq~
swierciedlenie w propagowane]j koncepcji sieciowe] sektora, bedacg naturalng ewolucjg
koncepcii fancucha wartosci M.E. Portera. Dodatkowym asumptem do wzrostu‘ zainteres’o—
wania pojeciem wartosci jest rowniez obserwowana postepujaca ekstemalizgﬂqa procesow
gospodarczych, ktorej interesujacym symptomem byt wzrost zainteresowanla pr.obamyn in-
tegracji klienta z dziatalnoscig innowacying, przedsiebiorstw. Wszystkie te czynniki Wspoli1|e
przyczyniaja sie do wzrostu ztozonoécl prowadzonych operacii 8 przez to do W!kazegcs
nacisku na rozwdj technologii i poszukiwania nowych, innowacyjnych zrodet wartosci.

Rozwéj technologii informacyjnych a reinwencja procesu
tworzenia wartosci w sieci powigzan

Tworzenie wartosci w oparciu o nowoczesne technologie i ustugi jest problemem zto-
zonym | zakltada wspdtdziatanie roéznych czynnikéw. Dotychczasowa perspektywa zarzg-
dzania strategicznego umozliwia, w oparciu o bogactwo metod okreslenie jak pozycja kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa wplywa na ksztattowanie strategii konkurencyjnej wprowa-
dzanej w celu uzyskania przewagi rynkowej. Ujecie zasobowe organizacji uzupetia to po-
dejécie o role zasobdw organizacyjnych, Unikalna konfiguracja zasobdw organizacji ma
uniemozliwi¢ imitacje kompetencji przedsiebiorstwa. Kompetencje przedsigbiorstwa sg za-
zwyczaj ulokowane w realizowanych przez nie procesach, ktére sg wazne dla klienta i roz-
nicujg dane przedsiebiorstwo.  Innowacje techniczne, zmiany w strukturze kosztow i po-
wigzan, ewolucja potrzeb konsumentdw, nowe produkty | ustugi prowadza do zmiany na-
tury szans wynikajacych z otoczenia przez co przyczyniajg sie do powstawania nowych
sektorow gospodarczych i restrukturyzacji dotychczasowych. Przedsiebiorstwa ogélnic—;
pojmowanej ,e-dziatalnodci” usitowaty we wczesnej fazie rozwoju tego sektora uzyskac
przewage konkurencyjna poprzez unikalnodé dziatania, ale tylko mata ich cze$¢ byta w
stanie w sposéb istotny zaznaczy¢ swoim dziataniem rynek. Najczesciej poprzez zastoso-
wanie technologii informacyjnych, mate i érednie przedsiebiorstwa usitujg wdrozyC strate-
gie dyferencjacji jako oczekiwany sposdb na sukces. Jednak dynamika ,e-commerce” prak-
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tycznie uniemozliwia wylonienie sie¢ zdecydowanego lidera rynkowego. Duza czesé Praeg
siebiorstw probuje zatem uzyskac pozycje lidera dzieki wehodzeniu w alianse i Zawiery
sojuszy rynkowych, co ma z kolei przyczynic sie do zdobywania wiekszych udziatéw v
kowych i komponowania nowych fancuchow wartosci mozliwej do przechwycenia w
wym sojuszu. Wymogiem niezbednym takiej strategii jest dazenie do uzyskania Drzew
konkurencyjnej przez wszystkich uczestnikow faricucha[1]. Zwiaszcza dzi$ dzieki propa
cji wizji zasobowej organizacji, nastepuje konkretyzacja strategii dyferencjacji. Postr2egt
sie jq szerzej rowniez w odniesieniu do konfiguracji aktywow réznych przedsiebiorstw ora;
mozliwych do realizacji unikalnych proceséw gospodarczych. Zrdznicowanie wediug Wizj
zasobowej organizacji jest osiggane gdy nastgpuje rozwdj, aktywizacja i zastosowanie 6
nych konfiguracji aktywow, zasobow i umiejetnosci. Infrastruktura powiazana z internetep,
stymuluje wzrost dynamiki otoczenia, co z kolei przyczynia sie do wzrostu konkyre
i szybkiego rozprzestrzeniania sie ofert handlowych przedsiebiorstw. Zwigzki pomied

nowacyjnoscia, a koncepcjg sieciowa dziatalnoéci gospodarczej sg jednym z najczed
poruszanych zagadniert w aspekcie uwarunkowan ekonomicznych, zarzadczych
socjologicznych. Zaktadana jest mozliwos¢ czerpania wielu korzyéci z funkcjonows
roznych sieci w odniesieniu do realizowanych innowacji. Sieci o stabych wiezach i maf
nasileniu wymiany sprzyjaja wymianie wiedzy skodyfikowanej a sieci o silnych wiez
i intensywnym przeptywie wymiany sprzyjaja rozwojowi wspdipracy i przekazywaniu W
dzy nieskodyfikowanej. Interesujacym aspektem tych dwdch rodzajéw oddziatywania jest
ich wplyw na innowacje. Wedtug badar przeprowadzonych przez N. Fugugawe na prébee
japonskich przedsiebiorstw sektora MSP w obszarze wymiany wiedzy, mozna okresli¢ 2w
zek pomiedzy strukturg sieci a poszczegdinymi etapami innowacji produktowej[2]. Pr
prowadzone badania wykazaly ujemng korelacie pomiedzy wiekiem przedsiebiorstwa
jego innowacyjnoscia, co zostato zinterpretowane, 7e sieci konfigurowane w celu wymia
wiedzy funkcjonujg diuzej niz te, ktérych celem bylo wylacznie wspéipraca w zakre
dziatan badawczo-rozwojowych. Waznym spostrzezeniem jest to, iz w przypadku siec
wego rozwoju innowacji, partnerzy po uzyskaniu niezbednej wiedzy opuszczajq sieé. Zao :
serwowano rowniez wysoka homogeniczno$¢ przedsiebiorstw dziatajacych w ramach pro-
cesu rozwoju produktu, co wigZe sie z wysokg specjalizacja w obszarze rynku lub techn
logii. Mozna zatem zaobserwowac zmieniajgce sie strategie zachowania w sieci, zwiazane
z zaawansowaniem innowacji. Poczatkowo przedsiebiorstwa rozwijaja silne powiazania
migdzy sobg, majace na celu wymiane wiedzy, co w konsekwencji prowadzi do zwieksz
nia udziatu nowej wiedzy pozyskiwanej z nowych zrédet poza dotychczasowa konfigura
sieci. Pozyskana w ten sposob nowa wiedza staje sie zrodtem koncepciji nowego produk
Ostatecznie poszukuja one nowej konfiguracji powigzan w istniejacej juz sieci, aby wyk
rzysta¢ nowaq wiedze w celu stworzenia nowych kanatdw dystrybucyjnych. Rozwdj si
obejmuje zatem przystapienie do sieci, nastepnie nawigzywanie wiezi poprzez decydentd
poszczegoinych przedsiebiorstw w celu rozpoznania partneréw i ustalenia systemu kom
nikacji i grup dyskusyjnych zwigzanych z procesem rozwoju specyficznego produktu, Od
tego momentu proces rozwoju okreslonego produktu staje sie zagadnieniem wokot ktor
go rozwijajq sig wiezi z zewnetrznymi zrédtami wiedzy, ktdre do tej pory pozostawaty po
siecia. Wiaczenie do sieci Zrodet zewnetrznej wiedzy prowadzi do podjecia wspdipracy W
ramach konkretnych dziatan gospodarczych. Nalezy jednak zauwazy¢, ze gdy przedsiebio
stwa jako podstawe strategii dziatania stawiaja dyferencjacje technologiczng to najnows
technologie sa stosowane w tworzeniu oferty adresowanej do najbardziej wymagajacy
klientow lub tych, ktérzy potrafig najpredzej je wykorzystac dla swoich potrzeb. Wsp

cechq tych dwoch kategorii klientéw jest wysoka wiarygodnosé ptatnicza, co z kolei prz
ktada sie na selektywne oferowanie zastosowan nowych technologii waskiej grupie wysp
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wanych odbiorcdw i bardzo ograniczony, zarazem stopniowy ich transfer do oferty

%biorcéW masowych. Opisany proces jest okredlany jako przejmowanie wartosci w
1 o charakterystyke modelu cyklu zycia nowych technologii, ktory umozliwia otrzy-
oparclC wrotu inwestycji poniesionych wczesniej na dziatainos¢ badawczo-rozwojowa, Dy-
manle~lc'a saklada szerokg i zréznicowang oferte, ale klient ptacac wysoka cene za intere-
fer,e”qag pFodukty pokrywa koszty jej czasochtonnego przygotowania. Strategie bazujace
e genrracji adresujg swojg oferte do nisz rynkowych, do Klientdw, ktdrzy sq w stanie
na kor}é ercej za mozliwo$¢ zakupu niestandardowego produktu. Wspdlng cechg tych
zaP{aCIii iest fakt ponoszenia dodatkowych kosztow zwigzanych z utratg duzej skali dziata-
st.rafgg nga najbardziej rozpowszechnione w przedsiebiorstwach zachodnich modele stra-
. staja sie nieskuteczne w obliczu zagrozenia innowacjg kosztowg. Wedtug 3. P. Wil-
t'eg”sé)na innowacja kosztowa jest dzialaniem polegajacym na oferowaniu klientom za-
“amnsowanych teéhnologii po bardzo niskich cenach przy utrzymywaniu ,masowej” rdzno-
av:jarbéci oferty produktéw. Skutkuje to przeobrazeniem nisz rynkowych w masowe rynki o
g)ardzo duzych wolumenach sprzedazy[3]. Innowacja kosztowa jest zaFem pgvyszechnie
stosowana przez globalnie dziatajace przedsiebiorstwa gospodarek rieslanym jako WY~
Janiajace sie”. Biorac pod uwage populag‘e tych ‘gos.poda.rek oraz ich dynamlke rozwoju
specyficzna dla nich strategia innowacji kosztowej Istaje si¢ powaznym pro'blemem,
wlaszcza dla miedzynarodowych przedsigbiorstw, ktore aktualnie klerUJa svyo;a_.oferte;
handlowa do zasobnych klientéw gospodarek zachodnich. Prgyg,z%e s;trateg@ d'ZIa’fam.a ty,ch
przedsigbiorstw bedg musiaty sie zmieni¢ tak, aby mogty OP}?JLC swoim zasiggiem kllenatow
pochodzacych giéwnie z Azji i Ameryki Potudniowej. Rozwdj konkurenchnosq'oparteJ na
strategii innowacji kosztowej staje sie kuszacym wyborem biorac pod uwage jej sukpes na
rynkach rozwinietych, gdzie przy niezmieniajacych sie dochod’ach fub tez malejqcyl/ch,
Kiienci kupuijg za te sama kwote pieniedzy wigkszg ilos¢ produktéw pochodzgcych \{\(}asnle
od nowych przedsiebiorstw na tych rynkach. Stad wynika fakt, ze strategia innowacji kosz-
towej stosowana przez przedsiebiorstwa posiadajgce ugruntowz’ana pozycje na rynkgch
rozwinietych bedzie oparta na dazeniu do istotnej redukcji kosztow, juz nie celem zwiek-
szenia tworzonej wartosc jednostkowej, ale prowadzacej do redukeji cen sprzedazy i ge-
nerowania wartoscl dzieki duzej sprzedazy bedacej do realizowania na rynkach gospodarek
Jwytaniajacych sie”. To podejscie wydaje sie by¢ olbrzymim wyzwaniem dla kadry zarza-
dzajgcej przedsiebiorstw zachodnich, powaznie naruszajacym dotychczasowq koncepdie
tworzenia wartosci zaproponowanej przez M. E. Portera. W konsekwencji tego wyzwania,
przedsiebiorstwa ktére wykorzystuig powigzania sieciowe w celu podwyZszenia efektywno-
sci prowadzonej dziatalnosci, posiadaja potencjat tworzenia wartosci dla wszystkich
uczestnikow dokonywanej transakcji wiaczajac klientdw rowniez. Dzieje sie to poprzez
wzmocnienie fancucha zewnetrznego, poprzez redukcje kosztdw dostaw i pionowg, integra-
cje. Inne czynniki zwiekszajgace wartos¢ tworzong przez te przedsiebiorstwa to oferowanie
szerokiej gamy produktdw lub ustug, ograniczenie asymetrii informacyjnej miedzy uczest-
nikami transakcji oraz zapewnienie klientowi jej przyjaznego przebiegu, a przez to
oszczednosci czasul4].

cja”Z
dla o

Konfiguracja sieci powigzan w aspekcie czynnikow
ksztattujacych tworzong warto$é

Rosnaca dynamika rozwoju technologicznego wzmagana wzrostem znaczenia potrzeb
Klienta przyczynia sie globalizacji konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Coraz szerszy dostep
do informacji zmienia sposob w jaki ocenia sie wartos¢ tworzong przez klientow i dostaw-
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céw. Zmiana ta nastepuje sukcesywnie od tradycyjne] strategii wartosci opartej na
dukcji matoseryjnej do marketingu masowego. Stat si¢ on narzedziem propagowaniy
toscl jako kryterium skutecznodci proceséw masowych w obszarze produkcii i kOmum
przedsiebiorstw, Dotychczas nacisk kladziony byt ciagle na produkcie, jako na 3
wprowadzanych zmian adaptacyjnych w obrebie organizacji czy tez systeméw Pdm
tworzonej wartoéci. Wzrost liczby przedsiebiorstw stosujacych orientacje Masowg dg
wadzit do spadku efektywnosci stosowanych narzedzi zarzadzania. Zmiany objely réy
Klientéw. Coraz liczniej dochodzili do wniosku, Ze ani masowa produkcja ani masowy
keting nie sa w stanie zaspokoiC ich coraz bardziej zréznicowanych potrzeb. Wzrogt:
czenia klienta w sposéb naturalny wprowadzit do rzeczywistosci marketingowej segme
cje. Byla ona postrzegana jako systemowe rozwigzanie réznicujacego sie popytu, T
podejécie przyczynito sie do powigzania konceptu oferowanej wartosci z segmentacjq
ku przedsiebiorstwal5]. Orientacja procesu tworzenia wartosci w oparciu o Wspoip
z klientem nawigzuje swojq ideg do produkgji jednostkowej, ktorej efektem jest pro
noszacy silnie zindywidualizowane cechy. Rozwijanie takiego procesu tworzenia wart
jest mozliwe dzieki zawansowanym technologiom oraz dzieki intensywnemu sprzey
zwrotnemu z klientami. Wzrost czestotliwosci oraz intensywnosci wymiany inform
z klientem pozostaje oczywiscie w zwigzku z rozwojem technologii informacyinych, k
dodatkowo umozliwiajg réwniez klientom tworzenie sieci powigzan nie tylko z ich przed
biorstwami ale réwniez z innymi klientami[6]. Taki sposéb postrzegania gospodarki op
na modelu sieciowym tworzy nowe wyzwanie dla procesu zarzadzania. Klasyczne o
zarzadzania, oparte na ukfadzie mniej lub bardziej hierarchicznym, administracji, requf
funkcjach, stajq sie coraz mniej praktyczne i ograniczajg rozwdj przedsiebiorstw. Stad
raz czesciej deklarowana potrzeba stworzenia nowej logiki organizacyjnej, ktéra be
musiata usankcjonowad réwniez nowy wymiar procesu tworzenia wartosci raz charak
innowacji (rys. 1).

=

Zindywidualizowany
natychmiastowy
feedback

Innowacja | tworzenie
wartoéel w globalnej
ekonomii wiedzy

Nowa
logika
organizacyjna

Nowe
struktury [
kooperacyjne

Rys. 1.‘Czynniki ksztattujgce innowacje i proces tworzenia wartoéci w globalnej ekonomii wiedz
Zrédio:[6, s. 503]

Klasyczny koncept tworzenia wartosci i jej przejmowania zwigzany jest z postrzegan
przewagi konkurencyjnej jako dazenia do maksymalizacji udziatéw rynkowych. Takie
dejécie dzis, zwtaszcza w aspekcie globalizacji konkurencyinosci staje sie nieadekwa
gdyz z perspektywy danego przedsiebiorstwa maksymalizacja udziatdw rynkowych $
sie celem strategicznym zbyt dtugotrwatym i trudnym do zrealizowania przy ograniczon
zasobach i coraz bardziej problematyczng moziiwoscig okredlenia konkretnych konkur
tow, ktorych to kosztem nastapi zaktadane zwiekszenie udziatéw. Bardziej obiecujaca Moz
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staje si€ ukierunkowanie procesu tyvorzenia Wartoéci' na nowe zrédha jej pocho-
e najproscie] ytozsamiane z tworzeniem przez przedsgblorstwa nowych rynkow.
dzem?f tem o przyjecie dla procesu tworzenia wartosci nowej perspektywy, nie tej opie-
chodzi 28 na réznicowaniu podazy ale roznicowaniu popytu. Taka perspektywa czeSciowo

rejace] o eta przez utrwalone juz sposoby tworzenia przewagi konkurencyjnej na specy-

Jes d,zliol;]ﬁguracji zasobdw organizacyjnych. W tym zakresie szkota zasobow organizacyj-
ﬂganJ rzejmuje czesciowo koncept tworzenia wartosci sformutowany przez M. E. Portera,
nych PzajaCY sie w aktualnej sytuacji globalnej konkurencji do obrony posiadanej pozycji
kqgraﬂ:sej poprzez dziatania zaczepne polegajace whasnie na podejmowaniu préb przejecia
:rynkogc{ od konkurentéw. Alternatywny proces tworzenia wartosci opiera sie zatem na
Wa-rtﬁszaniu zasobdw wiedzy, ktdre to stajg sie gwarantem mozliwosci konceptualizacii
waz przedsiebiorstwa nowych rynkdw, a doktadniej nowych klientow w sensie odmienno-
rz deklarowanego przez nich popytu. Istotg tak sformutowanego procesu tworzenia war-
?glgcj\bedzie szybkie wyodrebnienie nowych potrzeb klienta, a nastepnie wigczenie go do
rocesu wytworczego, czyli bazujac na klasycznym modelu systemowym Qrganizacji, klient
stanowi nie tylko wyjscie systemu ale przez zakup produktu staje sie réwniez wielkoscig
cowa definiujaca nature procesow transformujacych przedsigbiorstwa. Wedtug

wejs : . , : S PIDIOTS I )
& Mollera i A. Rajala, taka reorientacja procesu tworzenia wartosci intuicyjnie pozostaje

7wlqzana z innowacyjnoscig oparta na zasobach wiedzy nie tylko endogenicznych ale, mo-

e przede wszystkim egzogenicznych, Wérdd nich/ najistotniejsze beda te, utozsamiane z
kientami, postrzeganymi nie przez pryzmat wielkosci dokonywanych zakupow ale przez ich
slng odmienno$¢ od tych ktérych zakupy sktadaja sie na udziaty rynkowe ko’nkurencji. Aby
przyjac taka koncepcje procesu tworzenia wartosci nalezy zatem posiadac: umiejetnosé
wdrozenia procesu sprzezenia zwrotnego charakteryzujacego sie duzg rozdzielczoscig —
ujecie duzej ilodci silnie indywidualnych cech popytu, umiejetnosé tworzenia sieciowych
proceséw wspotpracy gospodarczej oraz stworzenie adekwatnych zasad kierowania tak
powstatymi wspotzaleznosciami gospodarczymi, zwlaszcza w aspekcie formutowania celow
i‘miernikow efektywnosci przedsiebiorstwa. Sprzezenie zwrotne stanowigce istote syste-
mowego modelu organizacji nabiera specyficznego znaczenia jezeli oparte jest na interne-
¢ie[7]. Obserwujac szybkie rozpowszechnienie konceptu sieciowego dziatalnosci gospodar-
czej zadziwiajaca jest stosunkowo mata ilos¢ podejmowanych préb stworzenia kiasyfikacii
tych sieci ze wzgledu na cel ich dziatalnosci. Te nieliczne, przyjmowane klasyfikacje sieci
7e'wzgledu na cel wytyczony przez jej uczestnikdw dajg w konsekwencii mozliwos¢ okre-
slenia specyfiki wartosci tworzonej w danym ukladzie przedsiebiorstw. Przyjeta w ten spo-
56b koncepcja procesu tworzenia wartosci w sieci daje dodatkowa mozliwosé oceny po-
Zomu determinacji funkcjonowania sieci. Poziom determinacji funkcjonowania sieci bedzie
odzwierciedlat zakres posiadanej przez uczestnikdw sieci znajomosci czynnosci tworzacych
wartos¢ oraz wykorzystywanych w tym celu zasobdw organizacyjnych. Tworzone sieci
przedsiebiorstw dobrze adaptuig sie do otoczenia charakteryzujacego sie wysokim nasyce-
niem wiedza, co ma w swoim zatoZeniu sprzyjac innowacyjnosci. Duza ztozono$é powigzan
linterakeji sieci przedsiebiorstw tworzy jednakZze potrzebe spdjnej konfiguracji procesu
tworzenia wartoéci, a przez to staje sie wyzwaniem dla procesu zarzadzania.
W takich warunkach pytanie, co do mozliwosci i sposobu zarzadzania siecig staje sie jak
najbardziej zasadne. K. Moller, A. Rajala, $. Svahn podejmujg prébe sformutowania pod-
stawowych postulatéw, ktére beda stanowi¢ podstawe architektury procesu zarzadzania
strategicznego wartoécia sieci[8]. Pierwszy postulat zaklada, iz znana jest natura procesu
Morzenia wartosci wszystkich uczestnikow sieci, a powstaly system tworzenia wartosci
Jest zidentyfikowany. Zatem kazdy produkt lub ustuga tworzona w sieci posiada swéj wia-
Sy zbior czynnoscl w ktérym powstaje wartoscé. Im wyzszy poziom rozpoznania sieci tym
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mniejsza niepewno$c dla procesu zarzadzania. Drugi postulat dotyczy natury celdw «
gicznych sieci, pojmowanych zazwyczaj w tym przypadku jako daZenie do zwie
efektywnosci operacyjnej istniejace] sieci tworzacej wartosé, czy tez jako innOWaCy
oferowanych produktow lub procesdw. Ostatecznie cel strategiczny sieci moze by
miany jako stworzenie zupetnie nowego rodzaju dzialalnosci gospodarcze, co w Skrs
zatozeniu moze doprowadzi¢ do stworzenia zupetnie nowego systemu sieciowego
nia wartosci. Trzecim postulatem jest struktura sieci postrzegana jako powigzania D
i poziome jej uczestnikow, ich iloS¢ oraz rodzaj. Stopien ztozonosci struktur sieci ma
na kompleksowos$¢ procesu zarzadzania. Sprecyzowane postulaty podstawy archi
procesu zarzadzania wartoscig sieci umozliwiaja zbudowanie podstawowej klasyfika
strategicznych. Obejmuje ona trzy rodzaje sieci tworzenia wartosci; zintegrowane D
WO, poziomo i sieci wielowymiarowe (tab. 1).

~do znaczenia sieci w aspekcie okreslenia jej potencjatu biznesowego, przysztego
sz%e% poszczegélnych uczestnikow w procesie tworzenia wartoéci. Przyjecie na tym
m?é perspektywy portfolia 'DOWia\zah umozliwia‘lepsze wykorzystanie umiejetno,é_cj
sjebiorstw oraz doskonalenie procesu zarzadzania. Perspektywa ta pozwala okreslic
wokci wyboru nowych dostawcow, klientdw, koalicji, alianséw celem zabezpieczenia

‘z}ej postaci procesu tworzenia wartosci w danym przedsiebiorstwie.

gtrategiczne spotecznosci sieciowe a innowacja

naliza podstaw udanych innowacji w przedsiebiorstwie ma do$¢ dtugg historie,
atnio przezywa renesans za sprawa rosnacych kosztdéw innowacyjnosci, wydhuzenia
| prowadzonych badan oraz rosngcej ztozonosci nowych technologii. Badacze zagad-
a innowacyjnosci dzielg sie aktualnie na dwie grupy. Pierwsza z nich wigze kluczowe
‘i‘ki‘;sukcesu ze sktadowymi wewnetrznymi przedsiebiorstwa; procesem innowacyj-
m kultura organizacyjna, zespotowg organizacjq pracy i rozwojem kompetencji. Druga
’éntruje sie na analizie oddziatywan przedsiebiorstwa z otoczeniem, poswiecajac duzo

Tab. 1. Typy strategicznych sieci wedtug K. Moller, A. Rajala, §

Sieci wartosci zintegrowane
poziomo Sieci wartosci zintegrowane Stect wartoscl zintegr
Kanaty dystrybucji pionowo wielowymiarojy

Dostawcy i kfienci

i a‘gi‘ procesom wspotpracy przedsigbiorstw z réznymi zewnetrznymi partnerami. Pojecie
Stabilny system Wielopoziomowa sieci | scioc kanaiow dystrybucii ush - ‘ inej nadaje prowadzonemu procesowi innowacji znacznie szerszy kontekst
wartosci dostawcow g ystrybual i ustug konkurentéw | ylnn‘OWaCaneJ na a.]e’p p » )z y Y
- iajacy sie w zaleznosci od etapu innowacji i celu samego procesu[9]. W konsekwen-
nksementaina miana | Sioc wspopracy bagawezo: | g s ntounn | dostamen asobou’ sformutowanego pojecia sieci innowacyjnej efektywny proces zarzadzania dosta-
system rtosci jowaj LCAT , " N . ’ s
" B Konkurentow | nnych instytuci mi staje sie dzis podstawa skutecznych strategii dziatania na ,e-rynkach”. Ogélnie

anymi sktadowymi procesu zarzadzania tadcuchem dostaw sg metody wpisujace sie
oncept elastycznych systemow wytwarzania czy tez ,szczuplych organizacji”. Samo
ecie elastycznosci organizacyjnej jest dzis dodatkowo wzbogacane o wymiar zwigzany
wirtualizacjg prowadzonych operacji w ramach konfigurowanych procesdéw gospodar-
. Skuteczne wykorzystanie w praktyce koncepcii wirtualnej organizacji wymaga pet-
kontroli czaséw realizacji poszczegdlnych proceséw oraz kosztdw ponoszonych na po-
omie zarzadzanego fancucha. Warunkiem uzyskania wysokiej efektywnosci wirtualnej
ganizacji jest oparcie jej funkcjonowania na zminimalizowaniu kosztéw nastepujacych
nosci: zaopatrzenia, transportu wejsciowego i wyjsciowego, produkcji, sprzedazy oraz
ketingu — przy zachowaniu szerokiej dostepnosci rynkowej oferowanych produktéw
0], Gospodarka sieciowa zaklada, iz dziatania jednostek i wynikajace z nich skutki eko-
omiczne sa czesciowo powodowane strukturg oddziatywan pomiedzy réznymi uczestni-
mi dziatalnoéci gospodarczej. Przedsiebiorstwa sq zatem zainteresowane poznaniem
ruktury tych spotecznych oddziatywan, majacych bezposredni wptyw na zachowania
sumentow. Powodem tego zainteresowania jest potrzeba stworzenia skutecznej strate-
I marketingowej dostosowanej do sieciowej koncepcji rynku odbiorcdw. Staje sie ona
Uczowa zwtaszcza w sytuacjach gdy przedsiebiorstwa wprowadzajg na rynek zupetnie
wa oferte. Istotnym staje sie zatem w jaki sposob konsumenci reagujg na oferowane im
nowacyjne produkty lub ustugi i jaki wplyw na ten proces decyzyjny majg inni uczestnicy
. Dyfuzja nowego produktu lub innowacji w sieci ma charakter stopniowy. Pierwszy
ap obejmuje dotarcie do kilku konsumentdw, ktdrzy jako pierwsi adaptuiq nowa oferte
) swoich potrzeb, Potem nastepuje adaptacja przez kolejnych konsumentow, ktdrzy do-
adujq sie o nowosci od tych wczedniejszych. Propagacja nowego produktu nastepuje
kefcu w catej sieci lub tez w przypadku porazki zatrzymuje sie ona na waskiej grupie
nsumentéw. W przypadku sukcesu handlowego mozna moéwi¢ o modelu kaskadowym
fuzii nowego produktu czy tez innowacji. Sposob dyfuzji bedzie miat zatem wplyw na
rtos¢ produktu czy tez innowacji. O pozytywnej przepustowosci sieci mozna mowi¢ gdy

Sojusze technologiczne
i badawczo-rozwojowe

Radykalana zmiana

) Sieci zintegrowanego systemu wartosci
systemu wartosci

Zrédio:[8, s. 1277)

Zdefiniowanie procesu strategicznego zarzadzania siecig w aspekcie przedstawionyc
pow sieci bedzie wymagato dodatkowo okreslenia poziomdéw tego procesu zarzy
Zazwyczaj okredla sie cztery poziomy zarzadzania siecig: poziom makro (obejmuja
del sieciowy catej galezi przemystu); poziom strategiczny zarzadzania siecia; poziom
oraz odpowiadajace jej portfolio powiazan oraz poziom poszczegdinych powigzan si
relacji strategicznych. Proces zarzadzania siecig na poziomie makro ma umozliwi¢ ide
kacie i zrozumienie istniejacego systemu tworzenia wartosci oraz identyfikacje
uczestnikéw. Istotnym celem zarzadzania na tym poziomie jest ksztattowanie architek
sieciowe] sektora tworzac przez to trendy rozwojowe. Zazwyczaj cele na tym poziom
efektywnie realizowane przez duze miedzynarodowe korporacje. Poziom ten obejr
réwniez rozpoznanie sposobu w jaki sie¢ tworzy wartos¢ dla uzytkownikéw konco
Poziom strategiczny zarzadzania siecig obejmuje natomiast dziatania prowadzace do m
lizacji sieci i koordynacji czynnosci tworzacych wartoéé. Na poziomie strategicznym ce
jest konfiguracja danej sieci pojmowana jako wyznaczenie procesu tworzenia warto
go uczestnikow. Poziom strategiczny zarzadzania siecig dotyczy réwniez dziatan majq
na celu podniesienie efektywnosci operacyjnej sieci, uzyskanie efektu dzwigni szeroko
zumianych umiejetnosci danej sieci oraz rozwéj nowych umiejetnosci poprzez wyste
podsieci innowacyjne. Poziom zarzadzania siecia oraz portfolio jej powigzan posiad ‘
zasadnicze wymiary. Pierwszy wymiar to koordynacja czynnoéci poszczegdinych ucze
kow sieci w odniesieniu do zajmowanych przez nich pozycji. Drugi to okreslenie roll
szczegdlnych relacji w sieci, obejmujace alokacje odpowiadajacych im zasobdw i czyni
w istniejacej sieci i poza nig. Ten poziom zarzadzania siecig odpowiada réwniez za o¢
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nastepuje wzrost wartosci produktu przy rosnacej iloéci konsumentéw, o negatyWnej‘ .
dy gdy przy rosnacej ilosci konsumentéw spada jego wartoéé. Tak sformutowana uprw
czona charakterystyka dziatania sieci konsumentdéw stawia przed przedsiebiorstwam; Ao
wyzwanie co do strategii informacyjnej. Celem tej strategii bedzie maksymalina propa ¢
produktu lub innowacji przy utrzymanym wzroscie ich wartosci[11]. Staje sie to intere
cym problemem zarzadczym, gdy uwzgledni¢ dodatkowo ograniczenia budzetowe kt
ograniczaja grupe docelowg konsumentow, jezeli uwzgledni sie konwencjonalne dz’ia}*'
reklamowo-promocyjne. Takie ujecie problemu dowodzi, iz przedsiebiorstwa powinny?
dowac strategie informacyjne dotyczace swoich nowych produktow lub innowacji w o
ciu o proces uczenia sig. Przedmiotem tego procesu bedzie zatem sie¢ konsumentc’)wp
wszechnie uznawana zaletq organizacji wirtualnych sa zdolnosci realizacji zadan, ktéré
bytby mozliwe w przypadku pojedynczych przedsiebiorstw. Istotng specyfika tych orga
zacji pozostaje ich czas trwania oraz elastyczno$¢ dziatania wspomagana dziataniem g
internetowej co zwieksza jeszcze bardziej szanse gospodarcze takich przedsiews
Wprowadzenie dla organizacji wirtualnej pojecia otwartego systemu, czyli dostepnego
wszystkich zainteresowanych oferowanymi dziataniami lub procesami gospodarczymi n
dajg Jej jeszcze wigksze atuty. W tym kontekscie organizacji wirtuainej pojmowanejlja
§iec uczestnikdw procesu gospodarczego o charakterze otwartym. Proces tworzenia war
sci oparty na dynamice szans wynikajacych ze zmiany otoczenia jest mozliwy do przep;
wadzenia jedynie poprzez istniejaca wspoiprace miedzy partnerami oraz przez wykorzys
nie quawiajqcych si¢ wtedy wspotzaleznodci wynikajacych z réznej natury posiada}jy
zasobow organizacyjnych oraz ich réznorodnych konfiguracjach. Opisane wtasnodci ¢

_nizacji wirtuglnej oraz jej wizja jako sieci otwartej intuicyjnie przywotuja zatem pojed
innowacyjnosci. .

Systemy ™=~
iniormachno-decyzvjne“~\

™
Projekt 4
i prototypowanie C K ABC " .
' Analiza potecnjaty;
\‘ technolologia, rynek
A B . Dojrzatosé/ stosowanie
Serwis posprzedazowy “~\ A
@ Definicja koncepcji

------ ‘\'""-
--------------- \\ﬂ Analiza
i plan projektu Systemy o sukcesu produkty
informacyjno-decyzyjne

@ identyfikacja

i selekcja informacyjno-decyzyjne

,
Badania N . -A - .
podstawowe

A - cykl innowacji radykalnej B - eykl innowacii istotnej € - cykl innowacji inkrementalnej

Rys. 2. Struktura procesu innowacji, cykl innowacji oraz otwarte systemy wspomagajace
Zrédto: Opracowano na podstawie[12, s. 606]

Innowacyjnosci, ktora w tym ujeciu silnie odwotuje sie do procesu wspdtpracy, doze
;pofowego procesu dziatania. V. Serrano i T. Fischer ten sposdb prowadzenia dziatalnos
innowacyjnych okreslaja mianem innowacji zespotowe]j ~ ustrukturyzowanego, pofaczone
go, procesu projektowania i rozwoju nowych produktow, ustug lub proceséw[12]. Przebie
tej innowacji zespotowej wymaga dostepu i podziatu informacji, wspdlnego planowania
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cozwiazywan

ia problemdw w zakresie integracji prowadzonych dziatan oraz operacji. Sku-

. ,na realizacja zespotowe]j innowacji bedzie zatem w duzej mierze zalezed od jakodci
teczh informacyjnych i komunikacyjnych. W takim tez aspekcie interesujacym bedzie

"rOC@SéW e
;rzedstavweme

modelu innowac]i uwzgledniajacego przeptywy informacyjne zwigzane
yklem zycia produktu oraz organizacje i koordynacje prowadzonth procesdw (rys.2).

del innowacji zespotowe] oparty jest na koncepcji cyklu, co w porownaniu z modelami
M? ¢ m lepiej pozwala przedstawi¢ wystepujace w nim zaleznosci i oddziatlywania zacho-
“mowymiedzy jego uczestnikami, a poszczegolnymi jego etapami. Koncepcja spoteczno-
;,Z. Cea innowacyjnosci rozwija zatem w praktyce jej ujecie zespotowe. Pozwala ona na
SCI‘SVViVele bardziej pogtebiona integracje konsumentow z procesem rozwoju innowacii.
grzyjmujac ogding charakterystyke koncepcji spotecznosciowe] innowacyjnosci mozna po-

a

dzlelic ja na cztery etapy dziatani (rys. 3.).

Zasady dostepu
i uczestnictwa uiytkownika

Projekt
interakeji wirtuainej

Okredienie parametréw Identyfikacja spofecznoséci

umkownika

»

Rys. 3. Koncepcja spotecznosciowa innowacji — etapy postepowania
Frodio:[13, 5. 57-73}

pierwszy etap postepowania to parametryzacja konsumentdw, czyli okreSlenie cech, ktére
muszg oni posiadac aby sta/nowili 7rédio wsparcia rozwijanej przez dane przedsiebiorstwo
innowacji. Drugi etap to identyfikacja spotecznosci internetowych do ktorych naleza tego
typu konsumenci. Trzeci etap obejmuije okreslenie sposobu interakcji pomiedzy docelowy-
mi cztonkami spotecznoéci a poszczegdlnymi zadaniami procesu rozwojowego uzwglednia-
jacymi rownoczesnie specyficzng tozsamos$¢ wybranej spotecznosci. Ostatni, czwarty etap
to ustalenie trybu komunikowania sie z cztonkami spotecznosci i srodkéw zachecajacych
ich do wziecia udziatu w procesie rozwojowym[13]. Istotnym warunkiem rozwoju koncep-
¢ji spotecznosciowe]j innowacji jest zatem potozenie nacisku na tworzenie strategicznych
wspdlnot, ktore obejmowac majg przedsiebiorstwa, ich klientéw oraz kontakty zewnetrzne.
Wtedy celem tworzenia tych strategicznych wspdinot bedzie innowacyjne tworzenie warto-
&l Qczywistym problemem do rozwigzania staje sie okreslenie sposobu tworzenia i zarzg-
dzania takimi wspdlnotami. W tak okreslonej sytuacji nie jest najistotniejsze jak wykorzy-
stywac efektywnie wspdlne zasoby ale jak, w oparciu o ich wykorzystanie rozwingé inno-
wacyjng dziatalnos¢ gospodarcza. Strategiczng wspdinotg bedzie zatem grupa lub organi-
zacja skladajaca sie z innych przedsiebiorstw, ktdre poprzez nowe produkty, ustugi czy tez
nowy rodzaj dziatalnosci sq w stanie stworzy¢é kompletng innowacje rynkowa, Podstawg
takiej wspolnoty bedzie stworzenie platformy harmonizujacej tworzenie wartoéci w takiej
konfiguracji przedsiebiorstw. Zatem istotnym elementem warunkujacym powstanie wspdl-
noty strategicznej jest posiadanie przez przedsiebiorstwa takich samych wartosci[14]. Pro-
jektowanie i wdrozenie nowych produktéw w oparciu o wiedze klientdw wymaga usyste-
matyzowania przeplywodw informacji. Podstawg stworzenia takiej wymiany informacji ma
sig sta¢ spoteczno$¢ klientdw, tworzona poczatkowo w oparciu o strategiczne partnerstwo
2 klientami innowacyjnymi. Taka szanse daje dzi$ przedsiebiorstwom technologia muliti-
medialna oraz internet oferujac klientom szeroki dostep do informaciji specjalistycznych, co
W konsekwencji wplywa na lepsze poznanie oferty produktowej jak i réwniez pozwala na
§tymulowanie popytu poprzez propagowanie oddolne nowych produktéw i ustug w sieci
internetowej. Dostarczanie klientom nowych produktéw i ustug, zwhaszcza tych opartych
na zaawansowanych technologiach, powinno réwnoczesnie stymulowaé rozwdj ich rynku.
Rozwdj ten opiera sie na dialogu z klientem i powinien uwzglednia¢ jego punkt widzenia,
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potrzeby oraz krytyke wynikajace ze szczegotowego zapoznania sie z proponowang
Potrzeba takiego dialogu staje sie zatem fundamentem tworzenia przez przedsigt
strategicznych spotecznosci, w ktdrych sktad wchodza innowacyjni klienci i przeds;
stwa, ktére sg zainteresowane tworzeniem nowych modeli dziatalnosci biznesowej
mywanie tego dialogu celem stosowania otrzymanych informacji w relacjach z
klientami staje sie istotnym procesem organizacyjnym, ktdry wymaga wsparcia i kg
cji ze strony przedsigbiorstwa zainteresowanego rozwojem takich spotecznodei,
przypadku mozna zatem mowic o pojawiajacej sie potrzebie zarzadzania rozwojem 5
gicznych spolecznodci klientdw. Zatozeniem podstawowym w procesie tworzenia: |
spotecznosci jest dazenie do integracji klientéw innowacyjnych z procesami Wytwi
przedsiebiorstwa, co ma stanowi¢ podstawe nowego modelu biznesowego[15]. Za
Zje i potrzeby - a przez co wylaniajacy si¢ system wartosci nowego modelu bizne
jest realizowany we wspoipracy z liderami tych strategicznych spotecznosci. To w
innowacyjni klienci powinni w pierwszej kolejnosci zaakceptowac innowacyjny produk e 3 ) i ) ' Haxtoy
tworzony w ramach nowego modelu dziatalnoéci. Natomiast przedsiebiorstwo m efektu realizacji procesow wiasnych przedsigbiorstwa. Waznym jest réwniez podkre-
w stanie zabezpieczy¢ dostepno$¢ nowego produktu jak najwiekszej ilosci Klienty nie, i2 klasyczna orientacja tworzenia wartosci utozsamiajaca ja z oferowanym produk-

aby osiagnac jak najwiekszy poziom satysfakcji z dokonanego zakupu. Dzieki tej zal szybko sie dezaktualizuje. Nowoczesne technologie informacyjne daja realng mozli-
liderzy spotecznosci i klienci innowacyjni moga oddziatywaé na pozostatych cztonkd - nieograniczonego czasem ani odlegtoscia kontaktu z klientami pod warunkiem, ze

tecznosci w celu ustanowienia konceptu wartosci nowego produktu czy ustugi. dsiebiorstwo umozliwi taki przeptyw informacji, a nastepnie bedzie w stanie wykorzy-
uzyskane informacje. Nieporownywalnie szybszy dostep do klienta umozliwia zatem

tychmiastowa reakcje na deklarowane przez niego potrzeby a sam fakt uwzglednienia
pecyfiki powinien mie¢ wptyw na innowacyjnos¢, rozumiang jako zbidr dziatan podej-
anych w celu stworzenia indywidualnej oferty handlowej. Rozwojowi innowacyjnosci
¢ bedzie rowniez tworzenie portali spotecznosciowych, niekonczenie zogniskowa-
na biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa, ale pozostajacych w zwigzku z potrzebami
rowanymi przez grupy potencjalnych klientow. Uwzglednienie wiedzy tworzonej przez
spoteczno$¢ moze w przysztosci przyczynic¢ sie do tworzenia nowych rynkow. Specyfi-

ej sieci bedzie bez watpienia potrzeba elastycznosci w jej dziataniu, co bedzie skut-
walo nawet w przypadku organizacji procesowej duza autonomia poszczegdinych zespo-
i niezaleznoscig hierarchiczng z jednej strony a naciskiem na efektywnos¢ dziatan z

praktyczne zastosowanie ekonomii wiedzy wywoltuje w przedsigbiorstwach pewne
s systemowe, wérod ktorych nalezy wymieni¢ zmiane charakteru przewagi konku-
nej od statej do czasowej, nacisk na szybkos¢ zmian organizacyjnych przektadajacy
3 coraz krotsze cykle zycia produktow i’ ustug oraz nowe formy konkurowania. W ob-
o innowacyjnosci mozna zaobserwowac rosnacg liczbe nowych koncepciji oraz narze-
:rganizacyjnych stuzacych povystawaniu nowych innowacji. Wspdlng cechq tych kon-
ji jest ich zwigzek z zasoba}m{ wiedzy oraz z licznymi procesami transferu, ktére sa
Jowane poza danym prze(_iﬂ@@orstwem. W wyniku wprowadzenia koncepcji sieci jako
olu funkcjonowania organizacji zmianie ulegta rowniez natura procesu tworzenia war-
Klient nie jest juz tylko odbiorca tworzonej przez przedsiebiorstwo wartosci, ale staje
_wspottworca. Nastepuje swoista indywidualizacja wartosci, a nie traktowanie jej

i. Uznanie II. Inspiracja

/
/

IV. Rezonacja Iit. Kreacja

I Uznanie - nauka i zrozumienie wplywu nowej wartoici na sposéb dzialania spotecznosci
Il. Inspiracja - inspiracja spotecznosci nowg wartosciq powodujaca odejécie od starych wartosci
i w konsekwencji przyjgcie nowych
lil. Kreacja - stworzenie nowej wartosci w danej spotecznosci
IV. Rezonacja - rozpowszechnienie wirdd cztonkdw spotecznosci nowych ideatdw, inicjatyw i nastrojéw

zwigzanych z nowg wartoscia

Rys. 4. Proces rezonowania wartosci w spotecznoéci
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Wprowadzenie i rozpowszechnienie konceptu wartosci dia nowego produktu staje
konsekwencji istotnym etapem skutecznej innowacji. Wazne jest, aby wprowadzan
cept wartodci odzwierciedlat idealy, aspiracje, wizje czy te ducha strategicznej spof
sci, gdyz to ona stanie sie odpowiedzialna za jego rozpowszechnienie wérdd nowych
téw. M. Kodama zwraca uwage, iz tworzenie konceptu wartosci dla nowego produ
istocie polega na wykorzystaniu wspdlnoty strategicznej w procesie przejécia-od d
czasowego sytemu wartosci do nowego i nadania mu whasciwego ,wydzwieku”- now
notacji produktu innowacyjnego, ktdra zostanie nastepnie uznana i rozpowszec
przez spotecznosc. Ten ostatni etap okreslany jest mianem rezonowania (rys. 4).
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