ZN WSH Zarzgdzanie 2017 (4), s. 199-211

Oryginalny artykul naukowy
Original Article

Data wplywu/Received:30.05.2017
Data recenzji/Accepted: 10.06.2017/25.07.2017
Data publikacji/Published: 28.12.2017

Zrédla finansowania publikacji: badania statutowe, nr pracy 15/11.200.290

Authors’ Contribution:

(A) Study Design (projekt badania)

(B) Data Collection (zbieranie danych)

(C) Statistical Analysis (analiza statystyczna)

(D) Data Interpretation (interpretacja danych)

(E) Manuscript Preparation (redagowanie opracowania)
(F) Literature Search (badania literaturowe)

DOI: 10.5604/01.3001.0010.8290

mgr inZ. Kamil Czajka*

AGH Akademia Gérniczo-Hutnicza
Wydziat Zarzgdzania

Katedra Zarzgdzania Przedsigbiorstwem

SIECIOWY SYSTEM WYTWARZANIA
W WARUNKACH KOOPETYCJI SEKTOROWE]

NETWORK MANUFACTURING SYSTEM
IN THE CONDITION OF SECTOR COOPETITION

Streszczenie: Opracowanie koncentruje si¢ na problemie organizacji sieci powigzan zaso-
béw rozproszonych w ramach koopetycji sektorowej. Celem opracowania jest wykazanie, ze
koopetycja sektorowa moze by¢ postrzegana jako sie¢ powiazan, ktéra stanowi szczego6lny
przypadek sieci gospodarczej. Wytworzenie wartosci w sieci wymaga koordynacji zasobow
rozproszonych poprzez jej ustrukturyzowanie. Proponuje sie, ze struktura sieciowego syste-
mu wytwarzania jest adekwatnag forma uporzadkowania sieci zasobéw rozproszonych.
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Slowa kluczowe: sieci gospodarcze, sieci przemystowe, sieciowy system wytwarzania, roz-
proszenie zasobow, koopetycja sektorowa

Abstract: This paper focuses on the problem of distributed resources network organization
under condition of sector coopetition. The aim of this paper is to show that sector coopetition
can be seen as a special case of industrial network. Value creation in the network requires
the coordination of distributed resources by structuring. It is proposed that the structure of
network manufacturing system is an adequate form of order distributed resources network.

Keywords: economic networks, industrial networks, network manufacturing system, distri-
buted resources, sector coopetition

Wstep

Szans na przetrwanie w turbulentnym otoczeniu organizacji, koncentrujacej swoja
dzialalno$¢ na wytwarzaniu, nalezy poszukiwa¢ w sieci powiazan. Sie¢ powigzan znaj-
duje niezbedne zasoby, warunkuje i umozliwia ich wykorzystanie. Przedsigbiorstwa
udostepniajace zasoby otoczeniu moga by¢ postrzegane jako aktorzy posiadajacy wy-
magane do wytworzenia wartosci kompetencje, ktérzy polaczeni sg ze soba wigziami
miedzyorganizacyjnymi zmieniajacymi si¢ w czasie i osadzeni w wynikajacej z tych wie-
zi sieci powigzan z mozliwymi do identyfikacji partnerami'. Wlasciwe skonfigurowanie
zasobow i umiejetnosci znajdujacych si¢ w sieci w kluczowe kompetencje pozwala na
osiggniecie przewagi konkurencyjnej na rynku®. Zaangazowanie w realizacje proceséw
wytwarzania zasobow znajdujacych si¢ w roznych systemach okreslane jest mianem
warunkow rozproszenia zasobow®. Zorganizowanie zasobéw rozproszonych w sieci
powigzan wymaga w ogolnym ujeciu w pierwszej kolejnosci ich identyfikacji i poszu-
kiwania, a nastgpnie sprawnej koordynacji w celu osiggnigcia najbardziej pozadanych
przebiegéw proceséw w danych warunkach konfiguracji sieci. Pierwszy problem spro-
wadza si¢ do organizacji sieci, drugi natomiast do koordynacji sieci.

Sie¢ powigzan miedzy wspdlpracujacymi przedsiebiorstwami okreslana jest w lite-
raturze zagadnienia mianem sieci miedzyorganizacyjnych, traktowanych jako wzglednie
trwale zgrupowanie autonomicznych, wyspecjalizowanych firm, ktére uczestnicza w sys-
temie kooperacji opartej na zasadach rynkowych, przy czym jest to uklad przynajmniej
trzech organizacji zorientowanych na realizacje zbieznych celéw’. Analiza literatury zagad-

' 'W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 25.
2 P.Ritala, H. Ellonen, Competitive advantage in interfirm cooperation: old and new explanations, “Com-
petitiveness Review” 2010, vol. 20, No. 5, s. 367-383.

> M. Dudek, Projektowanie szczuplych systemow wytwarzania, Difin, Warszawa 2016, s. 199-205;
M. Dudek, Szczuple systemy wytwarzania, Difin, Warszawa 2016, s. 20-21.

* M. Dudek, Szczuple systemy..., s. 9.

> A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie przedsigbiorstw w sieci. Wyniki badan firm high-tech, [w:]
R. Krupski (red.), Zarzgdzanie strategiczne. Strategie sieci i przedsigbiorstw w sieci, Prace Naukowe
Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, t. 32, Walbrzych 2015, s. 440.
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nienia wskazuje, Ze mozliwe jest taktowanie koopetycji sektorowej jako szczegolny przy-
padek sieci gospodarczej. Sie¢ gospodarcza moze by¢ traktowana jako rodzaj organizacji
sieciowej, rozumianej jako ,,sie¢ instytucji lub ich czesci zespotdéw i 0s6b zlokalizowanych
w réznych miejscach, zorganizowanych w luzno zwiazane i nieprzejrzyste struktury, ktore
taczy wspdlny cel, ktorym jest Swiadczenie ustug lub sprzedaz produktow dla tego samego
klienta™. Literatura zagadnienia w szerokim zakresie analizuje problem organizacji sieci
powigzan na poziomie strategicznym zarzadzania, pomijajac zagadnienia zwigzane z ko-
ordynacja sieci, w szczegdlnosci zwigzane z koordynacja w celu realizacji proceséw wy-
twarzania, wynikajacych z biezacych zamoéwien klientéw. Sie¢ gospodarcza, w ktdrej reali-
zowane s3 procesy wytwarzania, jest rodzajem sieci przemystowej’. Jak stwierdza Dekkers,
problemy organizacji i zarzadzania sieciami przemystowymi na poziomie operatywnym
wymagaja ekspansji wybiegajacej poza obecnie dominujace poglady i koncepcje®.

1. Koopetycja sektorowa jako sie¢ powigzan

Koopetycja sektorowa jest obok wspolistnienia, wspotdziatania i konkurencji jedng
z mozliwych relacji rynkowych pomiedzy jego uczestnikami’. Koopetycje uznaje si¢ za
jeden z gtéwnych elementéw nowoczesnej gospodarki', postrzegajac ja réwniez jako
alternatywng forme konkurencji i wspoéldziatania. Koopetycja nie jest rozwinieciem
konkurencji ani wspdldzialania', lecz bazuje na kooperencji rozumianej jako ,,uktad
strumieni jednoczesnych i wspotzaleznych relacji konkurencji i kooperacji migdzy kon-
kurentami zachowujgcymi swoja odrebno$¢ organizacyjng™2. W ogdélnym ujeciu ko-
opetycja zaklada jednoczesng kooperacje¢ i konkurencj¢ migdzy przedsiebiorstwami®?,

¢ Z.Malara, Struktury sieciowe sposobem na uelastycznienie systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem w okresie
globalnego kryzysu, [w:] R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Wyzwania restrukturyzacyjne w obliczu globalnego
kryzysu gospodarczego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009, s. 159.

7 Pojecie sieci przemystowej odnosi sie do ogdlnego ujecia szeroko rozumianej wspélpracy
przedsigbiorstw produkcyjnych, tj. zaréwno do sieci kolaboracyjnych, jak i sieci produkcyjnych czy
ukladow kooperacji migdzy przedsigbiorstwami, za: H. O’Neill, P. Sackett, The Extended Manufacturing
Enterprise Paradigm, ,Management Decision” 1994, Vol. 32, No. 8, s. 42-49.

8 R. Dekkers, C.A.V. Luttervelt, Industrial networks: Capturing changeability?, “International Journal
of Networking and Virtual Organisations” 2006, No. 3, s. 1-24.

> M. Bengtsson, S. Kock, Cooperation and Competition in relationship between Competitors in Business
Networks, “Journal of Business & Industrial Marketing” 1999, Vol. 14, No. 3, s. 178-191.

10 W. Czakon, A.S., Fernandez, A. Mina, Editorial - From Paradox to Practice: the Rise of Coopetition
Strategies, “International Journal of Business Environment” 2014, Vol. 6, No. 1, s. 1-10.

"' G.B. Dandino, F. Le Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji — nowa forma dynamiki
miedzyorganizacyjnej, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 6, s. 3.

2 ]. Cygler, Kooperancja przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficyna Wydawnicza
Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2009, s. 15-19. Przy czym zakres wspolpracy
ograniczony jest do obszaru wspdlnego wytwarzania, realizacji dziatan marketingowych czy realizacji
prac badawczo-rozwojowych, a relacje miedzy przedsiebiorstwami w ramach kooperancji nie maja
powtarzalnego charakteru i ograniczaja si¢ do realizacji okreslonej wspolnie przez przedsiebiorstwa
wigzce celow. Wiecej w opracowaniu: J. Cygler, Kooperanacja przedsiebiorstw...

* M. Bengtsson, S. Kock, Co-opetitive Relationships in Business Networks - to Cooperate and Compete
Simultaneously, “Industrial Marketing Management” 2000, Vol. 20, No. 5, s. 411-426.
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ale przy powtarzalnej mozliwo$ci wspdlpracy, przejawiajacej si¢ dazeniem w kierunku
realizacji zaréwno indywidualnych, jak i wspolnych celow', w tym réwniez w zakresie
ksztaltowania oferty produktowej oraz obstugi klienta, co odrdznia ja od kooperenciji.
Gléwnym celem wspdlpracy konkurujacych przedsigbiorstw, jak wskazujg Branden-
burger i Nalebuff, jest stworzenie wiekszej wartosci, z ktdrej korzysci s dzielone migdzy
nimi poprzez bezposrednig konkurencje'®, przy czym gra rynkowa miedzy nimi prowa-
dzona jest w taki sposob, ze mozliwe jest osiggniecie przez kazda z nich nie zawsze row-
nych'¢ korzysci': finansowych (gléwne poprzez minimalizacj¢ kosztéw), technologicz-
nych (nowych technologii, wydajnosci, produktywnosci) i operacyjnych (ryzyka, nie-
pewnosci, efektywnosci), oraz minimalizacji presji ze strony pozostalej konkurencji'®.
Jak stwierdzaja Dandino, Le Roy, Yami i Czakon, koopetycje nalezy traktowa¢ jako ,,sys-
tem aktoréw w interakcji opartej na czesciowej zgodnosci celow i intereséw', a podsta-
wa tego systemu sg dynamiczne wiezi miedzyorganizacyjne pomiedzy kooperujacymi
aktorami®. Zbidr aktoréw polaczonych zbiorem wiezi definiowany jest zgodnie z pro-
pozycja Czakona jako sie¢”, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze literatura zagadnienia nie
wskazuje jednoznacznie definicji sieci’. Pojecie sieci w naukach o organizacji i zarza-
dzaniu moze by¢ postrzegane jako przedmiot badan, forma organizacyjna lub sposéb
koordynacji wspoétdziatania®. Definicja zaproponowana przez Czakona pozwala trakto-
wa¢ zatem koopetycje sektorowg jako sie¢ stanowigca przedmiot badan oraz sposob ko-
ordynacji wspoldziatania. Sie¢ jako przedmiot badan ,,to obiekt ztozony z wierzchotkéw
oraz faczacych je wigzi, o specyficznych cechach odnoszacych si¢ do jego struktury, po-
zycji aktorow w tej strukturze oraz wptywu tych zmiennych na istotne zjawiska i procesy
gospodarcze™. Sie¢ taktowana jako sposob koordynacji wspotdziatania to natomiast
szczegolny typ organizacji i kontroli wykorzystujacy mechanizmy rynkowe, biurokra-
tyczne i relacyjne®, ktorym jest system wiezi miedzyorganizacyjnych (sie¢ powigzan).

" M.H. Best, The New Competition: Instructions for Industrial Restructuring, Polity Press, Cambridge
and Oxford 1990, s. 11.

5 A.M. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-opetition, Doubleday, New York 1996.

' G.B. Dandino, F Le Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji...

7 Y. Luo, Coopetition in International Business, Copenhagen Business School, Frederiksberg 2004.

¥ D.R. Gnyawali, R. Park, Co-opetition and Technological Innovation in Small and Medium-sized
Enterprises: A Multilevel Conceptual Model, “Journal of Small Business Management” 2009, Vol. 47,
No. 3, s. 308-330.

¥ G.B. Dandino, E Le Roy, S. Yami, W. Czakon, Strategie koopetycji...

2 W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 23.

2 'W. Czakon, Sieci w zarzgdzaniu strategicznym, Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 15.
2 Przeglad definicji sieci mozna znalez¢ m.in. w opracowaniach: J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet, B.
Jasinski, Sieci migdzyorganizacyjne. Wspélczesne wyzwanie dla teorii i praktyki zarzgdzania, CH Beck,
Warszawa 2012; W. Czakon, Sieci...

» K.G. Provan, S.E. Human, Legitimacy Building in the Evolution of Small-Firm Multilateral Networks:
A Comparative Study of Success and Demise, “Administrative Science Quarterly” 2000, Vol. 45, No. 2,
s. 337-339.

24 W. Czakon, Sieci..., s. 15.

25 Tbidem, s. 16.



Sieciowy system wytwarzania w warunkach koopetycji sektorowej

203

System ten moze by¢ postrzegany jako przedsiebiorstwo w obszarze wspol-
dzialania podmiotéw gospodarczych®, okreslane w literaturze zagadnienia przed-
siebiorstwem wirtualnym czy organizacjg sieciowa. Wspdlpraca przedsigbiorstw
w celu wytworzenia wartosci oparta na systemie wiezi miedzyorganizacyjnych,
przejawiajacym sie wzajemnym udostepnianiem i wykorzystywaniem posiadanych
przez przedsigbiorstwa zasobow, okreslana jest w ogélnym ujeciu mianem sieci go-
spodarczej”’, natomiast w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych sieci przemy-
stowej?®. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze wspdlpraca ta nie obejmuje tradycyjnych
relacji dostawca-odbiorca. Relacje pomiedzy pozostalymi podmiotami w tancuchu
wartosci, jak rdwniez organizacjami znajdujacymi si¢ w otoczeniu, zachodza w sie-
ciach miedzyorganizacyjnych®.

Na podstawie przedstawionych rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze koopetycja sek-
torowa w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych jest szczegdlnym rodzajem
sieci przemystowej (por. rys. 1).

Rysunek 1. Koopetycja sektorowa jako rodzaj sieci przemystowej
Figure 1. Sector coopetition as a kind of industrial network

Dostawca

Dostawca

SIEC
GOSPODARCZA

SIEC
MIEDZYORGANIZACYINA

OBSZAR
KONKURENCII

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

% W. Czakon, Dynamika wiezi..., s. 37.

27 'W. Czakon, Sieci..., s. 25-26

# R. Dekkers, C.A.V. Luttervelt, Industrial networks: Capturing changeability?, “International Journal
of Networking and Virtual Organizations” 2006, Vol. 3, s. 1-24.

» A. Zakrzewska-Bielawska, Strategie przedsigbiorstw w sieci..., s. 440.
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2. Koopetycja sektorowa jako podloze bazy zasobow rozproszonych

Realizacja gléwnego celu koopetycji, ktéorym jest wspottworzenie wartosci,
wymaga przede wszystkim konsolidacji zasobéw posiadanych przez przedsie-
biorstwa®, ktére dotychczas ze sobg konkurowaly. Zasoby te, udostepniane przez
przedsiebiorstwa ich otoczeniu, tworza baze zasobdéw rozproszonych, stanowigcych
wierzcholki sieci wraz z mozliwymi do wystgpienia powigzaniami kooperacyjnymi
miedzy nimi. Sie¢ ta jest odzwierciedleniem istnienia systemu wiezi migdzyorgani-
zacyjnych. Podstawowym warunkiem istnienia bazy zasobéw rozproszonych jest
przyczynianie si¢ poszczegdlnych zasobéw do tworzenia wartosci, co jednocze-
$nie jest uznawane za warunek konieczny do zaangazowania si¢ przedsiebiorstwa
w tworzenie wigzi miedzyorganizacyjnych®'.

Tworzenie wiezi organizacyjnych miedzy przedsigbiorstwami wynika z jednej
strony z faktu, iz przedsiebiorstwa chca tworzy¢ wiezi z konkretnymi partnerami, kto-
rzy posiadaja zasoby krytyczne, o strategicznym znaczeniu dla tego przedsiebiorstwa*
i/lub poszukujg mozliwosci korzystania z posiadanych przez tych partneréw zasobdow.
Zadne przedsiebiorstwo nie jest zasobowo doskonate, gdyz samodzielnie nie moze
hierarchicznie kontrolowaé wszystkich zasobéw potrzebnych mu do wytworzenia
warto$ci*. Z drugiej strony natomiast tworzenie wiezi warunkuje sposéb wykorzy-
stania zasobéw bedacych w dyspozycji danego przedsigbiorstwa, ktoérego celem jest
maksymalne ich wykorzystanie poprzez kooperacje*.

W ramach koopetycji sektorowej, traktowanej jako sie¢ powigzan, nie tylko zasoby
komplementarne tworzg baze zasobéw rozproszonych. Wymagania stawiane wspot-
czesnemu wytwarzaniu wymuszaja organizacje systemow wytwarzania w taki sposob,
aby uwaga zostala skoncentrowana na zdolnosci do spelniania oczekiwan klientow
oraz skrdceniu czasu reakcji na ich zmiennos¢, co wykracza poza mozliwosci trady-
cyjnie zorganizowanych przedsiebiorstw produkcyjnych®. Ich spelnienie mozliwe
jest wylacznie poprzez tworzenie odpowiednich kompetencji w obszarze wspdtpracy
przedsiebiorstw?, ktore muszg bazowa¢ nie tylko na zasobach komplementarnych,

% D.R. Gnyawali, R. Park, Co-opetition and Technological Innovation in Small and Medium-sized
Enterprises: A Multilevel Conceptual Model, “Journal of Small Business Management” 2009, Vol. 47,
No. 3, s. 308-330.

' G. Ahuja, The Duality of Collaboration: Inducements and Opportunities in the Formation of Interfirm
Linkages, “Strategic Management Journal” 2000, Vol. 21, No. 3, s. 317-343.

3 'W. Czakon, Dynamika wigzi ..., s. 123.

3 W. Czakon, Sieci..., s. 24.

3 'W. Czakon, Dynamika wigzi..., s. 143.

¥ W szczegdlnosci zwigzane z: oczekiwang elastycznoscia (asortymentu wyrobow i wielkosci
produkeji), oczekiwang efektywnoscia, oczekiwanym czasem reakgji na zmiany produktéw (zaréwno
w obszarze rozwoju produktu, jak i tworzenia i zarzadzania fanicuchami dostaw), ktdre zostaly rowniez
okreslone jako gléwne czynniki przyczyniajace si¢ do zwinnosci.

¢ R. Dekkers, A Co-evolutionary Perspective on Distributed Manufacturing, [in:] H. Kuhnle (eds.),
Distributed Manufacturing, Springer-Verlag, London 2010, s. 29-50.
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lecz réwniez redundantnych, unikatowych czy trudnych do pozyskania samodziel-
nie przez poszczegdlne przedsigbiorstwa. Pozwala na to wspolpraca przedsigbiorstw,
ktore ze sobg konkuruja, co stwarza jednoczesnie podstawy stworzenia stabilnej bazy
zasobow rozproszonych. Stabilnos$¢ bazy wynika z faktu, ze wspolzaleznos¢ zasobowa
partnerdw jest silniejsza i bardziej trwala niz uzaleznienie zasobowe od otoczenia”,
charakterystyczne dla aktualnie dominujacych w praktyce gospodarczej form koope-
racji przedsigbiorstw. Uzaleznienie zasobowe od otoczenia redukowane jest poprzez
urozmaicenie wewnetrzne sieci przemystowej, stawiajac konkurentéw w relatywnie
gorszej sytuacji rynkowej, a dysponowanie zréznicowang bazg zasobowa zwieksza
wlasny potencjal i utatwia adaptacje do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia.

Tworzenie bazy zasoboéw rozproszonych w warunkach koopetycji sektorowe;j na-
lezy traktowac jako problem organizacji sieci powiazan. Zorganizowania sieciowego
nie mozna traktowa¢ wylgcznie w kategoriach wystepowania aktoréw reprezentujg-
cych zasoby rozproszone i powigzania miedzy nimi, lecz musi je charakteryzowac®:

- dezintegracja pionowa, poniewaz poszczegolne dziatania w tancuchu war-
tosci, tradycyjnie wykonywane w granicach pojedynczego przedsiebiorstwa, sg re-
alizowane w odrebnych podmiotach;

-  broker, poniewaz wyodrebnienie dziatan w tancuchach wartosci wymaga
ich odpowiedniego ulokowania przez okreslony podmiot;

- mechanizmy rynkowe, poniewaz dziatania w fanicuchu wartosci sg konfigu-
rowane w dynamiczny sposob, nie sa oparte na hierarchicznym podporzadkowaniu
wlasciwym tradycyjnej organizacji, ale opieraja si¢ na umowach i wynagrodzeniu
za rezultat,

- pelny dostep do informacji, poprzez ktory uczestnicy uzgadniaja odgor-
ng warto$¢ oraz zasady jej podzialu oraz poprzez ktdry moga monitorowa¢ postep
tworzenia warto$ci,

- wykorzystanie kluczowych kompetencji oraz komplementarny dobdr
uczestnikow, utatwiajace osiggniecie synergii ponadorganizacyjne;.

Reintegracja tanicucha wartosci ksztaltuje strukture sieci, tworzac wzorzec rela-
cji pomiedzy jej cztonkami, natomiast odrebnos¢ cztonkow sieci powoduje, ze ko-
nieczne jest wystepowanie brokera, ktory odgrywa role tworcy, integratora i lidera
sieci*’, zatem jest podmiotem tworzacym baze zasobow rozproszonych. Organiza-
cja sieci obejmuje: zaprojektowanie uktadu sieciowego, selekcje partneréw, nego-
cjacje oraz konstruowanie sieci® (por. rys. 2). Proces organizacji sieci sprowadza

7 'W. Czakon, Dynamika wigzi..., s. 123.

*# R. Miles, C. Snow, Network Organizations: New Concepts for New Forms, McKinsey Quarterly,
autumn 1986, s. 53-66.

¥ W. Czakon, Sieci...; R. Miles, C. Snow, Network Organizations...

0 T.Jarvensivu, K. Moller, Metatheory of Network Management: A Contingency Perspective, “Industrial
Marketing Management” 2009, Vol. 38, s. 654-661; P. Dembinski, Very Large Enterprises, Focal Firms
and Global Value Chains, “Revista de Economia Mundial” 2009, Vol. 23, s. 107-130.
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sie zatem do okreslenia podmiotowego uktadu konkretnych wykonawcéw dzialan
W procesie tworzenia wartoéci dysponujacych dobranymi kompetencjami i zaso-
bami, a nastepnie do utworzenia relacji w istniejagcym ukladzie podmiotowym®,
ktdre pozwolg na wykorzystanie zasobéw w procesach tworzenia wartosci w efekcie
ustanowienia koordynacji sieciowej warunkujacej kierowalno$¢ sieci*”.

Sposéb koordynacji opisuje role mechanizméw alokacji zasobow, koordyna-
¢ji dziatan i mechanizméw kierowania®. Ustanawianie koordynacji sieciowej jest
funkcja zarzadzania w stadium funkcjonowania organizacji sieciowej i zwiazane
jest z uporzagdkowaniem bazy zasobow w celu wytworzenia wartosci w efekcie re-
alizacji zintegrowanego procesu wytwarzania. Koordynacja sieciowa wprowadzana
jest poprzez przyjecie przez sie¢ powigzan okreslonej formy uporzadkowania, ktéra
postrzegana jest jako forma zorganizowania sieci*.

3. Koordynacja zasobow rozproszonych
w warunkach koopetycji sektorowej

Warunkiem koordynacji zasobéw rozproszonych jest istnienie uporzadkowa-
nego zbioru elementéw wyrazonego poprzez strukture. Zbidr elementéw o okreslo-
nej strukturze jest systemem. Struktura systemu wyraza zatem forme uporzadkowa-
nia sieci powigzan. Zorganizowanie systemu wytwarzania zapewnia strukturyzacje
i konfiguracje sieci powigzan oraz kierowalno$¢ siecia. Jedyna forma zorganizowa-
nia systemu wytwarzania, postrzeganego jako zbior elementéw o ustalonych powig-
zaniach kooperacyjnych miedzy nimi, ktéra zapewnia mozliwo$¢ jego organizacji
w oparciu o sie¢ powigzan miedzy zasobami wyodrebnionymi z réznych systemow,
jest sieciowy system wytwarzania (ang. Network Manufacturing System)®.

Ustalone powigzania kooperacyjne w systemie nalezy traktowac jako powigza-
nia strukturalne, tzn. wynikajace z zaprojektowanej struktury systemu, ktéra okre-
$la relacje pomiedzy jego elementami. Sieciowy system wytwarzania jest zbiorem
autonomicznych jednostek, wyodrebnionych z istniejacych i nowo projektowanych
systeméw wytwarzania, okreslanych mianem modutéw wytwdrczych. Modulem
wytworczym moze by¢ pojedyncze stanowisko robocze, grupa stanowisk roboczych
czy caly system o okre$lonej formie struktury. Moduly wytwércze w sieciowym sys-
temie wytwarzania polaczone sg sieciag kooperacji traktowang jako spoiwo poszcze-

1 Jak réwniez okreélenie regul wspotdziatania i tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania.

4 W. Czakon, Sieci..., s. 69.

4 Ibidem, s. 16.

*A. Grandori, G. Soda, Inter-Firm Networks: Antecedents, Mechanisms and Forums, “Organization
Studies” 1995, Vol. 16, No. 2, s. 183-214.

K. Czajka, Essentials of organizing network manufacturing system in the environment of distributed
resources, [in:] A. Jaki, T. Rojek (eds.), Managing organizations in changing environment: models -
concepts — mechanisms, Foundation of the Cracow University of Economics, Krakéw 2014, s. 181-190.
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golnych elementow systemu, ktdre realizuja kolejne etapy zintegrowanego procesu
wytwarzania*. Sieciowy system wytwarzania w warunkach rozproszenia zasobow
nalezy traktowac jako wirtualng i dynamiczna jednostke, ktora reprezentowana jest
przez logiczng i tymczasowa strukture wytwarzania, koordynujacg zasoby wytwor-
cze reprezentowane przez moduly wytworcze znajdujace si¢ w réznych lokalizacyj-
nie miejscach. Struktura ta tworzona jest w celu zaspokojenia okreslonej potrzeby
klienta, a podstawowymi problemami zwiazanymi z jej organizacja sa dobor wila-
$ciwych zasobéw wraz z modutami wytwoérczymi, ktére zagwarantujg realizacje
okreslonego zadania, nastepujacy zgodnie z automatycznie wygenerowang $ciezka
wytarzania oraz stworzenie podstawy metodologicznej pozwalajacej na organizacje
systemu i koordynacje wykonywania zadan czastkowych przez poszczegoélne zaso-
by*’, a zatem kierowalnos¢ siecig. Podstawa doboru zasobow jest okreslenie spo-
sobu tworzenia wartosci dla produktow zwigzanych z okreslonym zamoéwieniem
klienta (czy zbiorem zlecen produkcyjnych), ktore beda materializowaly sie¢, co
jest podstawowym warunkiem kierowania sieciag*, a nastepnie okreslenie fancucha
wartosci, zasobow oraz kompetencji niezbednych do wytworzenia planowanej war-
tosci* poprzez wygenerowang $ciezke wytwarzania.

Koordynacja sieci zwigzana jest z problemem uporzadkowania zbioru zasobow
wyodrebnionego z bazy zasobow rozproszonych. Wniesienie stopnia uporzadkowa-
nia w zbidr nieuporzadkowany jest przedmiotem organizacji w ujeciu czynnoscio-
wym™, a jej sens rezultatowy odzwierciedla zorganizowany system. Zorganizowanie
systemu cechuje okreslony ogot relacji zachodzacych pomiedzy elementami syste-
mu, czyli struktura systemu, okreslona poprzez powigzania strukturalne. Proces
organizacji systemu i koordynacja sieci (por rys. 2) jest zadaniem, tzw. centrum zle-
cen’ tworzonego jako odrebna jednostka organizacyjna lub jako wydzielona czes§¢
z jednego ze wspolpracujacych przedsigbiorstw, przy czym zarzadzanie zasobami
niezbednymi do realizacji aktualnych i przysztych proceséw produkcyjnych jest re-
alizowane przez brokera odpowiedzialnego za tworzenie bazy zasobow rozproszo-
nych.

¢ Z. Mazur, Zarzgdzanie procesami w systemach wytwarzania, Uczelniane Wydawnictwa Naukowo-
Dydaktyczne AGH, Krakéw 2007, s. 15.

¥ M. Dudek, P. Pawlewski, Implementation of network oriented manufacturing structures, [in:]
P. Jedrzejowicz (eds.), Proceedings of 4" KES interantional symposium Pt. 2, Agent and multi-agent
systems: Technologies and applications, 23-25 June 2010, Gdynia, Poland, Springer-Verlag, Berlin-
Heidelberg, 2010.

* . Moore, Bussines Ecosystems and the View from the Firm, “The Antitrust Bulletin” 2006, Vol. 51,
No. 1, s. 31-75.

4 'W. Czakon, Sieci..., s. 68.

0 Z. Martyniak, Elementy metodologii organizowania, PWN, Warszawa 1976, s. 7-8.

' A. Moczala, Uwarunkowania projektowania procesow produkcyjnych w warunkach kooperacji,
»Zarzgdzanie Przedsiebiorstwem” 2004, nr 2.
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Rysunek 2. Organizacja sieci powigzan a organizacja sieciowego systemu wytwarzania
Figure 2. Network organization vs. network manufacturing system organization

‘ Organizacja sieci - posredniej formy koordynacji sieci zasobéw rozproszonych ‘
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Wspdlczesne wytwarzanie, koncentrujace sie na tworzeniu wartosci oczeki-
wanej przez klienta i zawartej w wyrobie, aby spelni¢ stawiane przed nim wyma-
gania, nie moze by¢ juz realizowane przy wykorzystaniu zasobow zgromadzonych
w jednym lokalizacyjnie miejscu. Zrédel przewagi rynkowej konkurujace ze sobg
przedsigbiorstwa produkcyjne moga poszukiwaé w organizacji sieciowej w ramach
koopetycji sektorowej, ktérej odzwierciedleniem jest baza zasobow rozproszonych.
Sie¢ powigzan staje si¢ w tym przypadku zaréwno kontekstem, warunkiem, jak
i no$nikiem sukcesu.

Rozproszenie zasobow wytwdrczych stanowi niewatpliwie ztozony problem or-
ganizacyjny, ktéry mozna rozpatrywa¢ w kontekscie problemu organizacji sieci oraz

2 M. Romanowska, M. Trocki, Przedsigbiorstwo partnerskie, Difin, Warszawa 2005.
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problemu organizacji systemu wytwarzania, ktorego struktura taktowana jest jako
forma uporzadkowania sieci. W kontekscie problemu organizacji systemu wytwa-
rzania nalezy stwierdzic, ze:

- sieciowy system wytwarzania jest wlasciwg formg zorganizowania systemu
w warunkach koopetycji sektorowej postrzeganej jako sie¢ powiazan;

- struktura sieciowego systemu wytwarzania zapewnia strukturyzacje¢ i kon-
figuracje sieci zasobow rozproszonych oraz kierowalno$¢ siecig wynikajaca z koor-
dynacji wspotdziatania zasobéw wyodrebnionych z réznych przedsiebiorstw;

- zorganizowanie systemu wytwarzania pozwala na zarzadzanie wezlami 13-
czacymi sie¢, co powinno gwarantowa¢ wspoltworzacym jg podmiotom zapewnie-
nie oczekiwanego poziomu efektywnosci proceséw tworzenia wartosci.

Organizacja systemu wytwarzania w warunkach rozproszenia zasobow trakto-
wana rownoznacznie z koordynacja sieci powigzan wymaga jednak stworzenia bazy
zasobow rozproszonych, ktora jest efektem organizacji sieci powigzan, wymagajacej
w ramach koopetycji sektorowej strategicznych wyboréw konkurujacych dotych-
czas przedsiebiorstw dotyczacych ich wspdtpracy. Istotnym problemem wymaga-
jacym rozstrzygniecia jest natomiast okreslenie, czy struktura sieciowego systemu
wytwarzania w warunkach rozproszenia zasobéw ma mie¢ charakter struktury hie-
rarchicznej, heterarchicznej czy holoniczne;j.
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