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KONCEPCJA ZWINNEGO ZAKEADU WYTWORCZEGO -
MODELOWANIE WIRTUALNEJ STRUKTURY
ORGANIZACYJNEJ W PROCESIE WYTWARZANIA

Streszczenie. Na fali szerokiej dyskusji, ktéra si¢ ostatnio toczy w wielu
srodowiskach, zarowno naukowcow, jak 1 praktykdéw, raz po raz pojawia si¢ pytanie,
czy mozliwe jest wypracowanie mechanizmow czy koncepcji implikujgcych zdolnosé¢
przedsigbiorstw do przetrwania w nieustajagco zmiennym otoczeniu. Odpowiedzig na
to pytanie, zdaniem autorow, moze by¢ model przedsigbiorstwa, elastycznie
dostosowujacego si¢ do cigglych 1 nieprzewidywalnych zmian zachodzacych
W otoczeniu, wykreowany poprzez proces wytwarzania zorganizowany na wirtualnej
strukturze. Coraz wigcej firm docenia wirtualny model biznesowy, w ktérym punktem
odniesienia jest koncepcja wirtualnego przedsigbiorstwa. O tym stanowi niniejszy
artykul, ktory jest glosem dla rozwazan teoretykow 1 praktykow dazacych do
stworzenia takiego modelu przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: wirtualna struktura organizacyjna, zwinny zaklad wytworczy

CONCEPT OF AN AGILE MANUFACTURING PLANT —
MODELING OF A VIRTUAL ORGANISATIONAL STRUCTURE
IN THE MANUFACTURING PROCESS

Summary. At the height of a wide-ranging discussion, that has been going on in
many circles recently, of both scientists and practitioners, every now and then
the question arises whether it is possible to develop mechanisms and concepts
implying the ability of businesses to survive in the constantly changing environments.
The answer to this question, according to the authors, may be a business model which
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flexibly adapts to continuous and unpredictable changes in the environment, created
by the manufacturing process, organized based on the virtual structure. More and
more companies appreciate the virtual business model, in which the reference point is
the concept of a virtual enterprise. And this is what the following article refers to,
which is the voice for the considerations of theorists and practitioners seeking to
create such a business model.

Keywords: virtual organisational structure, agile manufacturing plant

1. Wprowadzenie

Zyjemy w okresie rewolucyjnych zmian cywilizacyjnych, spotecznych i gospodarczych,
bedacych rezultatem technologicznego hiperprzy$pieszenia ostatnich lat!. Niepewno$¢, brak
stabilizacji, nieprzewidywalna przyszto$¢, niepohamowany wzrost konkurencji powoduja,
ze ogarnia nas strach i paralizuje stres. Zdaniem K. Krzakiewicza® tradycyjna praktyka
zarzadzania ogranicza procesy tworcze, krytycznie wazne dla procesow innowacyjnych,
zdolnos$ci do adaptowania si¢ do zmiennych warunkow i skutecznego konkurowania. Zmiany,
ktére juz nastgpity w XXI wieku, spowodowaly radykalna weryfikacje co do ksztaltu
struktury organizacyjnej 1 filozofii zarzadzania. W ksztaltujacej si¢ cywilizacji organizacyjnej
tradycyjne podmioty gospodarcze przestaja pelni¢ role organizacji podstawowych
w spoteczenstwie. Organizacja podstawowg staje si¢ spoteczenstwo, ktore ksztaltuje sposdb
organizowania si¢ przedsigbiorstw. Zmiany w otoczeniu powoduja zmiany w przedsie-
biorstwie, co zdaniem autoréw niniejszego opracowania wymusza oderwanie si¢ od
tradycyjnego postrzegania organizacji i zarzadzania nig. Na fali szerokiej dyskusji, ktora si¢
ostatnio toczy w wielu srodowiskach, zarowno naukowcow, jak 1 praktykoéw, raz po raz
pojawia si¢ pytanie, czy mozliwe jest wypracowanie mechanizméw czy koncepcji
implikujacych zdolno$¢ przedsiebiorstw do przetrwania w nieustajagco zmiennym otoczeniu.
Odpowiedzig na to pytanie, zdaniem autorow, moze by¢ model zwinnego przedsiebiorstwa,
elastycznie dostosowujacego si¢ do cigglych i nieprzewidywalnych zmian zachodzacych
w otoczeniu, wykreowany na podstawie wirtualnej struktury organizacyjnej. Coraz wigcej
firm docenia model biznesowy, w ktorym punktem odniesienia jest koncepcja wirtualnego
przedsigbiorstwa. O tym stanowi niniejszy artykul, ktory jest glosem dla rozwazan

teoretykow 1 praktykéw dazacych do stworzenia takiego podmiotu.

! Lachowski S.: Droga wazniejsza niz cel. Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2012, s. 19.

2 Krzakiewicz K.: Przeslanki i dylematy wykorzystania koncepcji zarzadzania przez warto$¢. ,,Organizacja
i Kierowanie”, nr 1A(149), Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2012, s. 57.



Koncepcja zwinnego zaktadu wytworczego. .. 99

Twierdzenie to stato si¢ punktem wyjscia 1 sformutowania nastepujacej tezy: Proces
produkcji danego wyrobu, zorganizowany w ramach wirtualnej struktury, jest niekiedy
warunkiem szczuptego, a zarazem zwinnego przedsi¢biorstwa produkcyjnego, ktore w sposéb
elastyczny i ciagly odpowiadaloby na wyzwania zmienno$ci popytu, rosngcych wymagan
klientow, a przez to dawato mozliwo$¢ rozwoju.

W celu weryfikacji tezy autorzy zamierzaja:

— Dokona¢ systematyzacji definicyjnej w zakresie pojmowania wirtualnej organizacji;

— Przedstawi¢ paradygmat wirtualizacji jako zwinnego i szczuptego przedsigbiorstwa

wytworczego opartego na wiedzy;

— Zaproponowa¢ model wirtualnego zaktadu wytworczego, na podstawie wskazanych

kryteriow implementacyjnych.

Prezentowane opracowanie ma charakter tworczej syntezy opartej z jednej strony na
szczegotowej analizie teorii problemu, a z drugiej — na dotychczasowych badaniach wtasnych

autorow.

2. Paradygmat wirtualnego przedsi¢biorstwa

2.1. Pojecie i istota organizacji wirtualnej

Przemiany spoteczno-gospodarcze ostatnich lat wptynety zasadniczo na funkcjonowanie
przedsigbiorstw®. Zmienno§¢ otoczenia sprawia, iz organizacja stale musi rozpoznawaé
zmiany w zachowaniach klientow, konkurencji, w rozwoju spoteczenstwa i techniki oraz na
biezaco (lub lepiej z wyprzedzeniem) wyciggaé wnioski dla wlasnego przetrwania i rozwoju?.
Wedtlug B. Nogalskiego i S. Klisza® adaptacja do otoczenia to podstawowy warunek
osiggnigcia sukcesu przez przedsigbiorstwo. Aby utrzymaé przewage konkurencyjng na
rynku, przedsiebiorstwo musi dostosowa¢ swo] model biznesu do zmieniajacego si¢
otoczenia. Zdaniem B. Nogalskiego® nalezy ciggle doskonali¢c model prowadzenia
dziatalnosci biznesowej w obrebie struktur organizacyjnych, podziatu zadan i1 kompetencji.

Wobec powyzszego, jak zauwaza P. Niewiadomski i E. Dostatni’, oznacza to, ze przed

3 Nogalski B., Ronkowski R.: Wspotczesne przedsiebiorstwo. Problemy funkcjonowania i zatrudniania. TNOiK
,Dom Organizatora”, Torun 2007, s. 129.

4 Czerminski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R., Apanowicz J.: Zarzadzanie organizacjami. TNOiK ,,Dom
Organizatora”, Torun 2002, s. 539.

5 Nogalski B., Klisz S.: Koncepcje i metody zarzadzania zasobami lesnymi. CEDEWU, Warszawa 2012, s. 15.

% Nogalski B.: Rozwazania o modelach biznesowych przedsiebiorstw jako ciekawego poznawczo kierunku
badan problematyki zarzadzania strategicznego, [w:] Krupski R. (red.): Zarzadzanie strategiczne. Problemy,
kierunki badan. Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsi¢biorczosci, Watbrzych 2009, s. 9-27.

7 Niewiadomski P., Dostatni E.: System agentowy jako narzedzie kreowania luki kompetencyjnej menedzera.
Zarzadzanie Przedsigbiorstwem, nr 1, Polskie Towarzystwo Zarzadzania Produkcja, Opole 2012, s. 29.
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organizacjami, a wiasciwie przed ich menedzerami, staja nowe wyzwania, ktore nalezy
podja¢. Powoduje to, ze firmy ciagle poszukuja optymalnych rozwigzan organizacyjnych,
ktore pozwolg im na osigganie sukcesu.

Jak wynika z obserwacji autorow opracowania, tradycyjny model struktury organizacyjnej
z podzialem funkcjonalnym nie jest wystarczajacy w dzisiejszych warunkach gospodarowania,
poniewaz nie uwzglednia wszystkich kosztow dzialalnosci z uwzglednieniem miejsc ich
powstawania. Wobec powyzszego coraz czgsciej przedsiebiorstwa przemystowe reorganizujg
dotychczasowa strukture, tworzac strategiczne jednostki, kooperantéw funkcjonujace jako
wirtualne centra wytworcze.

Z terminem wirtualna organizacja wiaze si¢ wiele niejasnosci. Jest on konstruktem
wielowymiarowym, co powoduje trudnosci w jego definiowaniu 1 interpretowaniu.
W szczego6lnosei problem dotyczy jednoznacznego zdefiniowania terminu wirtualny, i to
przez autoréw reprezentujacych nauki o zarzadzaniu, jak 1 nauki pokrewne, w tym przede
wszystkim informatyke, psychologie czy socjologi¢. Zdaniem autoréw powstato zamieszanie
metodologiczne, ktdre czasem prowadzi do sprzecznych opinii, a nawet sporéw, dotyczacych
tego, czym w istocie sg organizacje wirtualne, a co za tym idzie — jakimi metodami je badac¢,
a nastgpnie doskonalic.

W szczegolno$ci swoiste zamieszanie wokot pojecia organizacja wirtualna jest
spowodowane nastg¢pujacymi czynnikami:

— Istnieje wiele definicji terminu wirtualny/wirtualnosé/wirtualizacja.

— Nauki o zarzadzaniu majg charakter interdyscyplinarny, wplywaja na nie r6zne nurty

badawcze.

— Obserwuje si¢ przenoszenie osiggni¢¢ naukowych z innych krajow czy nauk bez

wyraznego zaznaczenia pochodzenia i znaczenia omawianych pojec.

W kontekscie powyzszego, podjete w opracowaniu proby uporzadkowania termino-
logicznego maja wytacznie charakter poznawczy, co umozliwia wychwycenie wspolnych
obszaréw, zalezno$ci 1 podej§¢ badawczych. Ponadto, systematyzacja réznych uje¢ tego
samego problemu zwigksza szans¢ na kompleksowg analize, a takze moze stanowic
inspiracje do dalszych poszukiwan badawczych.

Konkludujac, nie zostata stworzona jeszcze jednolita i powszechnie akceptowana
definicja organizacji wirtualnych. W literaturze spotka¢ mozna definicje ogodlne i szczegotowe,
opisujace tylko przedsigbiorstwa oraz odnoszace si¢ do dowolnych organizacji. Ponizej autorzy

przedstawiaja kilka z nich (tab. 1).
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Tabela 1
Przeglad definicji organizacja wirtualna w ujgciu wybranych autorow

AUTOR DEFINICJA WIRTUALNEJ ORGANIZACJI
Zbior jednostek organizacyjnych, przestrzennie rozproszonych (nawet w skali globalnej)

Grllf;;:\l)lvtkig realizujacych wspoélne przedsiewzigcie gospodarcze, wybieranych dynamicznie — wedtug
kryterium procesowego — do realizacji i na czas realizacji okreslonych zadan.
Christie Jest Fxrnczasgwq siecig badz luipq koaligja, p'rzefisie;biorstw wytwérczych oraz jednostek
Levary? administracyjnych, ktore tacza si¢ dla osiagnigcia specyficznych celéw biznesowych
i rozpadaja si¢ po osiagnieciu tych celow.
Perechuda!® Jest siecig instytucji, firm, zespotéw i 0s6b zlokalizowanych w r6znych miejscach.
Goldman, Nagel !' | Sg tworzone przez grupy zwinnych firm wytworczych.

To kazda organizacja, ktora ustawicznie ewoluuje, redefiniuje oraz odtwarza samg siebie
dla realizacji praktycznych celow biznesowych.

Chwilowa organizacja partnerow/jednostek organizacyjnych, ktérych mozna nazwad
,.uczestnikami”, wspotpracujacych ze soba dla osiagnigcia okazjonalnych celow.
Wirtualny spos6b organizowania, tj. organizowanie kooperacji i wspotdziatania

W przestrzeni informacyjne;j.

Tymczasowa sie¢ niezaleznych podmiotow (dostawcow, klientow, konkurentow)

Hale, Whitlam!?

Trzcielinskil?

Kierzkowski'*

Byrne's potaczonych technologiami informacyjnymi dla dzielenia umiejetnosci, kosztow
i dostgpu do innych rynkow.
Organizacja, ktora posiada zdolno$¢ uzyskiwania i koordynowania krytycznych
Venkatraman kompetencji poprzez projektowanie proceséw dodajacych warto$¢ oraz zastosowanie
Henderson'® mechanizméw kierowania wlaczajacych wewnetrznych i zewnetrznych zwolennikow

w proces dostarczania zro6znicowanej, pierwszorzgdnej wartosci na rynek.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Mimo Ze pojgcie wirtualnej organizacji jest coraz powszechniej znane, teoria i1 praktyka
pokazuje, ze daleko jeszcze do przyjecia jednej, powszechnie akceptowanej definicji.
Jednakze, jak twierdza autorzy opracowania, nie jest istotne ani bardzo prawdopodobne,
ze praktycy zarzadzania przyjmag ogodlnie akceptowalng definicje wirtualnego przedsie-
biorstwa. Nalezy przyjmowac takie okreslenia, ktore sa sensowne w konteks§cie warunkow

organizacji 1 s3 wykorzystywane konsekwentnie we wszystkich procesach. Rownie wazne jest

8 Grudzewski W.M., Hejduk LK.: Przedsiebiorstwo wirtualne. Centrum Doradztwa i Informacji Difin,
Warszawa 2002, s. 45.

° Trzcielinski S.: Przedsigbiorstwo wirtualne — aspekt wewnetrzny i zewnetrzny, [w:] Pacholski L., Trzcielifiski
S. (red.): Koncepcje zarzadzania przedsigbiorstwem. Instytut Inzynierii Zarzadzania, Politechnika Poznanska,
Poznan 2003, s. 136.

10 Perechuda K.: Zarzadzanie wirtualne, [w:] Grudzewski W.M., Hejduk LK. (red.): Przedsicbiorstwo
przysztosci. Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2000, s. 33.

' Goldman S.L., Nagel R.N.: Management, technology and agility: the emergence of a new era in manufacturing.
LInternational Journal of Technology Management”, Vol. 8, No. 1/2, 2003, p. 18.

12 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Zarzadzanie zaufaniem w organizacjach
wirtualnych. Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 160.

13 Trzcielinski S.: Przedsiebiorstwo zwinne. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznafi 2011, s. 148.

14 Kierzkowski Z.: Infosfera komunikacji bezposredniej, [w:] Kierzkowski Z., Kluska-Nawracka S., Sielicki A.
(red.): Wymiana informacji i interaktywne komunikowanie medialne. Polskie Towarzystwo Informacji
Naukowej, Poznan 2003, s. 12.

15 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M.: op.cit.

16 Ibidem.
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to, aby cztonkowie organizacji jednoznacznie rozumieli przyjeta definicje i potrafili okresli¢
1 wyttumaczy¢ sens pojecia organizacja wirtualna.

Z przeprowadzone] w poprzedniej czg¢sSci opracowania analizy wynika, ze termin
organizacja wirtualna jest niejednoznaczny, cho¢, jak zauwazaja autorzy, mozna znalez¢
wspolng plaszczyzne dla poszczegolnych interpretacji. Jest nig poszukiwanie i1 analiza
czynnikow przyczyniajacych si¢ do skutecznego wykonywania zadan przez jednostke, zespot
1 organizacjg.

W konteksécie dokonanego przegladu literatury, na potrzeby niniejszego opracowania
przyjmuje si¢, ze organizacja wirtualna (a wiasciwie zaklad wytworczy o wirtualnej
strukturze organizacyjnej) to czasowa sie¢!” niezaleznych przedsiebiorstw wytworczych,
ktéra dyrygent (lider wirtualnej organizacji) kreuje dla osiagnigcia zwinno$ci w wytwarzaniu.
Taki typ organizacji sprzyja tworzeniu si¢ nowych rynkéw poprzez mozliwos¢ zwigkszenia
wydajnosci produkcyjnej,'® jak réwniez umozliwia szybki rozwdj poprzez implementacje
nowych wyrobdéw, dzigki wykorzystaniu nowych technologii bedacych w portfelu

technologicznym'® uczestnika sieci.

2.2. Wiedza jako atrybut wirtualnej organizacji

W 1938 roku w pierwszym numerze ,,Przegladu Organizacji” Zygmunt Rytel*

dowodzit,
ze ,,wszedzie gdzie odbywa si¢ dzialalno$¢, tam maja miejsce opory, a wynikiem walki
uruchomionych $rodkéw 1 energii z powstajacymi przeszkodami jest mniejszy lub wigkszy
stopien osiggnigcia celu, jest mniejsza lub wigksza skuteczno$¢ dziatania. Pokonywaniu

przeszkdd towarzyszy pewne marnotrawstwo uzytych srodkow 1 energii, oczywiscie, tym

17 Sie¢ organizacyjna stanowigca podstawe kreowania organizacji wirtualnej jest zazwyczaj nieograniczonym
zbiorem partnerow, ktorzy zaakceptowali podstawowe cele i zasady tejze organizacji.

18 Maksymalizacja produkcji za pomocg efektu synergii.

19 Portfel technologiczny okresla si¢ na podstawie pozycji w cyklu zycia technologii, stopnia atrakcyjnosci
przysztej technologii i wielkosci potencjalu produkcyjnego przedsigbiorstwa. Jest on mierzony na podstawie
badan poréwnawczych danego przedsiebiorstwa z jego konkurencjg. Kryteriami w tej ocenie sg: mozliwosci
rozwoju danej technologii, przebieg procesu upowszechniania si¢ technologii, stopien jej standaryzacji,
mozliwos$ci zastosowania w rdznych dziedzinach wytwarzania, czyli uniwersalno$¢ technologii oraz okres
potrzebny na jej opracowanie i wdrozenie. Dana technologia jest atrakcyjna w sytuacji, gdy jej zastosowanie
powoduje obnizke kosztow, jak réwniez podniesienie jakosci produkowanych przez przedsiebiorstwo
produktow. Atrakcyjno$¢ technologii i umiejgtne jej wykorzystanie jest podstawa do sporzadzenia portfela
technologicznego i w zaleznos$ci od tych wytycznych przedsigbiorstwo moze podejmowaé rézne decyzje,
np. inwestowac¢ w technologie realizowane ze $rednim lub duzym mistrzostwem, selekcjonowac i odrzucac zle
stosowane technologie. Koncepcja portfela technologicznego zacheca menedzeréw do dziatan dostosowaw-
czych do wymagan rynku, a takze sprostania konkurencji. Szerzej: Romanowska M., Gierszewska G.: Analiza
strategiczna przedsiebiorstwa. PWE, Warszawa 2001, s. 87-112.

20 7. Rytel (1880-1947) inzynier, dyrektor wielu przedsicbiorstw przemystowych, jeden z najstarszych cztonkoéw
Instytutu Narodowej Organizacji, wyktadowca Politechniki Warszawskiej. Jeden z zatozycieli Stowarzyszenia
Inzynieré6w i Mechanikéw Polskich. Zob.: Kurnal J. (red.): Tworcy naukowych podstaw organizacji. Wybor
pism. PWE, Warszawa 1972, s. 451 i dalsze.
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wieksze, im mniejsza jest znajomo$¢ wihasciwych metod i1 praw kierujacych procesami
dziatania”.

W kontekscie powyzszego, wedlug B. Nogalskiego i A. Kowalczyk?! wyzwanie, jakie
stoi przed wspodtczesnymi przedsigbiorstwami polega na znalezieniu odpowiedzi na pytanie:
jak efektywnie wykorzysta¢ to, co juz wiemy i jestesSmy si¢ w stanie dowiedzie¢? Zatem
organizacja powinna by¢ zdolna do ,,myslenia” — styszac, widzac i czujac otoczenie oraz
wlasne zasoby wiedzy.

Paradygmat gospodarki opartej na wiedzy jest dzisiaj faktem. Oznacza on wysokie
naktady na innowacje, dla ktorych punktem wyjécia jest kreatywno$¢ i wiedza??.

Wspotczesne idee, koncepcje i teorie zarzadzania eksponujg role wiedzy w skutecznym
funkcjonowaniu organizacji. Stad tez w wigkszym, niz dotychczas, stopniu zwraca si¢ uwage
na doskonalenie pracownikéw — inzynieréw wiedzy®®, pozwalajace powigksza¢ zaréwno ich
kompetencje (w tym wiedze), jak 1 kompetencje catej organizacji.

W 1992 roku Drucker zauwazyl, ze wiedza stanie si¢ podstawowym zasobem, a maszyny,
powierzchnia, praca czy kapitat odgrywaé¢ beda w przedsiebiorstwach role drugorzedng®*.
Wedtug K. Zimniewicza®® wiedza i informacja beda dla przedsiebiorstwa istotnymi czynnikami
konkurencyjnos$ci. Znamienng cechga nadchodzacej epoki bedzie uznanie wiedzy za decydujacy
czynnik produkcji, a umiejgtne zarzadzanie wiedzg stanie si¢ instrumentem otwierajagcym przed
przedsigbiorstwem nowe horyzonty. Warto wigc zada¢ pytanie: Czym jest wiedza?

J. Boszko w latach 70. XX wieku definiowal wiedze, jako te cze$¢ nauki, ktorag mozna
wykorzysta¢ praktycznie. Wiedzy nie odnosi si¢ do indywidualnego umystu, ale do relacji
w systemie spotecznym; w okreslonym wymiarze moze ona by¢ znana lub nieznana.
Najwazniejsza cechg wiedzy jest mozliwos¢ jej przekazywania (komunikowania) oraz

wykorzystywania?®. Wiedza jest czyms$, co wynika z do§wiadczenia, jest ,,produktem” procesow

21 Nogalski B., Kowalczyk A.: Zarzgdzanie wiedza. Koncepcja i narzedzia. Difin, Warszawa 2007, s. 10.

22 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Sustainability w biznesie, czyli
przedsigbiorstwo przyszto$ci — zmiany paradygmatéw i koncepcji zarzadzania. Polktext, Warszawa 2010,
s. 140.

Pracownicy techniczni, a przynajmniej inzynierowie, tradycyjnie uwazani byli za wspdtdziatajacych
z menedzerami. Dla wielu neomarksistow stanowili zbiorowos$¢ posrednia, miedzy robotnikami a kierownikami
lub po prostu specyficzng podgrupe w ramach grupy u wladzy. Przekonanie to wynika cze$ciowo z faktu,
ze samo zarzadzanie bylo przez pewien czas uwazane za swoista odmiang inzynierii, zastosowang do ludzi.
Szerzej: [11, s. 43]. W wielu przypadkach wsréd samych menedzeréw mozna wyrdznié¢ takze i takich, ktorzy
fascynuja si¢ wskaznikami, algorytmami i iloSciowymi modelami zarzadzania. Zob.: Kozminski A.K.:
Humanisci i Technokraci. Iskry, Warszawa 1977.

24 Wyrwicka M.K.: Endogenne przestanki organizacyjne rozwoju przedsigbiorstwa. Wydawnictwo Politechniki

Poznanskiej, Poznan 2003, s. 76.

25 Zimniewicz K.: Wspotczesne koncepcje 1 metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2003, s. 106.
%6 Wyrwicka M.K.: Dyfuzja wiedzy w klastrze, [w:] Wyrwicka M.K. (red.): Struktury klastrowe i ich

funkcjonowanie. Wielkopolska Izba Przemystowo-Handlowa, Poznan 2009, s. 117.

23
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uczenia sie?’, to zasob, ktory mozna, ale nie trzeba wykorzystywaé?®. W ujeciu filozoficznym,
wiedza dotyczy znajomosci faktdw, osob, miejsc i sposobow (np. sposobow pracy)®.
L. Pacholski*® zauwaza, iz przez pojecie wiedzy rozumie sie zbior wiadomosci z okreslone;
dziedziny oraz wszelkie zobiektywizowane 1 utrwalone formy kultury umystowej i $wiadomosci
spotecznej, powstale w wyniku kumulowania doswiadczen i uczenia si¢. W sensie logicznym
wiedz¢ mozna takze definiowaé jako symboliczny opis otaczajacego nas Swiata rzeczywistego,
charakteryzujacy aksjomatyczne i empiryczne relacje oraz zawierajagcy procedury, ktore
manipulujg tymi relacjami. M. Strojny’! zwraca uwage, ze wiedza jest zasobem specyficznym
i nie podlega tym samym prawom co pozostate czynniki wytwércze. M. Armstrong®? uznaje,
ze wiedza to zastosowanie i produktywne wykorzystanie informacji.

Na potrzeby niniejszego opracowania za zasadne uznano rozpatrywanie wiedzy
w kategoriach przedsiebiorstwa przysztosci®?, za ktdre autorzy uwazaja wirtualng organizacje.

Wirtualna organizacja to organizacja uczaca si¢ (tzn. taka, ktora zdolna jest do samo-
poznania, zrozumienia swoich probleméw i doskonalenia si¢), ciggle dostosowujaca si¢ do
zmieniajacego otoczenia (spotecznego, ekonomicznego, technologicznego, prawnego...),
zdolna antycypowac przyszte warunki funkcjonowania, adaptujaca si¢ szybciej do otoczenia,
niz to robig konkurenci.

Organizacje wirtualne majg zasadnicza ceche: ich domeng sa menedzerowie wiedzy.
Menedzer wiedzy to przede wszystkim filar, czyli jednostka integralna, z silng tozsamoscia,
ktora wie, kim jest, wierzy w siebie i swoje mozliwosci, umie szybko dostosowac si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow, poniewaz wie, jak si¢ uczy¢, wykorzystywac¢ swoje talenty
1 umiejetnosci; ponadto panuje nad sobg 1 swoimi emocjami oraz ma doskonate umiejetnosci
interpersonalne, dzigki ktorym efektywnie wspolpracuje w sieci i grupie.

Reasumujagc, wiedza w organizacji wirtualnej to gtowny czynnik jej funkcjonowania
1 rozwoju. To Zrédto uzyskiwania przewagi konkurencyjnej i tworzenia zasobow materialnych.
Menedzer-kreator, opierajac si¢ na posiadanej przez siebie wiedzy oraz dostepnej wiedzy na

temat sytuacji decyzyjnej w organizacji i jej otoczeniu, podejmuje decyzje.

27 Bugdol M.: Warto$ci organizacyjne. Szkice z teorii organizacji i zarzadzania. Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2006, s. 127.

28 Brak dziatania moze bowiem tez wynika¢ z wiedzy.

2 Trzcielinski S.: Przedsigbiorstwo zwinne. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2011, s. 346.

30 Pacholski L.: Ergonomiczny dylemat epoki poprzemystowej, [w:] Trzcielifiski S. (red.): Nowoczesne
przedsigbiorstwo. Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 116.

31 Strojny M.: Zarzadzanie wiedzg. Przeglad Organizacji nr 2, Warszawa 2000, s. 21.

32 Armstrong M.: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 704.

33 Termin przedsiebiorstwo przysztosci zostat uzyty po raz pierwszy w 1997 roku przez profesora Wiestawa M.
Grudzewskiego dla programu badawczego kreowanego przez Katedre Systemdéw Zarzadzania Szkoty Gléwnej
Handlowe;j i stat si¢ inspiracja dla wielu konferencji naukowych, seminariow i prac badawczych oraz ksigzek
naukowych.
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Reasumpcja zaprezentowanych pogladow prowadzi do sformutowania konkluzji, ktore
w syntetycznym ujeciu mozna przedstawi¢ w nastepujacy sposob:
1. Zasoby wiedzy przeksztatcone w wartosci dla organizacji wirtualnej stanowig podstawe
tworzenia i rozwijania kapitatu intelektualnego™.
2. Kapital intelektualny powstaje na bazie zarzadzania zasobami wiedzy, ktére moga by¢
zrédlem oraz tworzywem warto$ci organizacji wirtualne;.
3. Wazne s3 szczegélnie te aktywa wiedzy, ktore sg istotne z punktu widzenia
strategicznych celéw danej organizacji wirtualnej, dajace si¢ skutecznie i efektywnie

wykorzystac.

2.3. Wirtualizacja jako droga ku zwinnoSci

Strategie¢ przedsigbiorstwa mozna zdefiniowac¢ jako ,.koncepcj¢ systemowego dzialania,
polegajaca na formulowaniu zbioru dlugookresowych celow oraz ich modyfikacji
w zalezno$ci od zmian zachodzacych w otoczeniu, okre§laniu zasobow 1 $rodkow
niezbednych do realizacji tych celow oraz sposobow postepowania zapewniajacych
optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania
wystepujace na rynku oraz w celu zapewnienia przedsigbiorstwu korzystnych warunkow
rozwoju”>.

Jednym z podstawowych rodzajéw strategii szczegoOlnie istotnym dla przedsiebiorstw

produkcyjnych jest zwinno$¢ przedsiebiorstwa’®

rozumiana, przez autorOw niniejszego
opracowania, jako wiedza 1 umiejetno$¢ ciaglej rekonfiguracji 1 integracji procesu
wytwarzania wplywajaca na jego efektywnosc.

Postep technologiczny 1 zmiennos¢ zachowan odbiorcow oraz konkurencji powoduja, ze
przedsigbiorstwa powinny w coraz wigkszym stopniu poglebia¢ oraz angazowaé swoje
kompetencje w rozwoj i wprowadzanie nowych produktéw na rynek®’.

Aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo powodzenia strategii implementacji nowego
produktu, przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ odpowiednie warunki, w znacznym stopniu
determinujace efektywne zarzadzanie procesem implementacji. Perspektywa implementa-

cyjna jest szczegOlnie interesujaca, gdyz najwazniejsze determinanty rozwoju nowego

3 M. Bratnicki zauwaza, ze kapital intelektualny jest sumg wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych
spoleczno$¢ przedsigbiorstwa oraz praktycznym przeksztalceniem tej wiedzy w sktadniki wartosci firmy. Zob.
Bratnicki M.: Dylematy i putapki wspotczesnego zarzadzania. Wydawnictwo Gnome, Polska Akademia Nauk
Oddziat w Katowicach, Katowice 2001, s. 111.

35 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K.: Projektowanie systemdw zarzadzania. Difin, Warszawa 2001, s. 86-87.

36 Wedlug autorow zwinno$¢ jest cechg, ktora niewatpliwie pozwala na przetrwanie przedsigbiorstwu w czasach
kryzysu ekonomicznego.

37 Rutkowski 1.: Metodyczne i kompetencyjne uwarunkowania rozwoju nowego produktu w przedsiebiorstwach
przemystowych. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2006, s. 5.
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produktu sg gtownymi dzwigniami dtugookresowego sukcesu przedsiebiorstwa. Adaptowany
jest zatem nowy paradygmat firmy, ktéry zaktada, iz centralne znaczenie dla wartosci
przedsigbiorstwa ma osiggnigcie mozliwie najwyzszej zwinnos$ci wytwarzania. Wedtug
autorOw opracowania mozliwo$¢ reagowania na okazje i zmiany na rynku jest osiggana
poprzez zdolno$¢ tworzenia badz gromadzenia bardzo szybko zasobow produkcyjnych,
finansowych 1 ludzkich.

Wirtualne przedsigbiorstwo bazuje na kluczowych kompetencjach reprezentowanych
przez niezalezne firmy lub ich jednostki. Koncepcja kluczowych kompetencji przedsie-
biorstwa polega na skupieniu si¢ na szczegdlnych umiejetnosciach i1 zdolno$ciach lub
ukierunkowaniu przedsi¢biorstwa na rozwijanie potrzebnych kompetencji. Przedsigbiorstwa
zwinne kreuja swoja przewage konkurencyjnag poprzez skuteczne i efektywne wykorzystanie
swoich kluczowych kompetencji. Celem jest szybkie wejscie na wschodzace rynki lub zajecie
pozycji lidera na rynkach juz ustalonych, poprzez radykalne zmiany w wyborze

1 oczekiwaniach klientow.

3. Wirtualizacja wytwarzania — model sieci kooperantow strategicznych

3.1. Kreator wirtualnej struktury organizacyjnej — model dyrygenta

Proces kreowania wirtualnej formy zorganizowania przedsigbiorstwa produkcyjnego
rozpoczyna si¢ z chwilg zaobserwowania pojawiajacej si¢ szansy rynkowej, ktorag wedlug
autorow daje nisza produktowa. Przedsigbiorstwo otwarte na zawigzywanie zwigzkow
wirtualnych, ktore jednocze$nie samo nie posiada wystarczajacych zasobéw umozliwiajacych
realizacj¢ okreslonego przedsigwzigcia, moze przyja¢ role kreatora (dyrygenta) wirtualnej
sieci.

Model dyrygenta oparty jest na wspdlpracy, w tym sieci migdzyorganizacyjnych,
aliansach 1 filozofii outsourcingu. Oznacza on taka konfiguracje lancucha wartosci
przedsigbiorstwa, ktora zamiast integrowac, koordynowac i kontrolowa¢ wszystkie dzialania,
decyduje si¢ na wyrzucenie tych aktywnos$ci na zewnatrz do dostawcoéw, kooperantow,
a nawet konkurentow. Przedsigbiorstwo (kreator) koncentruje na wybranym (kluczowym),
w ramach danego przedsigwzigcia implementacyjnego, aspekcie realizowanego procesu
produkcyjnego.

Do najwazniejszych zadan kreatora (dyrygenta) wytworczej organizacji wirtualnej naleza:

— Kreowanie pomystu.

— Rozpoznanie niezb¢dnych kluczowych kompetencji.

— Okreslenie podstawowych zadan, operacji i procesow.
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— Wyznaczenie partneréw na podstawie wiedzy o ich kompetencjach kluczowych.

— Podziat zadan i procesdw pomiedzy uczestnikow kooperacji.

— Okreslenie sposobow 1 zakresu przeptywu informacji.

—  Sledzenie i koordynacja dziatan.

— Kontrola realizacji przedsigwzi¢cia jako catosci.

W kontek$cie powyzszego, zdaniem autoréw opracowania nalezy zauwazyc¢, iz czynnik
ludzki staje si¢ coraz bardziej istotny 1 aktualny, a zwazywszy, ze zaden proces w organizacji
wytworczej nie odbywa sie bez udziatu czlowieka, to wtasnie czlowiek®® staje sie
podstawowym ogniwem, zalagzkiem wykreowania (zorganizowania) wirtualnej struktury
wytwarzania.

Zatem czynnik ludzki (cztowiek) petnigcy w przedsiebiorstwie rozmaite role, bioracy na
siebie odpowiedzialno$¢ za realizowane procesy, posiadajacy niezbedng wiedz¢ permanentnie
ja pomnazajac, decyduje o doborze partneréw charakteryzujacych sie okreslonymi
kompetencjami, wymaganymi w konteks$cie realizacji danego zadania.

Zachowanie rozsadnych rozmiaré6w opracowania implikuje jednak konieczno$¢
syntetycznej prezentacji przytaczanych argumentéw. Obiektywna niemozno$¢ pelnego
rozwini¢cia wszystkich watkow podejmowanego, do$¢ ztozonego zagadnienia, w aspekcie
czynnika ludzkiego jako lidera wirtualnej struktury wytwarzania nie zdejmuje jednak
z autoréw odpowiedzialnos$ci za wyglaszane poglady.

3.2. Model powiazan kooperantow strategicznych przedsi¢biorstw wytworczych —
wstepne zalozenia

Sie¢ przedsiebiorstwa rozumiana jest jako system stworzony dobrowolnie przez wiele
organizacji celem wspdtpracy w perspektywie strategicznej*®. Struktury sieciowe powstaja
pomiedzy samodzielnymi podmiotami gospodarczymi jako wynik glebokiego outsourcingu
realizowanego indywidualnie dla poszczegolnych kontraktéw handlowych*.

Istota zewnegtrznych modeli sieciowych jest koncentracja na wiasciwym doborze
kooperantow, z ktoérymi kreator tworzy tancuch, badz sie¢ dziatalnosci. Dobdr kooperantow
autorow opracowania wynika, 1z kryterium, ktére kooperanci muszg spetni¢, by moc

funkcjonowac w sieci, stanowig przede wszystkim: terminowos$¢, jako$¢ oraz cena.

3 TInicjatora wirtualnej formy wytwarzania cechuje okreSlony poziom podatnosci na wchodzenie w zwigzki
sieciowe.

3 Wyrwicka M.K.: Endogenne przestanki organizacyjne rozwoju przedsigbiorstwa. Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2003, s. 67.

40 Pawlowski E.: Globalizacja i wirtualizacja biznesu a struktura organizacyjna przedsicbiorstwa, [w:] Fertsch
M., Trzcielinski S. (red.): Praktyka zarzadzania nowoczesnym przedsigbiorstwem. Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2003, s. 108.



108 P. Niewiadomski, B. Nogalski

Modele powigzan kooperantow strategicznych przedsigbiorstw wytwoérczych ogniskuja
dzialania w zakresie diagnozowania, analizowania i projektowania rozwoju przedsi¢biorstwa
na konkretnych czynnikach sukcesu. S3 one bardzo pomocne i uzyteczne w kontekscie
formutowania punktow wyjsciowych przedsigbiorstwa i istoty jego rozwoju.

Zaproponowany autorski model kooperantow strategicznych przedsi¢biorstw wytwor-
czych jest zbiorem zalezno$ci migdzy réznymi podmiotami, majacymi wspolne interesy.
W modelu tym wyodrebniono wiodace przedsiebiorstwo (dyrygent), ktory decyduje
o wyborze kooperantéw do tworzonej sieci, w zaleznos$ci od wymagan technologicznych,
jakie stawia implementowany produkt niszowy. Partnerzy w sieci to przede wszystkim
glowni dostawcy, zardwno $rodkéw pracy, przedmiotdw pracy, technologii, jak i wiedzy.
W proponowanym modelu kreator-dyrygent kieruje wszystkimi dziataniami marketingowymi
oraz kontaktami z klientami w procesie sprzedazy. To wlasnie przedsiebiorstwo-dyrygent
posiada kluczowa wiedz¢ i zasoby, dzieki ktorym moze tworzy¢ wirtualny wizerunek
organizacji. Autorzy zakladaja, ze to wlasnie dyrygent jest kluczowa jednostka, ma pozycje
dominujacg w zakresie kompetencji, stad to wlasnie na nim spoczywa odpowiedzialnos¢ za
planowanie 1 realizacj¢ wszelkich dzialan. To wlasnie on utrzymuje sie¢ relacji
z rozrzuconymi terytorialnie kooperantami, o mniejszym obszarze aktywnosci.

Kooperanci, uczestnicy sieci charakteryzuja si¢ wysokim stopniem substytucyjnosci.
Wobec czego przedsiebiorstwa ,.satelity” moga by¢ zastgpowane przez inne organizacje,
o podobnych kompetencjach kluczowych, ktore realizuja komplementarne funkcje. Niemniej
jednak ,satelity” s3a jednostkami integralnymi, kreatorami wlasnych planow 1 strategii,
jednostkami, ktore w ramach sieci realizujg przyjete wewnetrzne cele strategiczne. Autorzy
przyjmuja, iz wszystkie organizacje ,satelity” petnia podobna funkcje — produkcja dobr
(podzespotdéw) lub ustug, sktadajacych sie na wyrdb gotowy implementowany przez kreatora-
dyrygenta.

Ogoblny model powigzan kooperantow strategicznych przedsigbiorstw wytworczych
przedstawiono na rysunku 1. Przedstawia on form¢ organizacji wirtualnej (wirtualna struktura
organizacyjna), w ktorej zaktad wytworczy (dyrygent) zleca wykonanie (linia ciggta)
poszczeg6lnych podzespotow ,,satelitom” — kooperantom sieci (odlewnia, zaklady
swiadczace ustugi obrobcze wyrobow metalowych). Zaktad odlewniczy jest dostawca
potfabrykatow, ktore wedlug uznania dyrygenta sa przekazywane poszczegdlnym satelitom
(tu nastepuje obrobka), te za$ sg elementem wyrobu gotowego, ktéry jest oferowany przez

dyrygenta na rynku.
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Rynek zaopatrzenia Rynek zbytu
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Rys. 1. Ogolny model powigzan kooperantow strategicznych przedsigbiorstw wytworczych

Fig. 1. General model of business relationships of strategic cooperators between
manufacturing companies

Zrodto: opracowanie wiasne.

Szerzej na temat procesu wytwarzania opartego na wirtualnej strukturze organizacyjnej

przedstawiono w kolejnym rozdziale opracowania.

4. Implementacja wyrobu gotowego a kreowanie wirtualnej formy
Zzorganizowania jego wytwarzania — koncepcja i zastosowanie

4.1. Slowem wstepu

Na rynku érodkéw produkcji*! podstawowymi podmiotami decydujacymi o jego skali
1 funkcjonowaniu sg przedsigbiorstwa produkcyjne. Te, ktore wytwarzaja $rodki produkeji,

kupuja je takze jako urzadzenia i materialy niezbedne w ich procesach produkcyjnych®?.

41 Popyt na rynku $rodkéw produkcji jest technicznie zdeterminowany. Konieczno$é zakupu materiatu czy
maszyny wynika z technicznie okre§lonych potrzeb procesu produkcyjnego, cyklu technologicznego
wymagajacego zastosowania okre§lonego narzedzia czy urzadzenia, potrzeby wymiany zuzytych czesci itd.
Nie mozna zrezygnowaé z zakupu, jesli nie chce si¢ zatrzymaé produkcji lub wykonywania nieprodukcyjnych
zadan instytucjonalnego nabywcy, niebedacego producentem.

42 Wojciechowski T.: Marketing na rynku $rodkoéw produkcji. PWE, Warszawa 2003, s. 39.
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Uczestniczg wigc w transakcjach na tym rynku w podwojnym charakterze — jako kupujacy
i sprzedajacy. Nawet, jesli wytwarzaja dobra konsumpcyjne*’, sa zawsze nabywcami §rodkow
produkcji potrzebnych do ich wytworzenia, i tym samym dziataja takze na rynku srodkow
produkcji, cho¢ tylko jako nabywcy. Jego zwiazki rynkowe z otoczeniem przebiegaja
w dwoch wyraznie wyodrebnionych ptlaszczyznach — rynku, na ktorym zaopatruje sig
w niezbedne w jego dziatalnosci $rodki produkcji**, i rynku, na ktérym sprzedaje swoje
wyroby, wytworzone z tych $rodkoéw produkcji lub z ich pomocg (maszyn, urzadzen,
narzgdzi).

Zwiazki przedsiebiorstwa produkcyjnego z otoczeniem rynkowym obrazuje rysunek 2.

O ™
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Rys. 2. Zwiazki przedsigbiorstwa produkcyjnego z otoczeniem rynkowym
Fig. 2. Relationships of a manufacturing company with the market environment
Zrodto: opracowanie wlasne.

43 Produkty konsumpcyjne to dobra i ustugi przeznaczone dla finalnego konsumenta do uzytkowania osobistego
badz uzytkowania w gospodarstwie domowym.

4 W przypadku przedsiebiorstw produkujacych maszyny rolnicze $rodkami produkcji sg m.in.: odlewy staliwne
badz zeliwne, prety jakosciowe (walcowane lub ciggnione), blachy, z ktorych sa wykonywane potfabrykaty
(czesci) sktadajace si¢ na kompletng maszyne.
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Glowng forma dziatalnos$ci przedsigbiorstwa wytworczego jest proces produkcji. Jego
istota (uogolniajac i upraszczajac) polega na przetwarzaniu surowca na produkt gotowy™,
przy czym w konkretnym przedsiebiorstwie przemystowym ,,surowcem” bedzie kazdy
material (przedmiot) przetwarzany i wychodzacy w postaci zmienionej w produkt gotowy,
za$ ,,produktem gotowym” bedzie kazdy wyréb finalny przedsigbiorstwa przeznaczony do
dalszej przerobki badz wykorzystania w innym przedsigbiorstwie, lub do bezposredniego
zaspokojenia potrzeb konsumentow*S.

W zyciu codziennym spotykamy si¢ z coraz nowszymi wyrobami o coraz doskonalszych
parametrach technicznych. Jednakze nowe rozwigzania techniczne to nie zawsze nowa
koncepcja, lecz czesto rozwinigcie znanych juz wczesniej pomystow, ktorych nie
zrealizowano uprzednio lub zrealizowano fragmentarycznie*’. Wykorzystujac nowe materiaty
konstrukcyjne, stosujac nowe procesy obrobcze, techniki informatyczne, tworzy si¢ nowa
jako$¢ — nowg generacje wyrobow. Wspolczesny system produkcyjny wymaga zastosowania
nowych metod wytwarzania i zwigzanych z nimi nowych technologii, ktére umozliwia
efektywne wykonanie innowacyjnych wyrobow.

Zatem do realizacji wymienionych celéw, ktore w warunkach gospodarki rynkowe;j
stanowig rozwinigcie celu nadrzednego, jakim jest zaspokajanie materialnych i1 kulturowych
potrzeb spoteczenstwa, autorzy sugeruja jego zrealizowanie dzigki zastosowaniu wirtualnych

form produkcji.

4.2. Koncepcja i zastosowanie wirtualnej formy wytwarzania przekladni przenosnika
przyczepy rolniczej

Badania prowadzono w Zakladzie Produkcji Cz¢$ci Zamiennych i Maszyn Rolniczych,
ktory znajduje si¢ we Wrzes$ni (woj. wielkopolskie). Przedsigbiorstwo wytwarza nowoczesne
maszyny rolnicze, ich podzespoly oraz cz¢$ci zamienne. Wszystkie produkty ZPCZ spehniaja
najwyzsze standardy jakosci. Badaniem objeto wyrdb gotowy w postaci przektadni

przenos$nika przyczepy rolniczej (rys. 3).

4 Na przyktad w przedsigbiorstwach produkcji maszyn rolniczych surowcem bedg m.in.: prety, rury, blachy,
odlewy (staliwne, zeliwne), a produktem finalnym czg¢sci, podzespoty i gotowe maszyny rolnicze.

46 Heidrich Z.: Zasady organizacji i kierownictwa. Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1971, s. 15.

47 Pajgk E.: Zaawansowane technologie wspolczesnych systemow produkcyjnych. Wydawnictwo Politechniki
Poznanskiej, Poznan 2000, s. 9.
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TABELAT RNOO7

Przekiadnia slimakowa

42 4
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Rys. 3. Przektadnia przenosnika przyczepy rolniczej — rysunek ztozeniowy
Fig. 3. Transmission gear of a conveyor for an agricultural trailer — assembly drawing
Zrédto: www.zpez.pl.

Na podstawie wywiadu kierowanego z wilascicielem firmy, kierownikiem zaktadu
produkcyjnego oraz z pigcioma operatorami maszyn skrawajacych, jak rowniez na podstawie
analizy dokumentacji (Karta Materialowa, Karty Procesu, Karty Przebiegu Czynnosci,
Karta Pracy, Rysunki Techniczne) oraz w wyniku obserwacji uczestniczacej odtworzono
szczegblowy harmonogram procesu obrobki przektadni przenosnika przyczepy rolniczej,
podzielono go na operacje, a te na czynno$ci technologiczne 1 pomocnicze. Ponadto,
wyodrebniono wszystkie podzespoty sktadajace si¢ na wyrdb gotowy. Takie zabiegi
pozwolilty na wyodrgbnienie kryteriow wytwarzania owego wyrobu. Wyniki badan obrazuje
tabela 2.
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Tabela 2
Kryteria wytwarzania przektadni przenosnika przyczepy rolniczej — wersja uproszczona
Satelita Surowiec Podstawowe przedmioty i Srodki pracy Czynno.s “ Pétfabrykat
technologiczne
DOBOR ZAKUP KOOPERACJA ODBIOR
Odlew zeliwny | - quarka uniwersalna Toczenie
- Wiertarka slupowa .
A korpusu Frezowanie
rzektadni - Frezarka Wiercenie
prz - Narzedzia (noze, plytki, uchwyty, frezy)
Odlew z brazu | quarka uniwersalna Toczenie
- Wiertarka slupowa .
B kota . Frezowanie
" - Frezarka obwiedniowa . .
slimakowego . Wiercenie
- Narzgdzia
- Tokarka uniwersalna .
. Cigcie
Pret walcowany | - Wiertarka stupowa .
Toczenie
C gat. 45, - Frezarka Frezowanie
Fi75-L-260 | - Pita tasmowa Wiercenie
- Narzgdzia (noze, plytki, uchwyty, frezy)
- Tokarka uniwersalna Toczenie
Odlew zeliwny | - Wiertarka stupowa .
D Frezowanie
— pokrywa - Frezarka Wiercenie
- Narzgdzia (noze, ptytki, uchwyty)
- Tokarka uniwersalna .
Pret walcowany . Cigcie
- Wiertarka stupowa .
E gat. 45, - Pila taémowa Toczenie
Fil60-L-20 | Frezarka Frezowanie
F190-L-165 | Narzedzia (noze, ptytki, uchwyty) Wiercenie
Odlew zeliwny : &i?{;ﬁ(:ﬁ;ﬁiﬁ;ﬂa Toczenie
A — pokrywka — Frezarka p Frezowanie @
mala - Narzgdzia (noze, ptytki, uchwyty) Wiercenie
Normalia
(fozyska, korki, @
F éruby, ZAKUP A
zabezpieczenia)

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Badany proces produkcji przekladni, przedstawiony za pomoca okreslonych kryteriow,

zostal przeanalizowany pod katem mozliwo$ci zorganizowania go w ramach wirtualnej

struktury organizacyjnej. Podzial procesu na czynnosci technologiczne i pomocnicze

wraz z podziatem pracy wykonawcy zadania umozliwil opracowanie listy potencjalnych

kooperantow (,,satelitow”), co wykorzystano na dalszym etapie badania.

Produkcja poszczegdlnych podzespotow przekladni przenosnika wymaga zastosowania

wielu bardzo roznych technologii. Sa to m. in. technologie odlewania zeliwa sferoidalnego

czy wykonania odlewu z brazu, obrobki skrawaniem, lakiernictwa, montazu. Organizacja

catosci produkcji w ramach wlasnego zakladu wytworczego zajelaby ok. 3-4 miesigcy

1 bytaby duzym przedsiewzigciem organizacyjnym obarczonym duzym ryzykiem w zakresie

kosztoéw, terminowosci i jakosci.
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W przypadku organizacji produkcji w ramach wiasnego zaktadu wytworczego konieczne
jest szczegOlowe opracowanie procesOw technologicznych i na tej podstawie dobranie
odpowiednich maszyn, oprzyrzadowania czy wykonanie narzedzi wykorzystywanych
w procesach produkcyjnych. Niezbgdne jest rowniez zaplanowanie powierzchni
produkcyjnej, na ktérej bedzie realizowany oOw proces, a przede wszystkim dobranie
kompetentnych pracownikéw, bedacych gwarantem wykonania wysokiej jakosci produktu.
Organizacja produkcji w ramach wlasnego =zakladu wytworczego jest uzasadniona
w przypadku produktu masowego, obarczonego mniejszym ryzykiem co do mozliwosci jego
powodzenia na rynku.

W przypadku organizacji wytwarzania w ramach wirtualnej struktury organizacyjnej
(rys. 4), proces opracowywania technologii sprowadza si¢ wylacznie do okreslenia, za
pomoca jakich kooperantow ,,satelitéw” kreator moze osiagna¢ pozadany efekt — pozadany
produkt. Po okresleniu zasobéw niezbednych do produkeji przektadni, kreator (dyrygent)
wybiera wlasciwych kooperantow (,,satelitow”). W wyniku negocjacji wylonieni zostaja
kooperanci tworzacy sie¢ miedzyorganizacyjng w ramach procesu wytwarzania. Autorzy
zwracaja uwage, ze dla dobra kreatora, wlasciwe jest przekazanie poszczeg6lnym ,,satelitom”
minimum wiedzy (niezb¢dnej dla wlasciwego wykonania danego procesu) na temat
implementowanego dobra. Ograniczajac dostep do wiedzy o produkcie, kreator zabezpiecza

si¢ przed ewentualnym wejsciem kooperanta na rynek i oferowaniem wytwarzanego dobra.

Zaktad ) Zaktad

wytworczy 1 s wytworczy 3
—=- S o "JJJ
ZAKEAD WYTWORCZY
Odlewnia INTEGRATOR
-

Zaklad Zaklad

wytworczy 2 e 1 wytworczy 4

Rys. 4. Wirtualna struktura w procesie wytwarzania przektadni przeno$nika — koncepcja sieci

Fig. 4. Virtual structure in the manufacturing process of the conveyor's transmission gear —
network concept

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Reasumujgc, rozcztonkowanie wytwarzania pomigdzy kooperantdéw obniza koszty
zwigzane z produkcjag nowego wyrobu. Ponadto, w przypadku produktu niszowego, gdy
bardzo czgsto nieodzowne staje si¢ zastosowanie skomplikowanych technologii, przyswojenie
specjalistycznej wiedzy, woOwczas wytwarzanie oparte na wirtualnej sieci pomiedzy
cztonkami jest sposobem na ich pozyskanie 1 zaimplementowanie wyrobu dajacego

ponadprzeci¢tne marze.

5. Podsumowanie

Organizacja realizujac swoje przedsiewzigcie w zmiennym otoczeniu, powinna posiadac
wysokie zdolno$ci adaptacyjne. Adaptacja jest procesem dostosowywania si¢ jednostek, grup
spotecznych, a takze organizacji i instytucji do nowego srodowiska. Pocigga to za sobag
konieczno$¢ przyjecia nowych norm, warto$ci i wzorcow zachowan. Aby sprosta¢ tym
wymogom, organizacja (przedsigbiorstwo) powinno cechowaé si¢ elastyczno$cia, ktorej
osiggnigcie jest mozliwe poprzez ,,wirtualng” form¢ jego zorganizowania.

Wirtualna organizacja jest koncepcja przedsiebiorstwa przysztosci. Koncepcja, ktora
podniesie efektywnos$¢ przedsigbiorstw poprzez obnizenie kosztow, zwiekszenie nacisku na
koncentracj¢ na kliencie, zredukowanie czasu realizacji zadan, wykorzystanie kompetentnych
jednostek na kazdym etapie tancucha dostaw, popraw¢ konkurencyjno$ci, zmniejszenie
ryzyka dzialania na rynku globalnym. Organizacja wirtualna rozwijana jest nie tylko w teorii,
ale coraz czg¢$ciej takze w praktyce, o czym stanowi niniejsze opracowanie. Zaprezentowano
w nim autorska koncepcj¢ wytwarzania, w ramach wirtualnej formy organizacyjnej, na
przyktadzie konkretnego wyrobu.

Zaprezentowane tresci dotycza podstawowych kwestii zwigzanych z wirtualng forma
organizacji. Przedstawione rozwigzania dotycza zasad tworzenia i implementacji wyrobu
na podstawie ,,wirtualizacji” procesow wytworczych. Taki uktad opracowania pozwala na
zaprezentowanie wiedzy na temat wirtualnych form organizacji. Koncepcja przedstawionego
opracowania odpowiada podmiotowemu ujeciu branzowemu omawianego zakresu zagadnien.
Autorzy zaktadaja, ze prezentowane zagadnienia nie wyczerpuja zlozono$ci omawianej
tematyki, nie jest bowiem mozliwe zaprezentowanie wielo$ci spotykanych podejs¢
1 potencjalnych rozwazan dotyczacych wirtualnej formy organizacji. Skromna objetosé
opracowania wymusita selekcje, hierarchizacj¢ oraz systematyzacj¢ zagadnien zwigzanych
z wirtualng organizacja (nie zaprezentowano m.in. modelu relacji ekonomicznych pomiedzy

partnerami sieci miedzyorganizacyjnej*®), co miato na celu uwydatni¢ walory praktyczne

4 Zagadnienie to bedzie realizowane w artykule dotyczacym determinantéw rozwoju elastycznych zaktadow
wytworczych, ktory bedzie kontynuacja cyklu publikacji na temat organizacji o wirtualnej strukturze
organizacyjne;j.
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opracowania. Zagadnienia przedstawione w tekScie nalezy traktowa¢ jako kontekstowe,

wplywajace na szersze i lepsze zrozumienie omawianej tematyki.
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