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Wiodzimierz Rudny”

WIEDZA | ELASTYCZNO SC MENEDZERSKA JAKO
DETERMINANTY KREOWANIA WARTO SCI

1. WSTEP

Systematycznie ratie zmiennosdéotoczenia, co w decydigym stopniu de-
terminowane jest rozwojem nowych technologii, w szczegéinasbszaru
teleinformatyki. Czynnikami decydagymi o sukcesie w coraz giszym stop-
niu staj sie wiedza, systemy zagdzania wiedg oraz elastycznoséziatania,
z jednej strony wymuszana przez wysokie tempo zmian technologii, z drugiej
za&s przez nowe technologie umidiwiana. Kluczowe dla budowy trwatej pozyciji
konkurencyjnej jest rozwijanie adekwatnych zasobdéw i kompetencjigdzaz
nie wiedz organizacji, tworzenie elastycznych struktur utatwiggh adaptae;

i uczenie sj.

Celem artykutu jest analiza roli elastyczoiodecyzyjnej i wiedzy jako klu-
czowych czynnikéw determinagych charakter procesu tworzenia wagtos
przez przedsbiorstwo.

2. WARTOSC RYNKOWA — WPROWADZENIE DO PROBLEMATYKI

Wspétczesne warunki prowadzenia dynamicznego biznesu charakieryzuj
sie radykalnymi i nieprzewidywalnymi zmianami w jegozsttym i dalszym
otoczeniu. Dua intensywnosézmian rynku oraz jego niepewdtojest zauwa-
zalna w postaci przeobren widocznych midzy innymi w zacieraniu sir6znic
pomiedzy roh dostawcow i odbiorcéw, rosoych potrzebach i wymaganiach
klientéw, wzrastajcym znaczeniu lojalriei konsumenta. Przeokienia te dy-
namizup i wzmachniag procesy konkurencyjnok Aby utrzyma pozycg, lidera
w tym trudnym i zmieniajcym sk srodowisku, firmy médzy innymi aktywizug

" Dr hab., Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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dziatania marketingowe, odchudzajwoje struktury (lean management, outso-
urcing), stosyj taktyke ograniczania i wspétdzielenia ryzyka.

Wiele firm stawia sobie za cel kreowanie wéciaynkowej, ale w sytuaciji
zmienndci rynku, srodkiem stdacym do osigniecia tego celu nie m@ by
tylko utrzymanie si na rynku przy zachowaniu minimalnej rentodcio ale,
przede wszystkim zachowanie wspotpracy z partnetammesowymi i klienta-
mi. Pewna@¢ dzialania mae wzrosaé¢ wraz ze zdolngia przedstbiorstwa do
budowania nowych i utrzymania istrieych relacji zaréwno wevetrznych, jak
i zewretrznych, ktére wspohtworzkapitat relacyjny organizacii.

Dziatanie firm ukierunkowane jest na tworzenie ,saa&ych” — tj. nie ma-
jacych, w zalgeniu, trwatego charakteru — konfiguracji jednosteffanizacyj-
nych (partneréw). Uczestnicy takich struktur podpdkowuja swoje dziatania
osiagnieciu wspolnego celu i wykazajwole wspoétpracy na czas realizacji okre-
slonego przedsivziccia. Tworac takie relacje wchodzw réznego rodzaju
konsorcja, kooperacje, alianse strategiczne, strukturyjojpuventures tworza
organizacje sieciowe.

3. ELASTYCZNOSC DECYZYJNA JAKO ZRODLO WARTO SCI

Jednym z istotnych zagadnieroblematyki zargzania strategicznego jest
ocena wartéci elastycznéci decyzyjnej w warunkach niepewnego otoczenia
i dynamicznej konkurencji.

W literaturze ekonomicznej pwieconej problematyce zajdzania strate-
gicznego mena, pocawszy od lat dziewdcdziesatych wyr@ni¢ dwa wane,
pozornie sprzeczne nuthyW pierwszym nurcie akcentujezsiluczowe znacze-
nie elastycznéi decyzyjnej, rozumianej jako:

- zdolnag¢ do podgcia wanej strategicznie decyzji w momencie, kiedy
przynajmniej cgsciowo zmniejszyt si poziom niepewnsei towarzysacy tej
decyzji, lub wiedza o otoczeniu firmy jesteksza (vait-and-see approagh

- zdolna¢ do modyfikacji parametréw realizowanego projekti po jego
rozpoczciu,

- zdolna¢ do realizacji decyzji w etapach pozwata na traktowanie in-
westycji na danym etapie jako nabycie prawa dda&gji etapu kolejnegosta-
ging approach.

Zwolennicy drugiego nurtu uwaja, iz ze strategicznego punktu widzenia
szczegoblne znaczenie ma wczesne gueljwanej strategicznie decyzji, ktéra
czesto ma charakter nieodwracalrgatly commitment, irreversible investment
Podgcie takiej decyzji z jednej strony zgiisza determinagjfirmy w realizacji

1H. Smit, L. TrigeorgisQuantifying the strategic option value of techngldgvest-
ments Proceedings of thé"8Annual International Conference ,Real Options. dfyeMeets Prac-
tice” Montreal, Canada, June 20@42.
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decyzji, z drugiej zastrony uprzedza dziatania konkurentéw i ,ukierunwkie”
ich reakcjé.

Elastyczné¢ strategiczna firmy (tzn. jej zbioér opcji strategigzh) jest
ograniczona przez sposob, w jaki firmaz@avykorzysté dysponowane zasoby.
Tak wiec elastyczn& strategiczna firmy zahy w réwnym stopniu od wéti-
wej zasobom elastyczém, jak i od elastyczniwi jaka dysponuje firma
w wykorzystaniu tych zasobow. W rezultacie, podstawaivywyzwaniami, na
jakie napotykaj menederowie w dynamicznym otoczenia: s

- identyfikacja i pozyskanie zasobow charakteryeugh st elastyczno-
$cia zastosowania,

- ksztaltowanie elastyczia koordynaciji wykorzystania tych zasobéw.

Specyficzna dla firmy konfiguracja obu wymiaréw elash@zi determinu-
je mazliwe do zrealizowania strategie produktu.

Na elastyczn@ strategicza sktadaj sic dwa komponenty:

- elastyczné¢ zasobéwiesource flexibility,

- elastyczné¢ koordynacji €oordination flexibility.

W minionych latach pogp techniczny, a w szczegokud technologie in-
formatyczne i zmiany w metodologii projektowania ralyéw miaty olbrzymi
wplyw naelastyczngr wszystkich kategorii zasobo@miany w technologiach
informatycznych maj fundamentalny wptyw na strategie firm, ich strulgtur
organizacyjne oraz ksztalt ich otoczenia konkurgrego. Przyktadowo, na
elastyczné¢ zasobédw ma rozwoj systemdéw komputerowo wspieramegek-
towania i rozwoju (CADD,Computer Added Design and Developieita
organizacj procesow produkcyjnych olbrzymi wptyw wywiera razvelastycz-
nych systemow produkcyjnych (FMBlexible Manufacturing Systen&ompu-
terowo wspieranych systemow produkcyjnych (CABdmputer-Assisted Manu-
facturing), czy komputerowo zintegrowanych systemow produkgsh (CIM,
Computer Assisted ManufacturingNa odebna wzmianle zastuguje rozwoj
systemoéw elektronicznej wymiany danych (EBlectronic Data Interchange
ktére pozwalaj na pokczenie w trybieon-line systeméw produkcyjnych, maga-
zynOw i systemOw zamawigjych oraz urgdzen rejestrujcych transakcje
w punktach sprzeds (POP,Point of Purchase Systemy EDI pozwalajna
zintegrowanie systeméw CADD i CIM z systemem infocjna punktow sprze-
dazy (POP). Pozwala to na uzyskanie petnej integraciiybie on-line podsys-
temow projektowania produktu, produkcji, dystrybuajnarketingu. W sposéb
radykalny zweksza to zdolng firm do identyfikowania i wykorzystywania
nowych szans w otoczeniu.

Gwaltowne przeobtania, jakim podlegajsystemy projektowania, produk-
cji i sprzeday coraz wekszej liczby wyrobow sscisle powkzane ze zmianami,
jakie zachodz w systemach zasdzania i prowadg do wzrostuelastyczngci

2 |bidem s. 2.
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koordynacji Bezpdredni wptyw nowych technologii jest widoczny m. in.
W nizej wymienionych rodzajach innowacji memedskicH:

- ,modutowa” organizacja procesow projektowania i pragjiyk

- wykorzystanie technologii CADD/CIM/EDI do budowy laeji siecio-
wych (hetworR z firmamf, ktére mog by¢ dostarczycielami wanych zasobow
w poszczegoélnych ogniwachaleucha wartéci wyrobu,

- réwnolegte projektowanie wielu wyrobéw,

- pozyskiwanie informacji o rynku w czasie rzeczywistym.

Wymienione, jak i inne, stymulowane pgstm technicznym formy inno-
wacji menederskich znajduyj swoje odzwierciedlenie w elastyczeo koordy-
nacji. Zwikszenie elastyczioi koordynacji ma m. in. nagtujace konsekwen-
cje dla firm:

- poprawa zdolnéci do redefiniowania strategii produktowycmowe
technologie pozwalajna szybsze pozyskiwanie adekwatnych informaciji ryn
kowych (co postrzegane jest jako zmniejszenie poaiagyzyka) oraz mniej
ucigzliwe i mniej kosztowne dokonywanie zmian w ofercie produidiop

- redukcja postrzeganego ryzyka biznesowegryko zwhzane z alokagj
zasobow firmy obria sk wraz ze wzrostem ich elastycZog tzn. wraz ze
wzrostem zdolngci do przeniesienia zasobdéw z jednego zastosowhmiane-
go. To z kolei sktania mengeréw do wprowadzania whkszej liczby innowacji
produktowych;

- wieksza swoboda w konfigurowaniustaicha wartdci; wieksza ela-
styczné¢ zasobow firmy i zasobOw w jej otoczeniu pozwalaksatattowanie
struktury taicucha wartéci w taki sposob, aby ik i szybka¢ wprowadzania
na rynek nowych modeli odpowiadata potrzebom firmy.

Technologiczne innowacje w postaci modularnychesystv projektowania
i powiazane z nimi innowacje w systemach zazania, znacco wptyrelty na
wzrost elastyczrigi zasobow niezminych do kreowania, wdtania, produkciji
i sprzeday wyrobow. Poprawia to zdoldé konkurencyja tych firm, ktore
w sposéb konsekwentny budugtrategs opart na elastyczriei. Poprawa po-
zycji konkurencyjnej stwarza przestanki do wzrostu waittrmy.

4. KREOWANIE WARTO SCI A RENTA EKONOMICZNA

Strategia przedsbiorstwa mae by ogdélnie zdefiniowana jako ,gite po-
szukiwanie renty ekonomicznéj’Renta ekonomiczna jest kategoviprowa-

®R. Sanche ZStrategic flexibility in product competitiopStrategic Management Journal”
1995, Vol.16 (Special Summer Issue),s. 145.

4 W formie tzw. elektronicznych interfejséw ,szybkgelczenie” uick-connedt

® E. Bowman,Epistemology, corporate strategy, and acadeffoan Management Re-
view” 1974, Vol. 15, Issue 2, s. 47.
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dzom do gzyka ekonomii w XIX w. i oznaczaga nadwyke przychodéw nad
zasobami, dospnai¢ ktérych jest ograniczofaWielu autoréw odmiennie ro-
zumie pogcie renty. Przykladowo, dla Pareto i Marshalla, rentadznica po-
miedzy wyptat z najlepszego i drugiego w kolefod zastosowania okéwnego
zasobu. R. Tollison definiuje renfako r&nice miedzy stop zwrotu a kosztem
alternatywnym posiadacza zasGb®@becnie powszechnie definiujec sient
jako cah wyptat ponad minimalny koszt nieztny do pozyskania zasobdw,
zwlaszcza jéi ich dostpnaié jest ograniczorfa

Literatura przedmiotu wytdia kilka rodzajow rent ekonomicznyciiro-
diem renty jest rzadké wystpowania zasobu, albo w sensie fizycznym albo
jako wart@¢ niematerialna. Jest to tzwenta ricardiaiska Przykladami zaso-
béw dajcych ten rodzaj renty madoy¢ m. in. cenny grunt, korzystna lokaliza-
cja, dysponowanie informagjpatenty i prawa wiassoi. Zrédtemrenty mono-
polowejjest stworzenie dla potencjalnych konkurentéw vyt barier wejcia
(Bain, 1968), w wyniku, przyktadowo, korzystnych regiilgprawnych lub za-
wierania porozumig z innymi podmiotami gospodarczynitenta przedsbior-
cza maze zosta uzyskana w wyniku podejmowania przethddrczych, obar-
czonych ryzykiem dziata (Schumpeter, 1934). Tak zwanaasi rentamaze
zost& wypracowana przez przeesiorstwo, ktére dysponuje unikatowymi,
trudnymi do imitacji zasobarhi

Z perspektywy czasu mpa méwé o uformowaniu & dwoch gtéwnych
szkot (podeje) eksponujcych znaczenie wewtrznych proceséw w przedsi
biorstwie dla budowy trwatej przewagi konkurencyjngenerowania renty eko-
nomicznej: szkoty zasobowej i szkoty wiedzy.

5. WIEDZA | JEJ WPLYW NA KREOWANIE WARTO SCI

W latach 90. XX w. pojawito gsinowe podsicie do problematyki zasrlza-
nia strategicznego firm eksponujce znaczenie proceséw zazania wiedz.
Podejcie to bazuje na podeju zasobowym — podobnie jak koncepcja dyna-
micznych kompetencji — i rozwija je. Zdaniem repréaatéw tego podggia,
to, jakie produkty i ustugi oferuje przeelsiorstwo w wyniku wykorzystania
materialnych i niematerialnych zasobéw firmy jestkcja wiedzy, jak dyspo-
nuje firma. Zwolennicy podé&gia opartego na wiedzy twiergziz celem istnie-
nia przedsibiorstwa jest tworzenie wiedzy i jej aplikacja. Wiedta tkwi
w kulturze organizacyjnej firmy, procedurach, procesaaitynach, polityce

5pP.Schoemake Strategy, complexity and economic regManagement Science” 1990,
Vol. 36, No. 10, s. 1179.

"R. Tollison,Rent seeking: A surveyKyklos” 1982, Vol. 35, s. 575.

8p.Schoemakeaop. cit, s., s. 1180.

® Pojcie quasi renty w takim rozumieniu, zostalo wprowadzone do litena przedmiotu
przez Kleina, Crawforda i Alchiana (1978). Rum&B&7) okréla ten rodzaj renty jako renPareto.
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firmy, poszczegoélnych pracownikach i grupach pradomyeh®. Przedsibior-
stwo natomiast zapewnia fizycgrspoteczn, umaliwiajaca alokacg zasobow
struktue, dziki ktérej wiedza mee przybra postd kompetenciji. Zdoln&
firmy do ,kreowania nowych kombinacji wiedzy istjgeej” oraz do ,wykorzy-
stywania wiasnej wiedzy do eksploracji jeszcze nie ogkiypotencjatu techno-
logii” Kogut i Zander okrélaja terminem ,kompetencje kombinacyjneoMmbi-
native capabilities. W zblizonym rozumieniu Kogut postugujeesierminem
kompetencje organizacyjn@r@janizational capabilities ktére definiuje jako
posiadan przez firme umiegtnos¢ wykonywania zada produkcyjnych i kre-
owania wartéci poprzez efektyws transformagj zasiléd w produkt kacowy.
Posiadanie nieziodnych kompetencji wymaga integracji wielu kompodent
specjalistycznej wiedzy. Zadanie to najlepiej realiane jest w ramach przed-
siebiorstwa. Zdolnéci poznawcze jednostkiszbyt ograniczone dla tego celu,
Za& integracja przy pomocy mechanizmu rynkowego jestrta, a w niektérych
przypadkach (dotyczy to zwlaszcza wiedzy niekodyfiknej) wecz niemali-
wa. O przewadze konkurencyjnej przet#rstwa decydujtrzy cechy charak-
terystyczne mechanizmu integracji wiedzy w przetusrstwie™:

(1) Efektywnasé¢ integraciji — stopig, w jakim udaje i ,Siegna¢” do i wy-
korzysta indywidualry, specjalistyczawiedz uczestnikbéw organizacij;

(2) Zakres integracji — thorodnd¢ wiedzy specjalistycznej wykorzysty-
wanej do tworzenia kompetencji organizacyjnych;

(3) Elastyczné¢ integraciji — stopig, w jakim kompetencje organizacyjne
pozwalaj na rekonfiguragj istniejcej wiedzy oraz wiczenie nowych elemen-
tow wiedzy.

Szkota wiedzy stawia teziz zasoby te magby¢ zrédtem trwalej przewagi
konkurencyjnej, gd¥ zasoby oparte na wiedzy powstaj ztozonych systemach
spotecznych igtrudne do imitacji. Naley przy tym podkréli¢, ze istotne g nie
tyle same zasoby wiedzy, ile umigjos¢ ich efektywnego wykorzystania przy
podejmowaniu decyzji oraz umiggnaosé tworzenia nowej wiedzy na bazie wie-
dzy dotychczasowej. W procesie tym istotnego zndazeabieraj technologie
informatyczne utatwiajce systematyzagjkodyfikacg, przechowywanie, wyko-
rzystywanie i transfer zasobow wiedzy.

Trzy podstawowe procesy w obszarze gdrania wiedz to™:

- pozyskiwanie wiedzy,

- dzielenie s} wiedz,

- wykorzystywanie wiedzy.

M. Alavi, D. Leidner,Knowledge management and knowledge managemeaimsyst
Conceptual foundations and research issyedS Quarterly” 2001, Vol. 25, No. 1, s. 108.

1B Ko gut, U. Zand e Knowledge of the firm, combinative capabilitiesdahe replica-
tion of the technology,Organization Studies” 1992, Vol. 3, No. 3, s139

12R. Grant,Prospering in a dynamically-competitive environnser@@rganizational capa-
bility as knowledge integratignOrganization Science” 1996, Vol. 7, No. 4, s038

3 A. Tiwana,The Knowledge Management Toalkihe Knowledge Management Toolkit.
Orchestrating IT, Strategy, and Knowledge Platfarfsentice Hall PTR, Upper Saddle River,
NJ 2002, s. 50.
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Wiedza jest szczegdlnie istotnym strategicznym kesoprzedsbiorstwa.
W dynamicznie zmieniagym sk otoczeniu, zwlaszcza w sektorach wysokiej
techniki, ale coraz e#ciej rowniez w sektorach potocznie olgtanych mianem
tradycyjnych, umiejtnos¢ pozyskiwania, integrowania, przechowywania, trans-
feru i aplikacji wiedzy jest najwaiejsz kompeteng pozwalajca na zbudo-
wanie i utrzymywanie trwatej pozycji konkurencyjnBjzieje s¢ tak dlatego,
wiedza — zwlaszcza specyficzna dla kontekstu, nigiamlvana, tkwaca
w ztozonych strukturach spotecznych — ma charakter umikat jest trudna do
imitacji. Oparta na wiedzy przewaga konkurencyjr& jewata réwnie z tego
wzgledu, ze im wigkszy zasob wiedzy firma posiada, tynek€z posiada zdol-
nos¢ do absorpcji nowej wiedzyZrodiem trwatdci przewagi konkurencyjnej
jest posiadanie wkszych zasobow wiedzy nkonkurencja. Im ogciej wiedza
jest wykorzystywana, tym wksza staje gijej wartg¢, co powoduje powstanie
dodatniego sprzenia zwrotnego.

6. WIEDZA | WARTO SC W GOSPODARCE SIECIOWEJ

Szansa hiznesow#®siness opportunifymaoze by postrzegana jako me
liwos¢ wytworzenia wartéci dla klienta. Z tej perspektywy celem przetisor-
stwa jest znalezienie sposobu na stworzenie prajiozgrtasci dla klienta lep-
szej ni konkurencja, a najwaiejszym wyzwaniem przed jakim stoi firma jest
okreslenie gdzie i w jaki spos6b waktbjest tworzona.

W ciagu minionych dwéch dekad bardziejznkiedykolwiek prawdziwa
wydaje st by¢ teza, & jedym rzeca naprawd niezmienm jest permanentna
zmiana. Zmiany zachodma kadym poziomie, poczynag od sposobu w jaki
zmienia s¢ struktura brai poprzez sposéb w jaki firmy wchagg interakcje
z klientami & do sposobu realizacji poszczegélnych Zadeewrtrz firm.
Wspdblnym mianownikiem wielu zmian obserwowanych wtatnich dwoch
dekadach jest zmieniona charakterystyka ,rozmieszeZ ogotu dosfpnej
wiedzy. Cyfryzacja informacji, w patzeniu z posjpem w zakresie technik
obliczeniowych i komunikacyjnych, w sposéb fundanagmt zmienita sposéb
ksztattowania si relacji pomédzy poszczegdélnymi elementami systeméw za-
réwno technicznych, jak i spotecznych oraz ekonomnyich. Relacje te w coraz
wiekszym stopniu wykazajcechy sieci.

Siet jest ,przewodnikiem” informacji i wiedzy. O pozioeniwiedzy w sieci
decyduje jej funkcjonalnid; jej zdolnd¢ do gromadzenia, modyfikowania,
przechowywania i dystrybucji informacji. Zwykta gi@nalogowa, jak — przy-
ktadowo — dwie cynowe puszki, jest ,niemalufnb; pozwala na przeniesienie
informacji ale nie wzbogaca jej. Zona sié cyfrowa, jak np. Internet, nie na
wiele sposobow zwkszy uzytecznd¢ informaciji. Jest to kluczowe stwierdze-
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nie. W gospodarce opartej ha wiedzy, popramdaczndci informacji tworz-
cej wiedz jest bowiem teasama z kreowaniem wakm ekonomicznej. ,Miej-
sca” gromadzenia wiedzy arazem miejscami kreowania wawio

Rozwdj technologii sieciowych sprawitz imamy do czynienia z dwoma
istotnymi procesami, okéanymi mianem procesow migracji wiedzintelli-
gence migratiojt*:

(i) podziat zasobéw wiedzylécoupling of inteligenge

(i) wzrost mobilndci wiedzy fnobilization of intelligence

W przypadku braku sieci umliwiajacej transake wymiany, wiedza ma
charakter statyczny; me by wykorzystana tylko w tym ,miejscu”, w ktGrym
jest zakumulowana. W takim przypadkuslielo wykonania okréonego zada-
nia konieczne jest wykorzystanieznych zasobow wiedzy, trzeba je poty¢ w
tym samym miejscu. Przyktadowo, komputer osobisty wlczony do sieci
musiatby posiadacaty zaséb ,wiedzy” (technologia, oprogramowaniika-
cje, itp.) niezkdnej do przetwarzania, przechowywania i przekazyavamfor-
macji niezlgdnych do realizacji wielorakich zaflaNalezy jednak zauway¢, iz
— w przypadku komputera — ,technologia kontaktérort-end intelligencke
niezkedna do kontaktu zaytkownikiem jest zasadniczo odmienna od ,techno-
logii kompetencji” pack-end intelligengenieziednej do przetwarzania i prze-
chowywania informacji. Bytkownik oczekuje komputera tatwego vytkowa-
niu, przenénego, spersonalizowanego. Zarazem jednak komputeinjgow
mie¢ duza moc obliczeniow, by¢ niezawodny, stwarzamazliwos$¢ podhczenia
wielu uradzer peryferyjnych. Wiczenie komputera w siesprawia, z oba ro-
dzaje technologii wiedzy nie musby¢ polaczone w jednym ugglzeniu. Za-
miast ,powielania” w kadym komputerze osobistym (laptopie, tablecie, itp.)
»<technologia kompetencji” jest konsolidowana nanseach. Umaliwia to per-
sonalizag} ,technologii kontaktu” zgodnie z oczekiwanianiytkownika.

Nowe sieci umaliwiajace szybk wymiare informacji prowadz do prze-
mieszczania si,technologii kontaktu” i ,technologii kompetencjit przeciw-
nych kierunkach. ,Technologia kompetencji” akumuloagest w taytkowa-
nym przez wszystkichaytkownikow sieci ,centrum” ¢ore, hub), podczas gdy
»technologia kontaktu” — podzielona na znicowane fragmenty — umiejsco-
wiona jest na ,peryferiach”, ém6d uczestnikow sieci. A poniewavartas¢ ,po-
daza” za wiedz (technologia wiedzy), dwa kiiae sieci (tj. centrum i peryferie)
staj sic zrédtem potencjalnych zyskéwSrodek” sieci staje si,pusty”, ogra-
nicza s¢ do biernego utatwiania przeptywu informacji, bezgnzjatu kreowa-
nia wiedzy.

W s$wiecie pohczonym w sié, informacija i wiedza stajsic ptynne i nabie-
raja charakteru modularnego. Zakiszenie mobilnéci wiedzy ma powzne im-
plikacje dla struktur organizacyjnych. Ratone w sié przedstbiorstwa mog

4M. Sawhney, D. Parikh¥Vhere value lives in a networked wortiarvard Business
Review” 2001, Vol. 79, s. 81-82.
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tatwo faczy¢ zasoby i kompetencje dla realizacji atomych zada. Wartasé
coraz cgsciej migruje od podmiotéw, ktére posiaglakreslone zasoby i kom-
petencje do podmiotéw, ktére posiadayiedz, w jaki sposdb owe zasoby
i kompetencje dczy¢™. Innymi stowy, w wielu przypadkach wkisz wartasé
mozna zatrzymé zarzdzapc interakcjami podmiotéw argli bezpdrednio
produkupc, czyswiadczic ustugi. Przykladem magoy¢ firmy takie jak Cisco,
czy Hewlett-Packard, ktore coraz bardziej st inteligentnymi centramiig-
teligent hub koordynujcymi wspotprae z partnerami biznesowymi, dostaw-
cami i odbiorcami.

Procesy migracji wiedzy powodgistotne zmiany w strukturze wielu bran
Najbardziej odczuwalne zmiany zachedz przemystach wysokiej techniki, np.
telekomunikacji. Kiedy tradycyjne firmy telekomuaityjne budowaty swoje
sieci analogowe, musialy poizy¢ w ramach jednej struktury organizacyjnej
wiele r&nych technologii: przetwarzania informaciji, jej psyk, zabezpiecze-
nia funkcjonalnéci informaciji dla odbiorcy. Wikszas¢ tych funkcji byta aku-
mulowana w grodku” tworzonych struktur organizacyjnych i tam teeowana
byta wartg¢. Sieci przesytu informacji musiaty by,inteligentne”, gdy termi-
nal w postaci tradycyjnego telefonu stacjonarnego,ieinteligentny”. Obec-
nie warté¢ kreowana w telekomunikacji podlega migracji nankea sieci.
W centrum warté& tworza firmy dostarczajce infrastruktug (np. Sun, Cisco,
Lucent, Nortel). Na peryferiach, firmy takie jak YahoGoogle, America Onli-
ne, twora wartg¢ poprzez kontral interakcji z kacowym wytkownikiem
informacji oraz pomidzy kaxcowymi uzytkownikami.

Podziat zasobow wiedzy oraz wzrost mobidcioviedzy maj istotne kon-
sekwencje organizacyjne. Kluczowe kompetencje coméciej @ ,skumulo-
wane” nie w pojedynczej jednostce organizacyjng,paldlegaj decentralizacji
i modularyzacji. Nowe technologie komunikacyjne walajp pracownikom
i grupom szybko identyfikowai taczy¢ kompetencje niezldne do rozwizy-
wania probleméw klientéw i szybkiej reakcji na zmyarynku. Pojawiaj si¢
sugestie, aby zamiast m@wd kluczowych kompetencjacledre capabilitie,
uzywaé terminu ,rozproszone kompetencjeligtributed capabilities

7. PODSUMOWANIE

Wsrdd czynnikéw zwekszapcych zdolnéé przedsgbiorstwa do kreowania
wartdsci nalezy wymienic elastyczné¢ decyzyjrm oraz umiejtne zarzadzanie
wiedz. Na oba czynniki istotny wptyw ma rozwoj nowoczesmytechnologii
informacyjno-komunikacyjnych. Nowe technologie zkdzap elastycznéd

15 W literaturze przedmiotu okitane to jest agsto mianem orkiestracjpchestration.
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czynnikbw wytwérczych oraz sprzyjjnnowacjom organizacyjnym zaréwno
wewnatrz przedsibiorstwa, jak i w relacjach portdzy przedsibiorstwami.

Z kolei wiedza, bdac od dawna uznanym, kluczowym czynnikiem budowy
pozycji konkurencyjnej firmy réwnie podlega istotnym zmianom okfenym
mianem proceséw migracjsledzenie tych proceséw, dostosowywanie do
nich czy wecz antycypacja, stanowiwazne wyzwanie dla wspétczesnych me-
nedzeréw.
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Wiodzimierz Rudny

MANAGERIAL ELASTICITY AND KNOWLEDGE AS KEY VALUE CR  EATION
DETERMINANTS

Managerial elasticity and knowledge are key factoostributing to the value creation
capabilities of the firm. Both factors are affectdy developments in information and
communication technologies. These technologies ribaté to elasticity of production and
stimulate organizational innovation at both inad inter-firm level.
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Knowledge — commonly accepted as a factor conirigub value creation capabilities of the
firm is also affected by developments in ICT tedbges, in particular by so called ,migration”.
The knowledge migration processes, in turn, craatkallenge for managers who have to respond
promptly to these changes.

Key words: value, managerial elasticity, knowledge based mamegt, knowledge
migration.





