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Wstep

Tematyka dotyczaca orkiestracji i orkiestratorow sieci pojawila si¢ w literaturze
naukowej stosunkowo niedawno. Jednymi z pierwszych autoréw, ktorzy podjeli te
problematyke byli miedzy innymi: V.K. Fung, W.K. Fung i Y. Wind w ksiazce pod
tytutem: ,.Konkurowanie w plaskim swiecie. Budowanie przedsiebiorstw przysto-
sowanych do plaskiego Swiata™.

Pojecia orkiestracji i orkiestratordw sieci charakterystyczne sa dla epoki Globa-
lizacji 3.0, zakladajacej pojawienie si¢ plaskiego $wiata, jak rowniez kurczenie si¢
naszej planety do rozmiaréw mikroskopijnych. Chronologicznie, Globalizacja 3.0
i plaski swiat, orkiestratorzy sieci i sam proces orkiestracji nabraty tempa z po-
czatkiem XXI wieku, za$ czynnikami wplywajacymi na taki bieg wydarzen byto
upowszechnienie komputera i rozwdj ustug internetowych.

Niewiele pisze si¢ na temat orkiestracji firm internetowych, stosujacych rézne
modele dystrybucji towaréw i produktéw’. Rowniez nieliczne grono tych firm

' Dr Nina Stepnicka, adiunkt, Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego
w Kielcach.

2 VK. Fung, WK. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w plaskim $wiecie. Budowanie przedsiebiorstw
przystosowanych do plaskiego swiata, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.

3 Na przyklad: brick — and — mortar (poprzez tradycyjna sprzedaz w sklepie lub sieci sklepow), click —
and — mortar (przedsigbiorstwa, firmy i sklepy funkcjonujace na styku nie jednego, ale dwdch swiatow:
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funkcjonuje w oparciu o model orkiestracji, cho¢ maja one przed soba przed wiek-
sze mozliwosci orkiestrowania réznych proceséw i dziatan w stosunku do firm
tradycyjnych’, stosujacych analizowany model biznesu.

Celem pracy bedzie proba prezentacji modelu orkiestracji na przyktadzie
dwéch zasadniczych kanatéw dystrybucji: tradycyjnego i internetowego. W pracy
podjeta zostanie rowniez kwestia korzysci, jaka uzyskuja firmy wchodzace w role
orkiestratora sieci. Punktem odniesienia dla rozwazan beda studia przypadkow
znanych w Polsce i na §wiecie firm: chinskiej Li&Fung, amerykanskiej eBay Inc.
i OXL Poland, wlasciciela Allegro.pl.

Orkiestracja i orkiestratorzy sieci — kontekst definicyjny

Orkiestracja, kojarzona z luznym powiazaniem ustug (ang. loose coupling)
i choreografia procesow biznesowych przez wiele platform i srodowisk’ stanowi
jeden z wielu nowoczesnych instrumentéw sterowania sieciami gospodarczymi’.
K. Pereducha definiujac termin ,,orkiestracja” nawiazuje do muzyka, ktéry posia-
dajac partyture, moze samodzielnie zagrac ,,Cyrulika sewilskiego” i kazdy inny
utwor symfoniczny lub operowy. Kontynuujac mysl autora, biorac pod uwage cata
orkiestre, stuchacz moze spodziewac si¢ kakofonii dzwigkdw, co w odbiorze przez
megalomana moze oznaczaé ,,asymetryczna, chaotyczng strukture dzwiekow”.
Czg$¢ awangardowych kompozytoréw idzie w swojej tworczosci w kierunku
kompozycji wewnetrznie sprzecznych, niecharmonijnych, zapadajacych si¢ w naj-
mniej oczekiwanych momentach, szarpanych i nielinearnych. Jedynie wytrawny
stuchacz moze wychwycié ni¢ przewodnia tego typu utworow. Podobnie przed-
stawia si¢ sytuacja we wspodlczesnej gospodarce sieciowej, ktora juz dawno wy-
mknela sie spod kontroli jakichkolwiek decydentow, zas zarzadzanie i sterowanie
gospodarka ma tutaj charakter ,,ztudzeniowy™’.

Podobnej parafrazy terminu ,,orkiestracja sieci” uzyli mi¢dzy innymi P. Druc-
ker (1909-2005), uwazany za ,,0jca” wspolczesnych metod zarzadzani w gospo-
darce rynkowej, ktéry postuzytl si¢ pojeciami ,orkiestry” i ,.dyrygenta” oraz
J. Hagel i J. S. Brown ksiazce ,,The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy
Depends on Productive Friction and Dynamic Specialization”, wprowadzajac

realnego — rzeczywistego i internetowego), czy pure play models (model czysto internetowy, stosowany
przez firmy, ktore wczesniej nie posiadaty modelu typowego dla gospodarki tradycyjne;).

Nie oznacza to jednak, ze firmy ,,czysto tradycyjne” nie wykorzystuja Internetu i jego zasobdéw
w swojej dziatalnosci. Roznica migdzy firmami ,,czysto tradycyjnymi” a firmami stosujacymi mo-
dele mieszane, tj. tradycyjny i internetowy jednoczesnie polega na tym, ze drogg on — line dokonu-
ja si¢ pewne czynnosci zwigzane z samym procesem sprzedazy lub jego otoczeniem, na przyktad:
zamOwienie towaru, czy jego dystrybucja w przypadku wybranych grup produktow, itp.

M. Szychowiak, Problemy bezpieczenstwa w architekturze SOA, Politechnika Poznanska, Poznan
2010, s. 3.

K. Pereducha, Strategia a orkiestracja sieci |W:]| Zarzqdzanie strategiczne. Strategie organizacyji,
R. Krupski (red.), Walbrzyska Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2010, s. 255.
Ibidem, s. 256.

J. Hagel, J.S. Brown, The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy Depends on Productive
Friction and Dynamic Specialization, Harvard Business School Pres, Boston 2005.
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pojecie ,.orkiestratora procesu” (ang. process orchestrator, niem. Orchester’) dla
opisania przywodztwa w warunkach splaszczajacego sie $wiata oraz Globalizacji
3.0'°. Z kolei termin ,,orkiestrator” ukazat si¢ miedzy innymi w ,,Slowniku jezyka
polskiego” W. Doroszewskiego'' z roku 1969, M. Szymczaka'? z 1981 roku, jak
rowniez E. Polanskiego” z roku 2000 pod pojeciem ktérego autorzy definiuja
dyrygenta, badz kompozytora tworzacego utwory muzyczne przeznaczone na or-
kiestre i ktorego najlepszym nauczycielem jest zawsze praktyka. Przekladajac te
definicje na jezyk ekonomii i zarzadzania, pod pojeciem ,,orkiestratora sieci” ro-
zumie si¢ osobeg, badz przedsigbiorstwo, ktorych zadaniem jest kierowanie grupa
»rozrzuconych” po swiecie dostawcdéw w celu wytworzenia przez nich w okreslo-
nym czasie i na okreslonych warunkach odpowiedniej jakosci produkty.

Powyzsza definicja pozwala na wyszczegdlnienie w naukach ekonomii i zarza-
dzania nowego modelu biznesowego, zwanego modelem orkiestratora lub mode-
lem dyrygenta, ktory W. Kurowski'* za cytowanymi wczesniej K. Fungiem,
W K. Fungiem, Y. Windem oraz J. Hagelem i J.S. Brownem wiaze z aktem ,,zry-
wania dachu z fabryki”. Dla petniejszego zobrazowania tej tezy autorzy podrecz-
nika ,.Konkurowanie w plaskim $wiecie...”" pisza: firmy zdaly sobie sprawe
z tego, ze lancuch dostaw mozna podzieli¢ na czesSci i rozproszy¢ po calym swiecie.
Nie tylko otworzyly sie bramy fabryki, lecz rowniez ,,zerwaty z niej dach”. Mogly
robic¢ cos wiecej, niz prowadzi¢ na innych kontynentach outsourcing wyrobow czy
komponentow. Mogly lokalizowa¢ poszczegolne etapy lancucha w roznych cze-
Sciach $wiata i centralnie je koordynowa¢. To oznaczalo dzielenie na czesci pro-
cesow w lancuchu dostaw, zlecanie jej rozmaitym firmom w roznych lokalizacjach,
a nastepnie zarzqdzanie takimi rozproszonymi procesami.

Orkiestracjg¢ sieci mozna postrzegac przez pryzmat skoordynowanych ze soba
dziatan. Do najwazniejszych jej komponentow naleza miedzy innymi:

— rozprzestrzenianie fragmentdw produkeji,

— globalna gospodarka ustug, ze szczegdlnym uwzglednieniem wiedzy,

—  efekty skali'®.

° B. Kletzander, Die Morphologie der russischen sentimentalen Novelle, P. Lang, 1987, s. 123.

1% Globalizacja 3.0 to jeden z etapow globalizacji wyréznionych przez Th. L. Friedmana w ksiazce
pod tytulem ,,Swiat jest ptaski, zapoczatkowany w roku 2000 i trwajacy do dzisiaj, wyznaczony
migdzy innym przez szybki rozwoj Internetu.

""'W. Doroszewski, Stownik jezyka polskiego, tom V, Polska Akademia Nauk, Warszawa 1969,
s. 1092.

2 M. Szymczak, Stownik ortograficzny jezyka polskiego wraz z zasadami pisowni i interpunkeji,
Panstwowe Wydawnictwa Naukowe, Warszawa 1981, s. 547.

3 E. Polanski, Nowy stownik ortograficzny z zasadami pisowni i interpunkeji, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa 2000.

“'W. Kurowski, Kreowanie wartosci przez organizacje przestepcze, Szkola Glowna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2010, s. 30-59.

'SV K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim ..., op.cit., s. 27.

1S W $wietle analizowanego terminu i samego procesu orkiestracji koncepcji fabryka staje si¢ caly
Swiat.
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W ramach orkiestracji firma bazuje na podtaczeniu si¢ do zdolnosci kluczo-
wych i kompetencji dostawcow, co wyklucza koniecznos¢ dysponowania nimi
u siebie, takze bez prawa wlasnosci do nich. Orkiestracja zapewnia zatem osz-
czednosci w kosztach, ale takze mozliwos$¢ korzystania z najlepszych zdolnosci
w najlepszych lokalizacjach na Swiecie, przy jednoczesnym czerpaniu wiedzy
z interakcji migdzy dostawcami i innymi klientami.

Istotna role w orkiestracji odgrywa orkiestrator, ktory na wzdér dyrygenta gro-
madzacego utalentowana grupe muzykow musi zgromadzi¢ silna sie¢ dostawcow,
wybra¢ poszczegdlnych wykonawcéw i przydzieli¢ im okreslone role w danym
utworze. Orkiestrator wykonuje zatem kilka podstawowych zadan, odpowiadaja-
cych zadaniom dyrygenta orkiestry. Dla usystematyzowania tego zagadnienia
warto zacytowaé K. Obléja'’, zdaniem ktérego role orkiestracji oraz kompetencje
orkiestratora sprowadzaja si¢ do nastgpujacych dziatan:

— projektowania sieci i zarzadzania nimi,

— sprawowania kontroli przez upelnomocnianie (orkiestratorzy nie sa wlasci-
cielami $rodkéw produkeji, przywodztwo i kontrola poprzez certyfikacje,
nagrody, zaufanie, koordynacja),

— stwarzania wartosci poprzez integracj¢ (wykorzystywanie wartosci firmy
i wlasnosci intelektualnej w calej sieci).

Przygladajac sie postaci orkiestratora K. Fung, W.K. Fung i Y. Wind'® pisza,
ze jego sukces nie zalezy od umiej¢tnosci realizowania okreslonego etapu tancu-
cha. Nie musi by¢ takze ekspertem na kazdym jego etapie, jednakze powinien
mie¢ gleboka wiedzg o calym procesie i o tym, w jaki sposdb pomagaé partnerom
bedacych ekspertami w zajmowaniu si¢ poszczegdlnymi etapami.

We wspodlczesnym plaskim $wiecie orkiestracja zaliczana jest do jednych
z najwazniejszych umiejetnosci w zarzadzaniu. Zdolnosci orkiestratora polegaja
bowiem na uaktywnianiu talentéw i kreatywnosci sieci, na koordynowaniu po-
szczegodlnych jej elementow i na doprowadzeniu do powodzenia catego sukcesu.

Zardéwno orkiestracja, jak rowniez bioracy w niej udzial orkiestratorzy sa jed-
nymi z newralgicznych procesow i komponentéw wspdlczesnego swiata. Z punktu
widzenia ekonomii orkiestracja sieci podnosi konkurencyjnos¢ sprzedazy wielu
przedsigbiorstw w Polsce, jak réwniez na swiecie. W oparciu o zasady orkiestracji
dziatalnos¢ handlowa i dystrybucyjna prowadza réwniez najbardziej znane na
$wiecie firmy, zajmujace si¢ na przyklad: sprzedaza odziezy, butow, artykutow
przemystowych, itp.

Zastosowanie modelu biznesowego orkiestratora sieci w handlu tradycyjnym
na przykladzie Li&Fung Limited

Model biznesowy orkiestratora w handlu tradycyjnym zaktada istnienie sieci,
tj. firmy wiodacej: lidera tancucha dostaw, czy orkiestratora, koordynujacych

7K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warsza-
wa 2007.
'8V K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w plaskim ..., op.cit., s. 55-56.
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z wigksza lub mniejsza grupa poddostawcow i podwykonawcow. W wielu wypad-
kach grupa dostawcow sieci z reguly jest duzo wigksza od wyodrgbnionej grupy,
ktéra koordynator wybiera do realizacji konkretnego zadania. Szczegdlnie waz-
nym elementem przeksztalcen wynikajacych z dazen do wzrostu elastycznosci jest
coraz wyrazniejsze odchodzenie w procesie produkcji od wiasnych srodkow pro-
dukcji, wlasnych zasoboéw potfabrykatéw i wyrobow gotowych i coraz szersze
opieranie si¢ na poddostawcach dziatajacych w systemie dostaw doktadnie na czas
(ang. just in time). Postgpuje wigc proces odchodzenia od rozkooperowania pro-
dukcji opartego o wiasne filie rozmieszczone w réoznych miejscach rynku do roz-
proszenia opartego na kontraktach z formalnie niezaleznymi poddostawcami.
W konsekwencji postepuje zjawisko zamiany rozbudowanego systemu wiasnych
filii rozrzuconych geograficznie, ale z catkiem zintegrowanym tancuchem dostaw
i jednym wlascicielem do firmy koordynujacej setki czy nawet tysiace niezalez-
nych wlasnosciowo poddostawcow, z ktorymi koordynator wechodzi w umowne
porozumienia. W pierwszym przypadku system wlasnych filii zarzadzany jest
w ramach podporzadkowania centrali oraz wewngtrznym instrumentom kontroli.
W drugim koordynator, ktdry nie jest wiascicielem srodkow produkcji, sprasowuje
przywddztwo i kontrole w innej postaci, opierajac je na wspdlnym interesie, part-
nerstwie i $wiadomej wspotpracy'.

Przykladem orkiestratora w handlu detalicznym moga byé migdzy innymi takie
przedsiewziecia, jak: rodzinna firma Li&Fung Limited z Hong Kongu, amerykanska
sie¢ supermarketow Wal — Mart Stores, Inc.”, czy Cross Jeanswear Co., migdzyna-
rodowa firma o globalnym zasiggu znana z wyjatkowego ,,jeansowego” rzemiosta
i nowatorskiego wzornictwa®'. Ch. Zook™ podaje inne przyktady firm, ktore rozwi-

1 Czasem firme koordynatora nazywa sie orkiestratorem sieci gdyz dla duzej grupy przedsiebiorstw
jest jak dyrygent zaproszony do dyrygowania orkiestra. Zrodlo: W. Szymanski, Zmiany kosztéw
transakcyjnych w dostosowaniu przedsiebiorstw do gtownych przeksztalcen wspotczesnej gospo-
darki, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2010, s. 10-11.

> Wal — Mart Stores, Inc., zalozone zostalo w roku 1962 przez Sama Waltona i jest obecnie jednym
z najwigkszych na swiecie sprzedawcoéw réznych produktow. Siedziba Wal — Mart miesci si¢
w Bentonville w stanie Arkansas w USA. Pierwszy sklep Wal — Mart zostal otwarty jako Wal —
Mart Discount City w Rogers w Arkansas. W roku 1968 firma otworzyla pierwsze sklepy poza ro-
dzimym stanem: w Sikeston (Missouri) i Claremore (Oklahoma). Charakterystyczna cechg sieci
Wal — Mart sa bardzo niskie ceny produktéw, co powoduje, ze jest ona miejscem zaopatrzenia dla
ubozszych grup ludnosci. Najwigksza zagraniczng operacja koncernu jest rozlegla sie¢ supermar-
ketow ASDA w Wielkiej Brytanii, przejgta przez Wal — Mart w roku 1999. W roku 2008 Wal —
Mart zanotowat czysty zysk na poziomie 12,7 miliarda USD, przy obrotach 378.8 miliarda USD.
Wedlug nieoficjalnej klasyfikacji firma uplasowalaby si¢ wsréd gospodarek narodowych
na 33 miejscu, miedzy Ukraing i Kolumbia. Zrédlo: Wal — Mart, Wikipedia.pl 2011, [online],
http:/pl.wikipedia.org/wiki/Wal-Mart.

21 Cross Jeanswear Co. swoja dziatalno$¢ na rynku europejskim rozwija od lat siedemdziesiatych
ubieglego wieku. Misja firmy koncentruje si¢ wokot stwierdzenia: ,,The art. of the denim”, czyli
»Sztuka jeansu”. Marka adresowana jest do ludzi, ktérzy sa mtodzi i ktorzy chca pozosta¢ mtodzi.
Gloéwna grupa targetowa to 1824 lata, niemniej kolekcje odbierane sg przez szersza grupe odbior-
coOwW.

22 Ch. Zook, Strategia zréwnowazonego wzrostu dla Twojej firmy. Globalna ekspansja i nowe mode-
le dzialalnosci, One Press, Gliwice 2007, s. 56.
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jaja si¢ kilkakrotnie szybciej od swoich konkurentéw stosujac w swojej dziatalnosci
model orkiestratora. Sa to gtownie firmy z branzy komputerowej i telefonii ko-
morkowej, miedzy innymi: IBM, Dell, czy Vodafone.

Tytulowa firma Li&Fung Limited nalezy do waskiego grona pigcdziesieciu
najwickszych firm azjatyckich®. Powstata w roku 1906, za$ jej zatozycielem byt
Dr. Victor Li Fung. Firma zarzadza siecia dostawcow na calym $wiecie i dostarcza
konfekcj¢ odziezowa dla europejskich detalistow i projektantow, nie bedac wia-
Scicielem zadnego z zakladow przetwarzajacych surowce w gotowe wyroby™.
W latach siedemdziesiatych ubieglego stulecia Li&Fung rozpoczgta wspdlprace
z amerykanska firma handlu detalicznego The Limited jako zrédlo zaopatrzenia
w odziez. Wspdlpraca firm opierata si¢ na nastgpujacych zasadach:

— trzydziestodniowy maksymalny czas wykonania zaméwienia (koncepcja

szybkiego reagowania na zamowienie w produkcji),

— utrzymywanie fabryk Li&Fung w gotowosci do chwili podjecia decyzji

o wielko$ci zaméwienia,

— innowacyjnos¢ (partie asortymentowe kompletowane w fabryce w Azji,

metki z cenami przyklejane w Azji, system identyfikacji radiowe;j).

Obecnie do kompetencji orkiestratora Li&Fung Limited naleza migedzy innymi:
projektowanie tancucha dostaw, wspdlpraca z fabrykami w réznych regionach,
dzielenie na czgsci procesow, zlecanie ich rozmaitym firmom w réznych lokaliza-
cjach a nastgpnie zarzadzanie rozproszonymi procesami. Firma wykorzystujac
swoja wiedz¢ o rynku odziezowym zleca procesy produkcji i dystrybucji za kaz-
dym razem tej firmie, ktora jest najlepiej przygotowana do zaspokojenia zapotrze-
bowania klienta na konkretny towar. Zestrojenie takiej sieci procesow jest tylko
jednym ze sposobéw stymulowania wzrostu firmy>.

Li&Fung nie jest wlascicielem zadnej fabryki, podczas gdy koordynuje siecig
obejmujaca 8300 dostawcow obstugiwanych przez ponad siedemdziesiat biur zao-
patrzenia zlokalizowanych w ponad czterdziestu krajach. Zajmuje si¢ eksportem
zaopatrzeniowym, dystrybucja i handlem detalicznym, posrednio zapewniajac
zatrudnienie ponad dwém milionom oséb w sieci dostawcdw. Sama nie zatrudnia
zadnego pracownika produkcyjnego™.

Analizowany orkiestrator rozwija swoja dziatalno$¢ na catym swiecie, zwlasz-
cza w Stanach Zjednoczonych. W roku 2008 zakupit firm¢ Hary Amies, ubierajaca
brytyjska rodzing krélewska®’, zas od roku 2009 zostat wytacznym dostawca ustug
outsourcingowych dla Talbots i nabyla amerykanska firm¢ Wear Me Apparel pro-
dukujaca odziez i dodatki, ktora sprzedaje swoje produkty m.in. w sieci detaliczne;j
Macy. Firma, ktéra produkuje juz ubrania, zabawki i inne produkty detaliczne dla

3D, Orr, S. DeCarlo, 50 najwiekszych firm Azji, ,Forbes™, 05.09.2008.

2 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia biekitnego oceanu, ,Harvard Business Rewiev Polska”, nr
29-30, s. 52.

25 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu. .., op.cit., s. 52.

% W K. Fung, W. K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim ..., op.cit.,, s. 17-18.

*"H. Sender, V. Friedman, Najdrozsze marki swiata. Luksus wedruje do Azji, ,Forsal.pl 2010, [onli-
ne], http://forsal.pl/artykuly/453983.najdrozsze_marki_swiata_luksus_wedruje_ do_azji.html.
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sieci Kohl i Target, podpisala takze umowe¢ z Wal Mart na obstuge zakupow dla
tej najwiekszej na $wiecie sieci sprzedazy detalicznej™.

Zarzadzanie tancuchem dostaw i orkiestracja sieci analizowanych firm skon-
centrowane sg na nastegpujacych zalozeniach:

— zorientowaniu na klienta, a nie zapotrzebowaniu rynku,

— podkresleniu dziatalnosci firmy i jego konkurencyjnosci w tancuchu do-

staw,

— wprowadzaniu réznych form wspétpracy,

— wykorzystaniu technologii informatycznych do optymalizacji dzialania

tancucha dostaw,

— ciagle doskonalenie wszystkich proceséw w fancuchu dostaw™.

Jako orkiestrator sieci, firma Li&Fung swoja dziatalno$¢ koncentruje wokot
dwoch zasadniczych tancuchéw dostaw: wewnetrznego, tworzonego przez sama
organizacje, bedacego skutkiem dzialan sktadajacych si¢ na funkcje podstawowe
i pomocnicze, oraz zewngtrznego, bedacego skutkiem powiagzan kooperacyjnych
organizacji z jej dostawcami, dystrybutorami i nabywcami.

Orkiestracja i orkiestratorzy w Internecie — analiza zjawiska w oparciu
o wybrane firmy internetowe o znaczeniu handlowym

Najczesciej wykorzystywang forma orkiestracji w dziatalnosci internetowej sa
serwisy aukcyjne i pasaze handlowe. Firmy internetowe, takie jak na przyklad
eBay Inc. sa mistrzami w unikaniu ograniczen wlasnosci. eBay nie jest wlascicie-
lem zadnego z milionéw produktow prezentowanych w jego witrynie. Nie ma
z nimi rowniez kontaktu, albowiem orkiestruje jedynie transakcje zawierane przez
nabywcow i dostawcdw oraz stwarza spolecznosé, w ktorej transakcje te moga by¢
zawierane. Jak si¢ podkresla w kampanii reklamowej eBay Inc., w ktdrej przed-
stawia si¢ klientow kupujacych barwne ,,to” — ktérym moze by¢ dowolny produkt
— firma zbudowala system dostarczania niemal wszystkiego kazdemu w dowol-
nym miejscu.

System orkiestracji serwisu firmy aukcyjnej rézni si¢ od dostaw z przesziosci.
Tak, jak inne firmy posiadajace tancuchy dostaw: samochodéw, komputerdw,
odziezy i innych grup produktow, tak rowniez eBay Inc. posiada tancuch dostaw
.tego”, co stanowi przedmiot transakcji platformy aukcyjnej™.

Staje si¢ to szczegoOlnie widoczne, kiedy zlozy si¢ wizyte w centrali eBay
w East eBay w San Francisco. W porownaniu z bogatym bazarem w witrynie in-
ternetowej serwisu, centrala firmy aukcyjnej jest zdumiewajaco skromna. Pracow-
nicy pracuja w boksach, w tle zlokalizowano wielkie komputery, zas waznym
i obowigzkowym punktem na mapie centrali jest bar kawowy, charakterystyczny
dla Doliny Krzemowej. W centrali nie ma nawet §ladu tego ,,czego$”, czym ludzie

28 R. Flannery, 40 najbogatszych oséb w Hongkongu, ,,Forbes”, 17. 02. 2010.

2 Zarzqdzanie tahicuchem dostaw: Hong Kong Li & Fung Practice Group, TekBar.net 2011, [online],
http://www.tekbar.net/pl/cost-and-investment/supply--chain-management-hong-kong-li-amp-fung.html.

O WK. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim..., op.cit., s. 49.




handluja w serwisie aukcyjnym. Wszystko za sprawa przyjetego przez eBay Inc.
modelu biznesowego orkiestratora, ktory jako jeden z pierwszych w historii swia-
towego handlu byl modelem e—biznesowym, stworzonym na potrzeby firm i ser-
wiséw internetowych. To radykalnie odmienny poglad w handlu detalicznym®,
w s$wietle ktérego piekno eBay i innych przedsigwzie¢ internetowych tego typu
wynika z dostrzezenia przez wiascicieli, ze niczego nie musza posiadaé na wia-
sno$é: magazynéw, fabryk i sklepow. Ow brak whasnosci pozostawia klientom
swobod¢ w budowaniu sklepéw i stron oferowanych produktow odpowiednio do
whasnych potrzeb i umiejetnosci’”.

Model e-biznesowy wykorzystujacy zasady orkiestracji i rolg orkiestratora sie-
ci, stworzony juz w polowie lat dziewigédziesiatych XX wieku przez Pierre’a
Omidyara i jego firmg¢ eBay Inc. dal poczatek innym przedsigwzieciom tego typu
na calym $wiecie, w tym réwniez w Polsce. Cztery lata pdzniej, tj. w roku 1999
swoja dziatalno$¢ handlowa rozpoczal serwis aukcyjny Allegro.pl, najwickszy
i najpopularniejszy dzi$ serwis aukcyjny w Polsce i krajach Europy Srodkowo —
Wschodniej, koordynowany przez firme QXL Poland™. Niedtugo po jego ukaza-
niu si¢, w Internecie pojawita si¢ lawina innych serwiséw handlowo-aukcyjnych
tego typu, z ktérych do dzisiaj przetrwalo zaledwie kilka. Jednym z nich jest ser-
wis aukcyjny Swistak.pl, zajmujacy w rankingach wynikéw i popularnosci drugie
miejsce, nie mniej z wynikami kilkanascie razy nizszymi, niz analizowane wcze-
$niej Allegro.pl.

Rola orkiestratoréw sieci w przypadku eBay Inc., QXL Poland i innych przed-
sigwzig¢ internetowych o znaczeniu handlowym nie sprowadza si¢ jedynie
do zapewnienia kupujacym i sprzedajacym odpowiedniej infrastruktury, miejsca
oraz narzedzi za pomoca ktorych moga przeprowadzaé transakcje. Platformy
te przystapity takze do orkiestracji innych dziatan, na przyklad: poprzez wspotpra-
ce z bankami i innymi instytucjami finansowymi. Platformy aukcyjne eBay i Alle-
gro.pl daja bowiem mozliwos¢ zaplaty za produkt bezposrednio po dokonaniu
zakupu, dokonujac na zyczenie klienta bezposredniego przekierowania na strong

31 Podobnie jak produkcja przemystowa byla rownoznaczna z whasnoscia fabryki, handel detaliczny
zawsze byl rownoznaczny z z przechowywaniem zapaséw, magazynami i sklepami.

32 W K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w plaskim..., op.cit., s. 49-50.

33 Przyjmuje sie, ze doktadna data utworzenia serwisu Allegro.pl byt 13 grudnia 1999 roku. Gtéwna
siedziba firmy aukcyjnej i serwisu miesci si¢ w Poznaniu.

3* Tworcg serwisu Allegro jest Arjan Bakker (Holender), ktoremu przy wspotpracy Tomasza Dudziaka
udalo si¢ zrealizowa¢ techniczny projekt serwisu. Wbrew réznym opiniom, jak rowniez polskiej do-
menie ,,.pl”, od pierwszych chwil utworzenia Allegro.pl nie bylo i aktualnie rowniez nie jest serwi-
sem o polskim Zrédle pochodzenia. Poczatkowo nalezalo ono do brytyjskiej spotki aukcyjno — han-
dlowej QXL Ricardo (dla odznaczenia Allegro.pl i serwisow z nim wspoltpracujacych w strukturach
firmy brytyjskiej, powotano spotke QXL Poland, na czele ktdrej stanat tworca serwisu Arjan Bakker),
za$ w roku 2006 zarowno QXL Ricardo, jak rowniez nalezace do niej QXL Poland i handlowe serwi-
sy internetowe, w tym Allegro.pl, zostaly przejete przez firme¢ Tradus, a pozniej afrykanski koncern
Naspers Ltd. Wigcej informacji na ten temat mozna uzyskaé na stronie: P. Zalewski, Naspers kupi
wiasciciela Allegro, firme Tradus, za 1,9 mld USD, InternetStandars.pl” 18.12.2007, [online],
http://www.internetstandard.pl/news/134381 /Naspers.kupi.wlasciciela. Allegro.firme. Tradus.za.1.9.
mld.USD.html.
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internetowa banku i w jego imieniu wypelniajac formularz zaptaty. Ponadto, po-
dejmujac wspdltprace z porownywarkami cenowymi, serwisami rekomendujacymi
i opiniujacymi e—klienci Allegro.pl i eBay.pl moga dokona¢ poréwnan cenowych
ofert najbardziej ich interesujacych, bez koniecznosci przeszukiwania zasobow
Internetu, badz wchodzenia na strony przypadkowych sklepow internetowych.

Dla eBay Inc., QXL Poland i innych firm stosujacych podobny model dziata-
nia, orkiestracja jest zasadniczym zrédlem finansowania i sprawdzonym sposobem
na dziatalno$¢ biznesowa. Naklady finansowe ponoszone przez firmy internetowe
tego typu dotycza gldwnie kosztow utrzymania ciagle rozwijajacej si¢ infrastruk-
tury technicznej, wynagrodzen zatrudnionych w nich pracownikow oraz reklamy
i promocji. Orkiestrator przedsigwzig¢ internetowych, jakim sa serwisy aukcyjne
wyklucza ze swojego rachunku ekonomicznego takze istotna pozycj¢ kosztéw
dotyczacych miedzy innymi zakupu oraz magazynowania produktéw, albowiem
koszt ten przerzuca na sprzedajacych w serwisie, jak réwniez kosztéw dziatan
i operacji podejmowanych po sprzedazy/zakupie produktu, na przyklad: ptatnosci,
przesyltkach, rozstrzygania spordw, itp.

Korzysci modelu orkiestratora sieci i orkiestracji w dzialalnosci handlowej

Pojawienie si¢ powigzanych ze soba globalnych sieci dostaw i logistyki jest
dzwignia dostatecznie duga, aby poruszy¢ swiat. Klienci, ktorzy potrafia si¢ wia-
czy¢ do tych nowych modeli i strategii biznesu, moga zapanowa¢ nad moca tego
$wiata sieci. Firmy, ktdre potrafia lepiej orkiestrowac takze globalne sieci, moga
stworzy¢ wartos¢ dla siebie i swoich klientow. Te luzno powiazane sieci dochodza
do punktu, w ktérym na zadanie moga dostarczaé¢ niemalze kazdy produkt z do-
wolnego miejsca do innego dowolnego miejsca na swiecie. Klient mysli o nowym
produkcie i ,,porusza ziemie”, by zrealizowaé te mysI*.

Jak podaja W. Chan Kim i R. Mauborgne®®, chcac zwickszy¢ skale dziatalnosci
swojej orkiestratorzy — firmy i orkiestratorzy — menedzerowie wybieraja zazwy-
czaj stopniowa ekspansje wlasnymi sitami firmy, albo skokowy rozwdj firmy
przez przejecie innych przedsigbiorstw. Obie metody maja jedna wspolna ceche:
wymagaja zdobycia na wlasnosé nowych skladnikow majatku. Dazenie do wzro-
stu tymi sposobami niemal zawsze owocuje obnizeniem marzy zysku na krotko
lub w najgorszym razie na zawsze. Inny rodzaj strategii wzrostu, tzw. strategia
dzwigni wzrostu, nie wymaga od firmy poswigcenia zyskownosci na rzecz rozwo-
ju. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zamiast nabywac¢ aktywa, firma postuguje si¢ akty-
wami innych przedsigbiorstw.

Henry Ford moéwit swoim klientom: ,,Mozecie mie¢ samochod w dowolnym
kolorze, pod warunkiem, ze bedzie czarny”. Wspodlczesny orkiestrator sieci moze
przedstawi¢ znacznie prostsza oferte: ,,Mozesz mie¢ niemal wszystko, czego ze-
chcesz. Powiedz tylko co to ma by¢, a stworzymy odpowiedni fancuch dostaw.

% W K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim ..., op.cit.,, s. 193.
3 W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, ,,Harvard Business Rewiev Polska”, nr
29-30, s. 52.
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Zeby sprostaé twojemu wymaganiu, z sieci dostawcéw zbudujemy wirtualna fa-
bryke’”.” Orkiestracja pozwala na efektywny proces samoorganizacji, a przy tym
tansza, szybsza i efektywna produkcj¢. Jednoczesnie model ten zapewnia duza
elastycznos¢, albowiem w razie potrzeby mozliwe jest przeniesienie catej produk-
cji miedzy krajami w ciagu kilku tygodni, co jednoczesnie ogranicza ryzyko
zwiazane z sytuacja polityczng czy gospodarcza w danym kraju lub regionie. Taki
stopien elastycznosci produkeji jest nie do osiagniecia w przypadku modelu trady-
cyjnej, zhierarchizowanej firmy. Aby dowiesé tych zatozen K. Rybinski*® powotu-
je si¢ na przyklad cytowanej juz we wczesniejszej czesci pracy firmy Li& Fung,
ktéra moze: wybra¢ dostawce przedzy na welniany sweter w Korei Potudniowe;j,
rozne fazy przerobki przedzy przeprowadzi¢c w Tajlandii, na Tajwanie oraz
w Bangladeszu, szycie moze mie¢ miejsce w Meksyku, a suwaki moga pochodzi¢
z Japonii, aby w koncu produkt trafit do sieci dystrybucji w Stanach Zjednoczonych.

Orkiestracja pozwala na biezace dostarczanie informacji o sprzedazy produk-
tow ze swoich potek bezposrednio do producentdw, ktorzy dzigki temu wiedza jak
sterowa¢ produkcja. W ten sposob orkiestratorzy ograniczaja koszty logistyki
i utrzymania zapasow i moga oferowaé nizsze ceny finalne. Nowoczesne techno-
logie pozwalaja rowniez na lepsze dopasowanie dostaw do potrzeb klientéw. Na
przyktad analiza sprzedazy pokazata, ze w okresie huraganow ludzie kupuja wig-
cej gotowych produktow, wigcej gier dla dzieci, ktdére nie wymagaja pradu
i pija wigcej piwa. Stad, gdy pojawi si¢ prognoza, ze nadciaga huragan znad zatoki
meksykanskiej, dostawcy sa automatycznie informowani i sklepy w regionach
zagrozonych sa zaopatrywane w wigksze ilosci produktow, na ktdre bedzie wigk-
szy popyt. Dzieki temu rosnie sprzedaz oraz satysfakcja klientow z zaopatrzenia
sklepow w potrzebne towary™’.

Proces orkiestracji z integratorem tancucha dostaw — orkiestratorem zsynchro-
nizowal w calo$¢ sie¢ niezaleznych, samodzielnych graczy rynkowych. M. Ma-
dej" pisze, ze $wiat biznesu w szybkim tempie przechodzi od integracji pionowej
do poziomej z jej nowymi paradygmatami. Gra biznesowa idzie nie o wlasnos¢,
ale o kontrole i umiejetne laczenie wyspecjalizowanych zasobow i kompetencji,
ktére moga by¢ obce. Zdaniem autora, ta umiejetno$é tworzenia horyzontalnej
architektury dla maksymalizacji wartosci dla klienta staje si¢ najbardziej poszuki-
wana, kluczowa kompetencja biznesu XXI wieku, decydujaca o uzyskaniu prze-
wagi konkurencyjnej na istniejacych rynkach badz tworzeniu nowych rynkdw.

W artykule pod tytutem ,,When your competitor delivers more for less”
R.J. Frank, J.P. George i L. Narasimhan®' przedstawili nowy model zarzadzania
przedsigbiorstwem nakierowanym na tworzenie wartosci dla klienta. Jak podaja

TWK. Fung, W.K. Fung, Y. Wind, Konkurowanie w ptaskim..., op.cit., s. 29.

38 K. Rybinski, Globalizacja w trzech odstonach, Difin, Warszawa 2007, s. 69.

3 Ibidem, s. 49.

49M. Madej, Outsourcing — alternatywa strategiczna, ,Naftor.pl” 2010, [online], http:// www.naftor.pl/
index.php?option=com_content&task=view&id=71&Itemid=111.

41 R.J. Frank, J.P. George, L. Narasimhan, When your competitor delivers more for less, McKinsey
Quarterly, luty 2004, nr 1.
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autorzy, wiele firm skutecznie realizujacych ten model osiaga jednoczesnie wzrost
wydajnosci i jakosci, spadek cen oraz wzrost satysfakcji i lojalnosci klientow,
co przektada si¢ na wzrost skali dzialalnosci i wzrost udzialu w rynku. Sukces
orkiestracji ma wiele zrodet, migdzy innymi: we wdrozeniu najnowszych osia-
gnieé technologii informacyjno — komunikacyjnych (ICT)** do optymalizacji sieci
dostaw i dystrybucji, zacie$nieniu wspotpracy z dostawcami oraz wiekszym, niz
inne sieci, wykorzystywaniu dostaw z krajow o niskich kosztach wytwarzania,
czy wdrozeniu nowej technologii RFID 141%, pozwalajacej jeszcze bardziej
zwigkszy¢ wydajnos¢ sieci i ograniczy¢ koszty zwiagzane z logistyka.

Podsumowanie

Orkiestracja sieci nie jest sprawa wyboru, ale niepisanym wymogiem, ktory
wymuszaja migdzy innymi: koniecznos¢ bycia konkurencyjnym na rynkach roz-
nych szczebli, gtdwnie migdzynarodowych i $wiatowym, jak réwniez wzgledy
finansowe. Niegdys$ firmy postrzegaly konkurencje i sam aspekt konkurowania
w kategoriach rywalizacji firmy z firma. Dzisiejsza konkurencja sprowadza sig¢
do rywalizacji sieci, w sktad ktorej wchodzi kilkadziesiat czy nawet kilkaset firm
reprezentujacych: podobna badz zupelnie rézna pozycje ekonomiczna, podobne
badz calkiem inne wartosci, jak rowniez podobny badz zupelnie inny obszar geo-
graficzny, w ktorym funkcjonuja. Uczestnictwo w sieci oparte moze by¢
na réznych podstawach o charakterze wymiernym i nie tylko. Zatem czynnikami
przemawiajacymi za ,,.byciem” w sieci moga by¢ takze: wiedza, prestiz, misja
firmy, zaufanie, dostgp do globalnych klientow, dlugookresowy rozwoj firmy, etc.

Orkiestracja sieci bardziej widoczna staje si¢ w przypadku firm, ktére prowa-
dza swoja dzialalnos¢ w sposob ,.fizycznie namacalny”, tj. w warunkach handlu
tradycyjnego. Taki model orkiestracji podejmuja wspomniane wczesniej firmy:
Li&Fung, Cross, czy Wal — Mart, jak réwniez inne firmy, na przyklad: Toyota,
Boeing czy Nike. Na ich sukcesy ktorych w duzej mierze wplyneto mistrzowskie
opanowanie sztuki zarzadzania informacja w tancuchu dostaw.

Jak dotychczas model orkiestratora sieci w handlu internetowym sprawdzit si¢
glownie w przypadku serwiséw aukcyjnych, jak réwniez pasazy handlowych,
organizowanych przez niezalezne portale i wortale internetowe, ktorych zadania
sprowadzaja si¢ gtownie do odplatnego udostepniania miejsca i narzedzi, dzigki
ktérym sprzedajacy lub kupujacy moga korzystaé z ushug tych serwiséw. Podobng

“2ICT to dzialania zwiazane z produkcjg i wykorzystaniem urzadzen telekomunikacyjnych i infor-
matycznych oraz ushug im towarzyszacych, a takze gromadzenie, przetwarzanie, udostgpnianie
informacji w formie elektronicznej z wykorzystaniem technik cyfrowych i wszelkich narzedzi ko-
munikacji elektroniczne;j.

* RFID (ang. Radio — firequency identification) to system kontroli przeptywu towaréw w oparciu o zdalny,
poprzez fale radiowe, odczyt i zapis danych z wykorzystaniem specjalnych uktadow elektronicznych,
przytwierdzonych do nadzorowanych przedmiotow. Niekiedy technologia RFID nazywana jest radio-
wym kodem kreskowym. Tak, jak do rozpowszechnienia kodow kreskowych potrzebne byly ogolno-
Swiatowe dzialania unifikacyjne, tak tez dla technologii RFID potrzebna jest tego rodzaju unifikacja.
Zrédto: RFID, ,»Wikipedia.pl” 2010, [online], http:/pl.wikipedia.org/wiki/ RFID.
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role odgrywaja serwisy ogloszeniowe, ktore wprawdzie nie sa tacznikiem
dla transakcji zawieranych miedzy dwiema zainteresowanymi stronami, nie mniej
za odptatnoscia udostgpniajg i zarzadzaja miejscem, w ktdrym ogloszeniodawcy
moga przedstawi¢ swoje oferty.

Trudno jednoznaczne stwierdzi¢, czy role orkiestratora sieci przyjmuja serwisy
o charakterze nichandlowym, na przyktad serwisy spotecznosciowe typu Nasza —
Klasa, Facebook, czy Wikipedia. Sa to serwisy, w ktérych — podobnie jak w inter-
netowych serwisach aukcyjnych — ,konieczno$¢” wygenerowania contentu badz
jego czesci zostata przeniesiona na samych uzytkownikow, podczas gdy gldéwnym
odbiorca korzysci finansowych z tego tytulu sa glownie tworcy serwisu. Jesli
przyjaé, ze gtdéwnym produktem, dla jakich pojawiaja si¢ kategorie orkiestratora
i orkiestracji sa produkty jako dobra rzeczowe, na przyklad: spodnie, komputery,
samoloty, itp. to niewatpliwie serwisy spotecznosciowe orkiestratorami sieci nie
sa. Jesli jednak za produkt przyjmie konkretny serwis spotecznosciowy i cel dla
jakiego on powstal, to na przyktad: uczestnictwo w nim, dzielenie si¢ swoimi po-
mystami, i wspéltworzenie go poprzez dodawanie nowych tekstéw, zdjeé, filmow,
mozna byloby uznaé¢ za tworzenie zbiorowego produktu, ktéorego wynagrodzenie
ma w tym wypadku warto$¢ uznaniowa, prestizowa, reklamowa.

Dzigki orkiestracji sieci i orkiestratorom zmienita si¢ struktura i podejscie do
produkcji i wymiany handlowej. Nowoczesne powiazania dystrybucyjne i spo-
leczno$ciowe, typu: outsourcing™, offshoring®, uplodading® i inne, o jakich pisze
miedzy innymi Th. Friedman'’, sprawiaja, ze orkiestratorzy funkcjonuja, za$ sam
proces orkiestracji nabiera coraz wiekszego rozmachu.
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Abstrakt

Orkiestracja i orkiestratorzy sieci to dwie kategorie ekonomiczne, ktore

w istotny sposdb zmieniaja metody, sposoby i formy prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Zarowno proces orkiestracji, jak rowniez kierujacy tym procesem
orkiestratorzy zawdzigczaja swoje istnienie procesom i zjawiskom, ktorych tempo
rozwoju w ostatnich latach nabrato szczegdlnego znaczenia. Do zjawisk tych nale-
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7a miedzy innymi: postep naukowo-techniczny i szeroko pojete technologie in-
formacyjno-komunikacyjne typowe dla XXI wieku, jak réwniez proces przemian
spotecznych, gospodarczych i kulturowych. Ta forma organizacyjna i model dzia-
falnosci przedsiebiorstw dziatajacych wedlug odmiennych zasad i wymagajacych
innego podejscia sprzyja tworzeniu podwalin dla rozwoju globalnej gospodarki
sieciowej. Przykladami orkiestratoréw sieci moga by¢ firmy, ktdre stworzyly rze-
czywiste przedsiewziecia: Li&Fung, Wal — Mart, Cross, jak rowniez firmy, ktorych
sukcesem staly si¢ przedsigwziecia internetowe, na przyktad: eBay czy Allegro.

Assumptions of Orchestration and the Role of an Orchestrator in Modern
Economy and Management by the Example of Traditional and Internet
Trade Companies in the World and in Poland

Orchestration and orchestrators of the network are two economic categories
which considerably change methods, ways and forms of pursuing economic activi-
ties.. Both orchestration and orchestrators can exist thanks to processes and phe-
nomena whose rate of development has acquired great importance over the last
few years. These phenomena include, among others, scientific and technological
progress and broadly-understood information and communication technologies
typical of the 21st century, as well as processes of social, economic and cultural
changes.. This form of organization and the business model companies acting ac-
cording to different rules and requiring a different approach contribute to the for-
mation of foundations for the development of global web-based economy. The
examples of orchestrators of the Web can be companies which have set up real
enterprises such as Li&Fung, Wal — Mart, and Cross (involved in ordinary and
traditional trade) as well as such corporations as eBay or Allegro.pl offering on—
line services.
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