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1. Wstep

Przez przedsigbiorstwo sieciowe nalezy rozumieé¢ specyficzny model biznesu,
w ktérym:
* wystepuja biznesy tzw. ,rozproszone”,
o centralna funkcj¢ w sieci peti firma ,,integrator”,
e firma ,integrator” uzyskuje przewagg¢ konkurencyjna poprzez wiasne, orygi-
nalne, niezapozyczone, kluczowe kompetencje,
pozostate firmy w sieci podporzadkowuja si¢ firmie integratorowi, nadal za-
chowujac autonomi¢ (osobowos$¢ prawna),
* sie¢ uzyskuje przewage konkurencyjna poprzez niekopiowalne, samodzielnie
wykreowane przeptywy informacji i wiedzy.
Celem niniejszego opracowania jest wyartykulowanie problemow dotyczacych
koordynacji w przedsigbiorstwach sieciowych.

2. Problemy koordynacji w sieciach gospodarczych

Problemy koordynacji w przedsig¢biorstwach sieciowych sa warunkowane ich
specyfika, egzemplifikowana przez nastgpujace czynnik [7, s. 88]:
o przedsigbiorstwo stanowi sie¢ jednostek majacych osobowos$¢ prawna oraz
samodzielno$¢ gospodarcza,
e wspolpraca ma charakter tymczasowy oraz projektowy,
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e w przedsigbiorstwie sieciowym aktorzy organizacyjni koncentruja si¢ na ich
giéwnych kompetencjach,

istnieje intensywna, jedno- lub wielostronna wspélpraca produkcyjna,

nie wystepuje instytucjonalizacja giéwnych funkcji zarzadzania,

ma miejsce intensywne wykorzystanie nowoczesnych technologii komunika-

cyjno-informacyjnych,

e umowy kooperacyjne zastgpowane sa luznymi porozumieniami oraz wzajem-
nym zaufaniem,
e kooperanci w kontaktach pozasieciowych wystgpuja jako jeden podmiot.

Z powyzszego zestawienia wynika konieczno$¢ zbudowania dla przedsigbior-
stwa sieciowego nowego modelu biznesu. Proces 6w jest nader skomplikowany,
poniewaz nowe jednostki w sieci wkraczaja do niej z dotychczasowymi, indywidu-
alnymi, wlasnymi modelami biznesu, zawierajacymi czgsto bardzo odmienne, a
nawet sprzeczne charakterystyki typu:
¢ modele mentalno-osobowosciowe wlascicieli firmy,
nawyki, rutyna, przyzwyczajenia kadry menedzerskiej i wykonawczej,
odmienna kultura organizacyjna,
odmienna wizja biznesu,
niekompatybilne technologie i procesy.

3. Rodzaje koordynacji

W przedsigbiorstwach sieciowych wyrdzni¢ mozna nastgpujace rodzaje koor-
dynacji (rys. 1):

e koordynacje ,wiedzowa” wynikajaca z centralnej pozycji firmy-integratora,
posiadajacej nadmiary kluczowej wiedzy niejawnej,

¢ samokoordynacj¢ majacej ona miejsce w organizacjach sieciowych o strukturze
fraktalnej.

Duze korporacje tworzace wlasne sieci biznesu stosuja de facto koordynacje
pierwszego typu, tj. ,,wiedzowa” Poprzez pot¢zne inwestycje w badania i roz-
wéj, innowacje, kapital intelektualny oraz systemy wiedzy tworza one standardy
swoich produktéw i ustug, ktére sa realizowane w procesowych ukfadach koope-
racji produkcyjno-technologicznych. Firma integrator zaprasza do wspdlpracy
kompatybilnych kooperantow, ktérzy dysponuja przynajmniej minimalnym po-
ziomem zasobéw wiedzy, kapitatu intelektualnego oraz techniki i technologii.

Stabszy dostosowuje si¢ tutaj do silniejszego. Podobnie przedstawia si¢ sytuacja w
przedsiebiorstwie sieciowym, w ktorym kooperanci zmuszeni sa dostosowywaé swoja
infrastrukture technologiczna, kapitaty ludzki i strukturalny do wymogéw firmy inte-
gratora, tj. korporacji posiadajacej w skali rynkowej wiedz¢ ponadprzecigtng.
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A. Koordynacja
wiedzowa

LiTEirma a0
1 integrator .

Legenda: —P>  dyfuzja wiedzy,
K 1, 2, 3 - kooperanci pierwszego stopnia
K1.1.K1.2,K2.1.K2.1. K 3.1. K 3.2 - kooperanci drugiego stopnia

B. Samokoordynacja

[

Legenda : ==~~~ <9  kooperacja projektowa,
F 1, F 2, F 3, F4 —koordynatorzy wlasnych projektow

Rys. 1. Rodzaje koordynacji w sieci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Koordynacja nie ma tutaj charakteru podmiotowo-instytucjonalnego, lecz do-
konuje si¢ w sposob procesowo-obszarowy.

Samokoordynacja wystepuje w sieciach rozproszonych, w ktérym nie wyste-
puje jedna dominujaca firma-integrator. W rzeczywistosci kazdy podmiot petni
funkcje firmy-integratora w zakresie generowanego przez siebie projektu. Wszyst-
kie kooperujace jednostki sa autonomiczne, czgsto jednak jednoczesnie uczestnicza
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w realizacji wielu projektéw. Wygenerowanie oraz skuteczny monitoring i realiza-
cja projektu wymagaja posiadania specyficznych, podstawowych, wyrdzniajacych
kompetenciji.

Pierwszy model koordynacji jest wlasciwy dla duzych, ponadnarodowych kor-
poracji (Nokia, Siemens, Fiat, Lufthansa, Mitsubishi, Honda i in.), natomiast drugi,
model fraktalny — jest charakterystyczny dla firm matych i srednich, funkcjonuja-
cych w obszarze zaawansowanych technologii (biomedycyna, rolnictwo genetycz-
ne, informatyka, telekomunikacja, przemyst rozrywkowy itp.).

4. Koordynacja ,,schodkowa”

W przedsigbiorstwach sieciowych, z centralna pozycja firmy integratora, moz-
na wyrdznié jeszcze inny rodzaj koordynacji — tzw. ,koordynacj¢ schodkowe;j”

(rys. 2).
W tym modelu w procesie koordynacyjnego podporzadkowania istotna rolg
odgrywa zatrzymana, kluczowa wiedza niejawna, ktéra ma podstawowa moc

Sprawcza.
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Legenda: ZKWN - zatrzymana, kluczowa wiedza niejawna,
F1 - firma integrator,
K1, K2, ..., Kn — kooperanci poziomu 1-go, 2-go, n-tego.

Rys. 2. Kaskadowo-falowy model koordynacji schodkowe;j

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Poziom nizszy podporzadkowuje si¢ poziomowi wyzszemu z nastgpujacych
powodéw:
e istnieje mozliwo$¢ pozyskania czgsci jego wiedzy kluczowej, ktéra musi mu
by¢ potrzebna w procesie kooperacji,
e wystepuje efekt synergiczny (kooperacja jednostronna nie ma sensu),
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e pojawia si¢ ciagle laknienie na zatrzymana, kluczowa wiedz¢ niejawna

(ZKWN).

W znaczeniu psychologicznym trzecia przestanka jest najistotniejsza i najsku-
teczniejsza. Intuicyjnie dazymy do takich os$rodkéw decyzyjnych, ktére maja do
zaoferowania niestandardowa wiedze niejawna.

Z modelu koordynacji przedstawionego na rys. 2 mozemy wyciagna¢ nastgpu-
jace wnioski:
¢ firma integrator zajmuje pozycj¢ dominujaca,

e ostatni poziom kooperacji grupuje firmy, ktére nie maja wlasnych podstawo-
wych kompetencji,

e zadna firma nie sprzedaje w calosci swojej wiedzy niejawnej (gtéwnych kom-
petencji, badan podstawowych, teoretycznych modeli biznesu itp.),

e zatrzymana wiedza niejawna jest stopniowo dozowana na nizszy poziom, po
czesciowej jej dewaluacji,

¢ celem kooperantéw poziomu nizszego jest uzyskiwanie wiedzy i podstawo-
wych kompetencji poziomu wyzszego (benchmarking, nasladownictwo, imita-
cja, kopiowanie, kradziez pomystéw, idei, modeli biznesu itp.),

e jedyna szansg utrzymania si¢ na ,topie” jest ciagle inwestowanie i kreowanie
wiasnej wiedzy ciche;.

W przypadku wielkich koncernéw, jak Honda i Toyota, do zatrzymanej kluczo-
wej wiedzy niejawnej nalezy zaliczyé np. technologi¢ napedu hybrydowego (spali-
nowo-elektrycznego), ktory po wstepnym testowaniu na modelu prototypowym jest
wprowadzany stopniowo do innych modeli. Przyktadowo koncern Honda po sukce-
sach w sprzedazy na rynku amerykanskim Hondy Civic Hybrid o napg¢dzie hybry-
dowym, jesienig 2004 r. wprowadzit do sprzedazy hybrydowa Hond¢ Accord. Po-
nadto pod koniec roku 2004 ukazat si¢ na polskim rynku zupelie nowy model auta
rodzinno-rekreacyjnego — Honda FRV (Flexible Recreational Car), posiadajacego
6 miejsc, szeroki rozstaw kot oraz wiele innych innowacyjnych rozwiazan. Najnow-
szym hitem ZKWN Hondy jest nowy naped na cztery kota: SH-AWD (Super Han-
dling All Wheel Drive), ktéry ma nast¢pujace wlasciwosci (4, s. 6]:

e rozlozenie momentu obrotowego na przednie i tylne kota,

* niezaleznie sterowane roztozenie momentu obrotowego na kola prawe i lewe,

o przekazywanie optymalnego momentu obrotowego na kazde z kot zaleznie od
warunkow jazdy.

Zatrzymana wiedza niejawna Hondy, b¢dacej przedsigbiorstwem sieciowym, to
przede wszystkim:

e wysoka kultura techniczna,

¢ duza innowacyjnos¢,

e wlasne zaawansowane technologie, zwlaszcza w zakresie silnikéw wysoko-
preznych do aut, maszyn budowlanych i in.,

e nowinki techniczne, nie nalezace do podstawowego portfela produktéw: robot

ASIMO, maty samolot odrzutowy.
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Koncern Honda, mimo wielu ciekawych propozycji, nie wchodzi w fuzje ka-
pitalowe, alianse strategiczne, spotki typu joint venture itp. W ten sposéb zacho-
wuje monopol na swoja wiedz¢ niejawna, odnotowujac (podobnie jak Toyota)
znakomite sukcesy rynkowe oraz narzucajac swoje standardy technologicz-
no—-wytwoércze pozostatym kooperantom.

Podstawowym problemem polskich przedsigbiorstw jest brak zatrzymanej, klu-
czowej wiedzy niejawnej, co wynika ze sprzedazy wigkszosci gtéwnych przedsig-
biorstw panstwowych inwestorom zagranicznym oraz strategii imitacji zachodnich
modeli biznesu. Brak jest w polskich sprywatyzowanych przedsiebiorstwach wia-
snych osrodkéw badawczo-rozwojowych, co skutkuje konieczno$cia importu za-
granicznych, niekoniecznie najnowszych technologii. Dlatego wiasnie polskie
przedsigbiorstwa funkcjonuja w ukfadach sieciowych na dalszych poziomach ko-
operacji. Nie buduja tez wlasnych sieci, poniewaz role firmy integratora odgrywaja
najcz¢sciej duze zagraniczne koncerny. Na taki stan rzeczy wplywa rowniez emi-
gracja z Polski do panstw zachodnich mlodych, wyksztatconych ludzi.

5. Koordynacja strukturalna, procesowa i ,,wiedzowa”

Podmioty gospodarcze nawiazujace wspotprace sieciowa przechodza trzy etapy
koordynacji (rys. 3):

1) strukturalng (prawne, kadrowe, kapitatowe, infrastrukturalne aspekty nawia-
zania wspolpracy sieciowej),

2) procesowa (uzgodnienie kooperacji technologiczno-wytwoércze;j),

3) wiedzowa (transfer wiedzy).

W kazdej fazie koordynacji wspotpraca z dowolnym uczestnikiem sieci moze
zosta¢ rozwiazana.

vt

Spéjnosé
sieci

—+»

X
Fazy koordynacji

Legenda: A - koordynacja strukturalna (preparacyjna),
B - koordynacja procesowa (podstawowa),
C - koordynacja wiedzowa (rozwojowa).

Rys. 3. Nastepstwo faz koordynacji

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Obecnie w przedsigbiorstwach sieciowych dominuje koordynacja procesowa

(sfery: logistyki, produkcji i dystrybucji). Z kolei w korporacjach sieciowych funk-
cjonujacych w sektorach zaawansowanych technologii niezb¢dna jest koordynacja
wiedzowa (wielokierunkowa dyfuzja wiedzy).

(1
(2]

3]

[4]
(5]

6. Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze:

W organizacjach nowego typu, tj. w przedsigbiorstwach sieciowych, wirtual-
nych, fraktalnych, uczacych si¢ itd., tradycyjna koordynacja w prakseologicz-
nym wydaniu nie ma racji bytu.

Zanikaja inne standardowe funkcje zarzadzania, takie jak np. kontrola.
Wzglednie moga one ulec znacznej modyfikacji (np. funkcje: planowania, or-
ganizowania, motywowania).

Podstawowy paradygmat nowoczesnego gospodarowania zmienia si¢ z proce-
sowego na punktowo-zdarzeniowy.

Podstawowym ,,spoidlem” funkcjonowania sieci jest koordynacja ,,wiedzowa”.
Dotychczasowe sieci z wyrézniona firma-integratorem beda przeksztalcac sig
w sieci samokoordynujace (bez dominujacej pozycji jakiejkolwiek jednostki).
Osrodki koordynujace polskie, sprywatyzowane przedsigbiorstwa panstwowe
znajduja si¢ w znakomitej wigkszosci za granica.

Zatrzymana, kluczowa wiedza niejawna (ZKWN) stanowi silg sprawcza,
umozliwiajaca koordynacje sieci na jej poszczegélnych poziomach.

Duze korporacje japoniskie (Toyota, Honda) poprzez strategi¢ samodzielnosci
finansowej uniemozliwiaja niekontrolowany wyptyw ZKWN.

W momencie przystgpowania nowej firmy do sieci dominuje koordynacja
strukturalna, ktéra po rozpoczeciu rzeczywistej kooperacji ustgpuje miejsca
koordynacji procesualne;j.

Firmy funkcjonujace najdtuzej w sieci wkraczaja w fazg koordynacji wiedzo-
wej, co jest podstawowym warunkiem ich przetrwania i rozwoju.
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KNOWLEDGE COORDINATION IN THE NET ENTERPRISES
Summary

In the paper are presented:

main issues of the knowledge coordination,
the types of the net coordination,
coordination requirements,

crucial role of the knowledge coordination,
lifecycle of the net coordination.
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