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Elektroniczna gospodarka

Internet jest okreÊlany jako technolo-
gia prze∏omowa. W dobie rewolucji cy-
frowej (Digital Revolution) spo∏eczeƒ-
stwo epoki postindustrialnej ewoluuje
w kierunku spo∏eczeƒstwa informacyj-
nego, tworzàcego podstawy New Econo-
my. Jej nieod∏àcznym elementem sà
procesy globalizacji, masowego wdra˝a-
nia technologii informacyjnych oraz po-
wstawanie przedsi´biorstw wirtualnych.
Artyku∏ opisuje cechy charakterystycz-
ne ∏aƒcuchów dostaw w warunkach no-
wej gospodarki oraz podkreÊla znacze-
nie ÊwiadomoÊci zachodzàcych zmian
dla sprawnoÊci zarzàdzania firmà
w tych warunkach. Zagadnienia teore-
tyczne oparto na wynikach badaƒ pro-
blematyki Net readiness (gotowoÊci do
funkcjonowania w sieci) zrealizowa-
nych w grupie najwi´kszych polskich
przedsi´biorstw.

Procesy logistyczne 
w nowej gospodarce

Cechy nowej gospodarki1 najtrafniej
opisujà tzw. regu∏y Tapscotta2. Podsta-
wowe znaczenie przywiàzywane jest
do wiedzy, zast´pujàcej prac´ fizycznà.
Dzia∏alnoÊç przedsi´biorstw oparta jest
na odejÊciu od techniki analogowej
i poszukiwaniu wirtualnych odpowied-
ników dotychczasowych rozwiàzaƒ, in-
tegracji sieciowej (eliminujàcej poÊred-
ników i zapewniajàcej prac´ w czasie
rzeczywistym) oraz nowatorstwie i in-
nowacyjnoÊci. Ponadto, post´pujàca
globalizacja tworzy sytuacj´, w której
konsument staje si´ producentem (par-
tycypuje w procesach produkcyjnych
ju˝ na etapie projektowania produk-
tów). Procesy te wymagajà ciàg∏ej ada-

ptacji firm do ewoluujàcych rynków
i oczekiwaƒ klientów (tab. 1).

Organizacje wirtualne 
w ∏aƒcuchach dostaw

Opisane procesy prowadzà do two-
rzenia organizacji wirtualnych, definio-
wanych jako3:
• czasowa, celowa sieç niezale˝nych

firm po∏àczonych technologià inter-
netowà, bazujàca na efektach syner-
gicznych wspó∏pracy (alianse, joint
ventures, wspó∏konkurencja4)

• nowa firma, integrujàca procesy reali-
zowane dotychczas przez inne przed-
si´biorstwa, dzia∏ajàca niezale˝nie
i uzyskujàca wartoÊç dodanà dzi´ki
synergii ∏àczonych funkcji

• ca∏kowicie nowy twór, oferujàcy ca∏-
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1 Encyclopedia of The New Economy (http://hotwired.wired.com/special/ene, luty 2004). 
2 D. Tapscott: Gospodarka cyfrowa. Warszawa, Business Press 1998, s. 52-85.
3 DW.M. Grudzewski, I.K. Hejduk: Przedsi´biorstwo wirtualne. Warszawa, Difin 2002, s. 93-97; J. Kisielnicki: Przedsi´biorstwo przysz∏oÊci w warunkach nowej
ekonomii. [w:] W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk: Przedsi´biorstwo przysz∏oÊci – wizja strategiczna, Warszawa, Difin 2002, s. 164-165; oraz M.R. Hoffmann: Rola
informatyka zak∏adowego w przedsi´biorstwie wirtualnym. Politechnika Lubelska, Lublin 2001.
4 Wspó∏konkurencja (coopetition) jest narz´dziem i formà konkurencji. Polega na zawieraniu porozumieƒ pomi´dzy przedsi´biorstwami, w celu sprawniej-
szej obs∏ugi klienta i efektywniejszego konkurowania na rynku (Z. Pastuszak: Wróg czy przyjaciel? – wspó∏konkurencja w logistyce. „Logistyka” 2002 nr 4).

Uzyskanie wysokiej konkurencyjnoÊci we wszystkich
operacjach (na wszystkich etapach procesu wytwarzania)

Integracja zasobów ludzkich i technicznych w celu
podniesienia efektywnoÊci produkcji i satysfakcji klienta

Natychmiastowa transformacja informacji uzyskiwanej
z rozleg∏ej sieci ró˝nych êróde∏ w u˝ytecznà wiedz´ 
u∏atwiajàcà podejmowania efektywnych decyzji

Redukcja odpadów produkcyjnych oraz wp∏ywu 
produktów na Êrodowisko naturalne do „prawie zera”

Szybka rekonfiguracja przedsi´biorstw produkcyjnych
w odpowiedzi na zmiany ró˝norodnych potrzeb 
i mo˝liwoÊci

Szybkie innowacje w zakresie procesów wytwarzania
i produktów, bioràce pod uwag´ ciàg∏e zmniejszanie 
ich fizycznych rozmiarów.

Odchudzone przedsi´biorstwa

CRE – Customer-Responsive Enterprises
(przedsi´biorstwa reagujàce na zmiany
oczekiwaƒ klienta)

TCE – Totalny Connected Enterprises
(przedsi´biorstwa zintegrowane 
z otoczeniem)

Environmental Sustainability (firmy 
neutralne dla Êrodowiska)

Knowledge Management (zarzàdzanie 
wiedzà)

Technology Exploitation (np. miniaturyzacja
i nanotechnologia)

Redukcja liczby ogniw
∏aƒcucha dostaw

Systemy ERP, CRM, ECR

Systemy EDI, sieci i bazy
danych

Ekologistyka, logistyka 
utylizacji

SCM, eSCM

Outsourcing technologiczny

Wyzwania dla przedsi´biorstw do 2020 r. Sposób osiàgni´cia Dzia∏ania w obszarze SCM

èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie: Working Document For The MANUFUTURE 2003 Conference: European Manufacturing of the Future:
role of research and education for European leadership. Milan, 1st and 2nd December 2003, s. 23.

Tab. 1. Nowa gospodarka a procesy wytwarzania
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kowicie nowe produkty i ca∏kowicie
nowe funkcje.

W praktyce, organizacje wirtualne sà
przedsi´biorstwami korzystajàcymi
z zasileƒ o charakterze rzeczowym lub
informacyjnym oraz generujàce infor-
macje i produkty wyjÊciowe (np. zawar-
toÊç witryny internetowej, rozliczenia
finansowe, kontakty z kooperantami).
Wykorzystujàc infrastruktur´ Internetu,
opierajà one z regu∏y swojà dzia∏alnoÊç
na zasadach „5C”5:
• koordynacji (coordination)
• obrotu handlowego (commerce)
• budowy wspólnoty (community)
• prezentacji treÊci internetowych (con-

tent)
• metod komunikacji (communication).

W ten sposób powstaje wirtualny ∏aƒ-
cuch dostaw (rys. 1). Jego podstawowà
cechà jest na∏o˝enie funkcji wirtual-
nych na dotychczasowe, rzeczywiste

5 A. Afuah, Ch.L. Tucci, Biznes internetowy. Strategie i modele. Kraków, Oficyna Ekonomiczna 2003, s. 65.
6 Wysokiego znaczenia nabiera koncepcja wirtualnego konsumenta (Virtual Customer), wp∏ywajàcego poprzez Internet na rozwój produktu we wszyst-
kich fazach jego tworzenia (zob. E. Dahan, J.R. Hauser: The Virtual Customer: Communication, Conceptualization, and Computation. “MIT Papers” 104, Septem-
ber 2001, s. 1-3.

Przygotowanie
produkcji

Produkcja

Dystrybucja

Marketing 
i sprzeda˝

Zarzàdzanie 
ludêmi

Zaopatrzenie

Infrastruktura

Rozwój 
technologii

Tradycyjne formy analizy popytu 
i odbioru zleceƒ z sieci sprzeda˝y

Ekonomia skali

Firmowe sieci, w∏asny transport

Ograniczony zasi´g, sporadyczne 
kampanie, tradycyjne umowy 
z sieciami handlowymi

Sztywno zdefiniowane obowiàzki,
ograniczone kompetencje

D∏ugotrwa∏e procesy poszukiwania
i wyboru dostawców

Âwiadczenie us∏ug zwiàzanych bezpo-
Êrednio z produktem

Rozbudowana; funkcje produkcyjne
i socjalne. Inwestycje zmierzajà do
zwi´kszania mo˝liwoÊci produkcyjnej

G∏ównie w sferze produkcyjnej, 
zwi´ksza skal´ produkcji

Komunikacja on-line6 (najcz´Êciej poprzez www)

Ró˝norodnoÊç

Sklepy internetowe, EDI, firmy kurierskie

W∏asne witryny, dzia∏ania skierowane 
do konkretnych odbiorców, e-commerce
(g∏ównie na rynkach B2B, B2C)

Pracownicy stanowià zasób wiedzy, 
organizacja wirtualna, niska formalizacja

Zaopatrzenie na rynkach B2B oraz 
e-marketplaces; u˝ycie IT do wyboru ofert

Ró˝norodnoÊç, dodatkowe serwisy 
internetowe

Dostosowana do zakresu prowadzonego 
e-handlu. G∏ówny zasób firmy stanowi wiedza
i informacja. Inwestycje dotyczà szeroko 
rozumianego obszaru IT

G∏ównie rozwój technologii IT sprzyjajàcych
podnoszeniu konkurencyjnoÊci firmy

ePlanowanie

eProdukcja

eHandel

ePlanowanie
eHandel

eLogistyka

Internet, Knowledge
Management

eZaopatrzenie

ePlanowanie
eProdukcja, eHandel

ePlanowanie

ePlanowanie
eProjektowanie

Sfera dzia∏alnoÊci Nowa gospodarka
Nowa gospodarka

Cechy charakterystyczne

Procesy podstawowe

Procesy wspierajàce

èród∏a synergii

èród∏o: Opracowanie w∏asne przy wykorzystaniu: M.E. Porter, V.E. Millar, How Information Gives You Competitive Advantage. The information re-
volution is transforming the nature of competition, “Harvard Business Review”, July, 1985.

Rys. 1. Wirtualny ∏aƒcuch dostaw. èród∏o: Opracowanie w∏asne na podstawie: A. Afuah, Ch. L.
Tucci: Biznes…, op. cit., s. 41.

1. Firmy handlowe
2. Agregatorzy treÊci
3. Organizatorzy rynków
4. Firmy us∏ugowe

18. Kreatorzy treÊci
19. Dostawcy software
10. Dostawcy sprz´tu

5. Operatorzy sieci
szkieletowych

6. Dostawcy us∏ug
dost´powych, firmy
Êwiadczàce us∏ugi

on-line

7. Firmy oferujàce
po∏àczenia last mile

Wirtualny ∏aƒcuch dostaw
Tradycyjny 

∏aƒcuch dostaw

Tab. 2. Internetowa sieç wartoÊci – specyfika ∏aƒcuchów dostaw starej i nowej gospodarki
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funkcje tradycyjnego ∏aƒcucha dostaw.
Chodzi g∏ównie o nawiàzanie wirtual-
nych kontaktów z dostawcami i u˝yt-
kownikami infrastruktury internetowej,
odbywajàcych si´ za poÊrednictwem
firm telekomunikacyjnych.

Przenikajàce si´ funkcje wirtualne
i rzeczywiste sprzyjajà tworzeniu no-
wych wartoÊci. Synergia: w∏aÊciwoÊci In-
ternetu, szerokiego zastosowania syste-
mów Electronic Data Interchange (EDI),
wiedzy i kapita∏u intelektualnego orga-
nizacji oraz sprawnoÊç tradycyjnych roz-
wiàzaƒ systemów SCM, prowadzà
w efekcie do zarzàdzania ∏aƒcuchem do-
staw nowej gospodarki – eSCM (electro-
nic Supply Chain Management) i kreowa-
nia tzw. internetowej sieci wartoÊci7 (jej
g∏ówne cechy opisuje tab. 2).

GotowoÊç sieciowa (Net readiness)
polskich przedsi´biorstw

Korzystanie z ewidentnych zalet ∏aƒ-
cuchów dostaw nowej gospodarki jest
uwarunkowane szeregiem czynników,
zwiàzanych g∏ównie z cechami we-
wn´trznymi przedsi´biorstwa. OkreÊla-
ne sà one jako Net Readiness, czyli sto-
pieƒ przygotowania firmy do realizacji
dzia∏alnoÊci gospodarczej w Internecie
oraz przy jego wykorzystaniu.

Autorami metodyki badawczej Net Re-
adiness (NR), zastosowanej w badaniach
polskich przedsi´biorstw sà pracownicy
Cisco Systems8. GotowoÊç do prowa-
dzenia biznesu w sieci (Net Ready) okre-
Êlajà oni jako kombinacj´: „(...) czterech
czynników, które umo˝liwiajà przedsi´bior-
stwom uruchomienie wysoce efektywnych
procesów biznesowych wykorzystujàcych
technologie internetowe oraz majàcych
skoncentrowany, rzeczywisty i wymierny
charakter”. Sà to: przywództwo, zarzà-
dzanie, kompetencje i technologia. Od-
niesienie trwa∏ego sukcesu w biznesie
internetowym nie jest mo˝liwe, jeÊli fir-
ma niedomaga w którymkolwiek z nich.

G∏ówne narz´dzie badawcze NR sta-
nowi karta punktowej oceny gotowoÊci
do funkcjonowania w sieci. OkreÊla ona
poziom zaawansowania firmy w zakre-
sie rozwiàzaƒ e-biznesowych i umo˝li-

wia ustalenie pozycji zajmowanej przez
firm´ w stosunku do najlepszego
przedstawiciela grupy. Autorzy metody-
ki wyró˝niajà pi´ç grup firm:
• Internet visionary (wizjoner) – firmy

najlepiej przygotowanie do dzia∏al-
noÊci w Internecie

• Internet expert (ekspert) – gotowoÊç
internetowa firmy budzi wra˝enie,
jednak brakuje pewnych istotnych
elementów

• Internet savvy (zmys∏) – firmy o „wy˝-
szym ni˝ przeci´tne oddalenie od
kwestii i j´zyka Net Readiness”

• Internet aware (ÊwiadomoÊç) – firmy
bardziej Êwiadome ni˝ przygotowane
do wyzwaƒ elektronicznej gospodar-
ki

• Internet agnostic (agnostyk) – e-biznes
pozostaje poza sferà zainteresowania
firmy.

Badania problematyki NR w polskich
przedsi´biorstwach przeprowadzono
na prze∏omie 2002 i 2003 r. w ramach
grantu Komitetu Badaƒ Naukowych pt.
Adaptacja polskich przedsi´biorstw do kon-
kurowania w warunkach e-biznesu. Uzy-
skano odpowiedzi od 71 firm z grupy
sklasyfikowanej w 2001 roku na LiÊcie
500 najwi´kszych polskich przedsi´-
biorstw. Ich mened˝erowie odpowiada-
li na pytania z zakresu stosowanych
technologii informacyjnych, aplikacji In-
ternetu w kontaktach z g∏ównymi od-
biorcami i dostawcami, mo˝liwoÊci in-
dywidualizacji i wirtualizacji procesów
i produktów, szybkoÊci obs∏ugi oraz
mentalnoÊci klientów w zakresie przyj-
mowania przez nich nowych sposobów
dostarczania produktów. Wykorzystana
w trakcie badaƒ karta oceny gotowoÊci
do funkcjonowania w sieci sk∏ada∏a si´
z 20. pytaƒ dotyczàcych 4 obszarów NR.

Porównanie Êrednich wyników uzy-
skanych w grupie analizowanych firm
z modelem idealnym i populacjà ba-
dawczà Cisco (rys. 2) potwierdza wyso-
kie mo˝liwoÊci technologiczne pol-
skich przedsi´biorstw. Ich infrastruktu-
ra informatyczna jest wystarczajàca do
prowadzenia dzia∏alnoÊci w Internecie,
co potwierdza najwy˝sza Êrednia odpo-
wiedzi dotyczàcych tej kwestii (4,42
w skali 0-5 pkt.). Niestety, wyposa˝eniu
sprz´towemu nie towarzyszà odpo-
wiednio intensywne dzia∏ania w zakre-

sie filozofii zarzàdzania przedsi´bior-
stwem oraz nastawienia (przywództwo)
i przygotowania (kompetencje) kadry
kierowniczej do realizacji zadaƒ e-biz-
nesowych. Odbija si´ to negatywnie na
Êrednim wskaêniku oceny badanych
firm, które w 100 punktowej skali goto-
woÊci do konkurowania w sieci uzyska-
∏y poziom „zmys∏u internetowego” (In-
ternet savvy – 73 punkty).

Podsumowanie

Rozwiàzania biznesowe stosowane
w ∏aƒcuchach dostaw w warunkach no-
wej gospodarki prowadzà do oszcz´d-
noÊci czasu, przyczyniajà si´ do tworze-
nia wartoÊci dla wspó∏pracujàcych firm
i umo˝liwiajà maksymalne dostosowa-
nie oferty do potrzeb rynku. Nowocze-
sne ∏aƒcuchy dostaw posiadajà szereg
zalet, choç nie sà wolne od zagro˝eƒ,
majàcych swoje êród∏o w cechach go-
spodarki elektronicznej. Zagro˝enia te
tkwià z regu∏y w niskim poziomie goto-
woÊci do funkcjonowania w warunkach
e-biznesu (net readiness) oraz konieczno-
Êci szerokich inwestycji w rozwiàzania
IT. O ile badania najwi´kszych polskich
firm wskazujà na brak powa˝niejszych
problemów dotyczàcych tej drugiej
kwestii, o tyle ich zarzàdy powinny pod-
jàç zdecydowane dzia∏ania w zakresie
pozosta∏ych aspektów pracy w sieci.
Dzi´ki nim mo˝liwy b´dzie wzrost efek-
tywnoÊci dzia∏ania przedsi´biorstw
w czasach New economy a wirtualne ∏aƒ-
cuchy dostaw b´dà stawa∏y si´ coraz
bardziej rzeczywiste, potwierdzajàc
tym samym semantyczne znaczenie s∏o-
wa virtual (rzeczywisty, faktyczny).

7 A. Afuah, Ch.L. Tucci: Biznes…, op. cit., s. 39.
8 A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, autorzy ksià˝ki (wyd. polskie): E-biznes – strategie sukcesu w gospodarce internetowej, Liber, Warszawa 2001.

Rys. 2. Graf gotowoÊci internetowej anali-
zowanej grupy przedsi´biorstw. èród∏o: Wy-
niki badaƒ.




