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Wstep

Nowoczesne  rimiki informacji  staj sie  niezkzdne
dla prawidtowego funkcjonowania adorodnych organizacji,
a w szczegOlnei — organizacji gospodarczych Razem z siegilnternet,
wewretrznym Intranetem, przedsgbiorstwo staje si atrakcyjnym partne-
rem biznesowym dla innych. Posiadanie odpowiednmivoczesnych tech-
nologii, pozwala pég catkiem nowt droga i wykorzysta wszystkie mali-
wosci, jakie ona daje w walce konkurencyjnej oraz jékadek komunikacji
miedzy klientem i kooperantem.

Wirtualizacja dziatalnéci przedsgbiorstw jest kluczem do sukcesu
na rynku krajowym i zagranicznym, a teklepsz forma zdobywania klien-
tow i partnerow biznesowych, ktorzy zackni nowoczesp organizaci
podejmuj wspotprag.

W dobiespotecz@stwa informacyjnegq okreslanego réwnie jako
cyber spotecasstwo, spoteczistwo postindustrialne oraz spotegzéwo |l
fali, z wszystkimi jego najnowszymi agnigciami naukowymi
i technologicznymi, potrzebnea snowe modele organizacji na tyle ela-
styczne, aby mogty szybko dostos@ve® do zmieniajcego s¢ otoczenia, a
nawet przewidywa i wyprzedzé pojawiapce sé zmiany. Spoteczéstwo
Informacyjne, rozumiane jest, jako nowy typ spoteageva, ksztattujcy
sie w krajach postindustrialnych, w ktérych rozwdj heologii osagnat
najszybsze tempo.

W spoteczéstwie informacyjnym zasdzanie informagj, jej ja-
kos¢, szybkad¢ przeptywu g zasadniczymi czynnikami konkurency§co
zarbwno w przemile, jak i w ustugach. Pegie pojawito s¢ w latach 70,
w pracach japaskich i amerykaskich uczonych i byto odzwierciedleniem
rzeczywistdci ich krajow, w ktérych istniata tzw. gospodarkdarmacyjna
(50% PKB powstaje w obbie szeroko rozumianego sektora informacyjne-
go, wiekszas¢ sity roboczej to pracownicy informacyjni). Spoteigtwo
staje st spoteczastwem informacyjnym, gdy agja stopié rozwoju wy-
magajcy stosowania nowych technik gromadzenia, przetvasz przeka-
zywania i wytkowania informaciji i wytwarza multimediajrstruktue temu
stuzaca — telekomunikacyjm oparty na s$wiattowodowych infostradach
[1.74].






1. Organizacja wirtualna jako wyzwanie dla wspotcze-
snych przedsgbiorstw

W dzisiejszych czasach ostrej konkurencji rynkomsgjz, tzw. glo-
balizacji rynku, klienci stawiaj coraz to nowe wymagania oraz gye
oczekiwania w stosunku do oferowanych produktowy Alrzyma sie na
rynku i zaspokai potrzeby klientow, ich potrzeba musicglobrze rozpo-
znana, produkt musi Byw miar tani, wysokiej jakéci i szybko dostarczo-
ny. Smialo mazna stwierda, iz przyczynia si to w pewnym stopniu do
rozwoju technologicznego i wzrostu poziomycia spoteczestwa. Azeby
sprosta owym wymaganiom konieczne jest znalezienie i rgzeayaz to
doskonalszych nagdzi wspomagaicych wszelkie aspekty pracyziynie-
réw. W tym celu nieodzownym namdziem okazuj sic komputery cyfrowe,
ktérych inzynierowie wywaja do wspomagania podejmowania decyzji oraz
kontroli, w procesie projektowania, planowania,dukcji, i dystrybucji dla
zwigkszenia jakéci, pomniejszenia kosztow i skrdécenia czasu oczakia
na produkt przez klienta [1.31].

1.1. Pojecie organizacji wirtualnej

Obecnie nowoczesne organizacje wykorzyspgtge rzeczywisto-
sci wirtualnej oraz najnowsze kombinacje technolokfiore pozwalaj uzyt-
kownikom déwiadczy¢ trojwymiarowegosrodowiska komputerowej gene-
racji poprzez dwiek, obraz i nawet dotyk. Rzeczywistowirtualna ma ju
dzisiaj zastosowanie w medycynie, rozrywce, szkalemobrony, czy archi-
tekturze. Coraz g#ciej pojawiaj Sk takze organizacje wykorzystge
rzeczywistd¢ wirtualna do bada i testowania produktéw oraz do reklamy
i sprzeday swoich towaréw [1.25].

Organizacje wirtualne prezendupowy typ przedsbiorstw, ktore
niewatpliwie mog by¢ utworzone dziki rozwojowi technologii informacyj-
nej, @ takze reakcy na wymagania wolego rynku i koniecznbbycia kon-
kurencyjnym.

Firma wirtualna przyjmuje w literaturzeade nazwy:

» wirtualna korporacja (W.H. Davidow i M.S. Malon&aP),
e organizacja sieciowa (Snow at al., 1992),

e korporacja modularna (Tully, 1993),

* organizacja wirtualna (Moshowitz, 1994),

» przedstbiorstwo wirtualne (M. Osterloh, J. Frost, 1996).



Nowe formy organizacyjne przegbiorstwa w dobie e-gospodarki

Firma wirtualna jest takim modelem przegsorstwa, w ktérym na-
stepuje dobrowolne patzenie zasobéw wspotpragoych ze sobp firm
z mysla o realizacji wspdlnego przedsiziccia, celu, ktéry ma za zadanie
przyniesienie im korzci wiekszych nk wtedy, gdyby dziataty w sposob
tradycyjny [1.42]. Kada z firm wchodzi w okrdone interakcje z innymi
partnerami na rynku, kda z nich ma réwnieswoj kg klientow i swoj
baz infrastrukturala. Gdy pojawi st bardzo ztaone zlecenie, ktore me
by¢ realizowane tylko w dikszym okresie, mata firma nie jest w stanie mu
sprosté — nie wystarcz do tego jej wlasne kompetencje i zasoby personal-
ne. W takiej sytuacji zaczynapdgrywa role ,relacje sieciowe”, polegage
na tym,ze firma zwraca siz propozyci wspOtpracy w realizacji zlecenia do
odpowiedniego partnera czy partneréw, ktorzy dysppakreslonymi kom-
petencjami i fachowdzia.

Ostateczna definicja organizacji wirtualnej nietatsjeszcze opra-
cowana. Mana zakladé, ze jest ona pochodridei wirtualnej rzeczywisto-
sci, przy czym nawjzuje do nowych maiwosci bedacych najnowszymi
osiggnieciami technologii informatyczne.

Organizacja wirtualna jest definiowana jako takaktérej komple-
mentarne zasoby umieszczone w wielu koopewgh przedsibiorstwach,
sa zintegrowane. Zasoby te fepiej wykorzystane w organizacji wirtualnej
niz w jednej firmie. Organizacja wirtualna ma #iwosci tworzenia i gro-
madzenia zasobow produkcyjnych (badeukowych, projektowania i wy-
twarzania) wzgidnie szybko, ogto i rownolegle [1.57, 1.71].

Z punktu widzenia klienta dobra organizacja winaato taka, ktéra
zachowuje s, jak dobra tradycyjna organizacja [1.41]. Klienbaa nie
wiedzie, ze nad realizagjjego zamoOwienia pracuje organizacja wirtualna,
dla niego istotny jest kmowy efekt — jak najlepsza realizacja tego zlecenia

Generalnie kady autor prezentuje pgjie danego typu organizacji
na swoéj wiasny sposoéb, dlatega tezda definicja, 4cznie z powyszymi,
moze by zakwestionowana. Prawdopodobnie w pierwszej dgifincel
organizacji zawza nazbyt mocno jej ide W dodatku, stwierdzenie ,zagyi
zana na pewien czas &ipiezalenych organizacji” jest trudno akceptowal-
ne, poniewa jesli organizacje wspotpracgjna okrélonym obszarze, ich
niezalenos¢ w funkcjonowaniu jest oczyéeie ograniczona. | cliodruga
definicja jest interesaga, wyraenie ,sztuczna jednostka” nie jest jedno-
znaczne, a wypowigd ze nie wymagaj one dodatkowych wydatkéw na
koordynacg nie zawsze jest prawd

Organizacja wirtualna nie posiada typowych dla jirtradycyjnej
elementéw takich jak schemat organizacyjny, bita@yyki, a pracownicy
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nie podpisuy umow o prae. Jest to firma o niskich kosztach administracyj-
nych, minimalnych naktadach inwestycyjnych i wysgkproduktywndci
[1.50]. Kluczowa role odgrywa tu elastyczié, zintegrowane procesy dzia-
lalnosci i systemy informacyjne, dagine w kadej chwili zaréwno we-
wnatrz jak i na zewatrz. Urzadzenia produkcyjne muszsta sie tak inteli-
gentne, by mogty zapewhkazdemu klientowi wysok jakos¢ zindywiduali-
zowanych wyrobdéw po kosztach débr masowych. Nowamzeniejsce pra-
cy obejmuje: telefon komérkowy, komputer osobistytapzony z siedi,
laptop, faks, 4cze internetowe iakze wideo. Integracja tych wdzen za-
pewnia wysok produktywnd¢ stanowiska.

Jak twierdzi M. Kasperek, wirtualne przegsorstwo ,jest kom-
pleksowym systememadzacym w jedr, informacyjra catas¢ producentéw,
klientéw i oferentéw ustug dodanych” [1.39].

Natomiast A.K. Kaminski objt swoja definicja organizacji wirtu-
alnej cald¢ zagadnienia w sensie jej globalnego g@si ,,Coraz to nowe i
coraz szybciej i c&ciej zawierane alianse i zggki strategiczne w poprzek
granic pastwowych, przemystowych, rynkéw i sfer dziataniawadz do
modelu organizacji — sieci. \Aksza¢ globalnych przemystow jest dzbpa-
nowana przez skomplikowane sieci o zmiennej arkhitee, sile i skladzie
powiazan”.

Podobne zdanie ma roéwni&V. Bielecki, ktéry stwierdzit, s ,,orga-
nizacja wirtualna jest celowo stworzona za pombternetu tymczasoy
siecih niezalenych firm w celu wspdlnego wykorzystania typowycla d
kazdej z tych firm umiejtnosci do zrealizowania konkretnego przesi&ic-
cia. Jest ona rozlegta geograficznie, a do wspéypnaykorzystuje nowocze-
sm technologt informacyjry” [1.12].

Podstaw kreowania organizacji wirtualnep grzy gtéwne motywy
wystepowania i ksztattowania konkurencji [1.30]:

1. Model organizacji wirtualnej wyta potrzek tworzenia hdz gro-
madzenia bardzo szybko zasobow produkcyjnych, §oagch
i ludzkich, wymaga zatem rozwoju systemow utivaiaj acych two-
rzenie i gromadzenie zasobow.

2. Systemy wykorzystywane w organizacji wirtualnej uiiwiaja od-
zwierciedlenie ztgoncici najbardziej zyskownych produktow, co
oczywicie zwhzane jest z umiejnosciami kreowania badania, te-
stowania ranego rodzaju prototypéw, proceséw produkcyjnych,
wzornictwa, systemow marketingowych, dystrybuarvesu i in-
nych rozwizan. W praktyce, prawieadna organizacja nie jest
w stanie wyspecjalizowasie we wszystkich wymienionych obsza-
rach dziatania.
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3. Glownym motywem opracowania koncepcji i welaia do praktyki
gospodarczej modelu organizacji wirtualnej jestpsita dzielenia
zasoboOw, implementacji sposobow dziatania, agadodziatu kom-
petencji na rénych stanowiskach wygtujacych w strukturach or-
ganizacyjnych. Sprzyja to agjni¢ciu pozycji globalnego konkuren-
ta na okrélonych rynkach lub jego segmentach i umacnianiygjoz
konkurencyjnej na globalnym rynkwiatowym.

Podstawowymi czynnikami decydigymi o zaistnieniu wirtualnej
organizacji s:
* istnienie tzw. pérednika w przekazywaniu informacjibroker in-
formaciji,
» otwarte standardy, bazgje na protokole ustalonym w Internecie.

Wymiana ustug midzy partnerami nie jest jedynie koordynowana
przez rynek i nie grealizowane jednorazowe, niezale transakcje. Orga-
nizacja wirtualna nie jest ta& sterowana jedynie mechanizmem hierarchii
nakazéw. Miejsce nakazéw centrum zpsy wytyczne brokera informacji,
ktére partnerzy magzaakceptowalub nie [1.59].

D. Brutsch i F. Frigo-Mosca uwaja, ze w organizacji wirtualnej
wystepuja dwa gtdwne elementy: si@ wirtualne przedsbiorstwo [1.88].
Wirtualne przedsbiorstwo sktada giz poszczegoélnych uczestnikbw sieci.
Inicjatorem takiego przedgsiiorstwa jest integrator, ktory koordynuje ak-
tywnos¢ uczestnikow. Sienatomiast opiera gina diugotrwatej kooperacii i
sktada s} ze zleceniodawcéw, instytutow, kompetencji klucgolw oraz
integratoréw. Sama sienie tworzy jeszcze wydajiad, ale naley kultywo-
waé w niej kultur zaufania przez wspoélne zebrania i utrzymywanietdon
téw. Tworzona si€ organizacyjna stanowéa podstaw kreowania organi-
zacji wirtualnej jest zazwyczaj nieograniczonymarbm partneréw, ktérzy
zaakceptowali podstawowe cele i zasadyetajrganizacji. Sieci stanoavi
dzis dominupca forme organizowania przedgiorstw [6, 7, 8], co jest m.in.
efektem wzrostu znaczenia zasobow niematerialmyidbdgy, kapitatu spo-
lecznego, innowacyjrsai), ktoérych zrédet poszukuje i poza granicami
pojedynczej, samowystarczalnej organizaciji.

Praktyczne déwiadczenie w kreowaniu organizacji wirtualnej
wskazujeze sposob, w jaki ona identyfikuje i ocenia pojawdaj s¢ okazje
i zagrazenia w otoczeniu zewirznym g krytyczrg bariey dla osigniccia
przez ni sukcesu. Relacje sieciowe w organizacji wirtualpelegaja na
tym, ze firma zwraca gi do odpowiedniego partnera lub partneréw, ktorzy

10
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dysponuj okreslonymi kompetencjami i fachowoia, o wspotprae
w realizacji zlecenia [1.88].

Zarzdzanie wirtualne bazuje w decydogj mierze na rozwirntych
systemach elektronicznych i informatycznych Gtéwne dziatania organi-
zacji wymagajce kierowania przeptywem informacji, planowaniemo-p
dukcja, ustugami, dystrybugjproduktéw oraz wykorzystywaniem wtaseo
intelektualnych i promoajwytwarzanych produktéw swiadczonych ustug
sa realizowane przy zastosowaniu wdavych mediéw elektronicznych i
informatycznych. W rzeczywistoi, catoksztatt dziataln@i gospodarczej
tego rodzaju firm oparty jest o uniwersalne i posedme sieci komputero-
we, ktére posiadajtacza z ogdinymi bankami informacji oraz z odpowied-
nio zinformatyzowanymi uczestnikami rynku globaloedokalnego. Gtow-
nymi kanatami komunikacyjnymi w chwili obecnej: gelefonia kablowa,
komorkowa i satelitarna, pgizenia teleinformatyczne, kioski multimedial-
ne, telewizja interaktywna, Internet i serwisy orel

Nastpnym fundamentem, na ktérym uksztattowala @iganizacja
wirtualna, jestkooperacja. Wymaga ona od partneréw wzajemnego zaufa-
nia, ktére opiera gina dobrej znajonmai partnera. Znany jest tai poghd,
ze wswiecie biznesu nie ma co licgyha zaufanie ponievigest to trudne,
albo w ogéle nieoggalne. Jednak w praktyce zagdzania istnigj liczne
dowody na toze zaufanie pojawia si umacnia & w wyniku wzajemnych
zaleznosci wtedy, gdy jest niezigdnym warunkiem do osgnigcia sukcesu,
ktéry wymaga petnego zaangavania s¢ wszystkich realizatoréw przed-
siewziecia. Najpetniej kooperagjw organizacji wirtualnej oddaje wypo-
wiedz W. Appel i R. Behr, ktGrzy uwaja, iz ,organizacja wirtualna polega
na wspotpracy przeddiiorstw. Jej cztonkiem m@ by zaréwno samo-
dzielny konsultant, jak i korporacja edizynarodowa. Przedsiiorstwa te
zachowuj swop prawry i ekonomiczg niezalenos¢. Organizacja wirtualna
jest otwarta na kale przedsibiorstwo, nie istnigj instytucjonalne bariery
we wspotpracy. Mge faczy¢ przedstbiorstwa z tej samej brawy, jak i brark
odmiennych. Jej celem jest optymalne wykorzystarkiazji pojawiajcych
sie na rynku. W wgkszdaici przypadkéw organizacja wirtualna istnieje tylko
do czasu zrealizowania zadania, dla ktérego zoptatetana” [1.2].

W organizacji wirtualnej nie majznaczenia szczeble w hierarchii
i funkcje menederskie. Wszystkie osoby biuire udziat w tym przedsi
wzieciu, @ sobie réwne. Koordynacja prac i czuwanie nad zaa}i zlece-
nia spoczywa na tej firmie lub na tym partnerzérkinawiazywat zwizki z
innymi firmami zainteresowanymi zleceniem.

Ewolucja organizacji wirtualnej kierowana jest prdilera, ktérym
jest zazwyczaj organizacja najsilniejsza wclachu dostaw, gotowa przéj

11
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ryzyko tworzenia sieci kooperantow, jednak nie jsteguh przewodmni.
Zmiany strukturalne zostaly rozdzielone na 5 etaffs. 1.1).

|Region || dostawca | E n klient
|

| Region || dostawca m n
| Region
| Region
| Region
| Region
| Region || dostawca ‘\

| Region || dostawca

| Region | | dostawca |« > BROKER INFORMACJI klient |
| Region | | dostawca I -
klient
‘ L

Rys. 1.1. Fazy ewolucji w kierunku wirtualnej orgaaji [1.12, 1.67, 1.72, 1.83]

Zasady podziatu oraz ,zdobywania” kolejnych szcephtez przed-

siebiorstwo w drodze do agjniecia formy organizacji wirtualnej przebiega-
ja wedtug etapow:

12

Pionowo zintegrowana korporacja redukuje ogdiczbe jednostek
ekonomicznych przez koncentraciddzielnych dziatalriei w
pewnym regionie geograficznym. Pojedyncze przgitsistwo
osiaga pierwszy ewolucyjny etap wirtualnej organizagpprzez
koncentragj swojej produkcji w jednym miejscu. Przez outsonggi
tworzenie centrow zyskow i niezaleych korporacji z uprzednio
zintegrowanych jednostek ekonomicznych utworzosage firm,
ktéra dostarcza te same dobra i ustugi na rynek.

W drugim etapie ewolucji konieczne jest wekeaie interorganiza-
cyjnych systeméw informatycznych, w przeciwnym ealzorzysci
technicznej integracji jednostek biznesu zostanarnowane. st
koniecznd¢ implementacji ustug EDI i systemow dostaw JIT.
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» Trzeci etap ewolucji charakteryzuje integracjamddev i dostawcow
W procesie generowania watd Jednostki organizacyjne s
wprawdzie prawnie niezalee, ale gospodarczo wspotzale. Jéli
korporacja, ktéra pierwotnie byta pionowo zintegema nabyta
umiejetnosci organizacji wirtualnej, obecnie w sieci peoselektyw-
nie wykorzystywd swe powazania.

Dla sprawnego dziatania potrzebna jest jej insfgtagewretrznego
koordynatora organizacji wirtualnej — brokera imfacji. Dla niego kry-
tycznym zasobem jest informacja a nie produkty netee. Odbiorcom
i dostawcom produktéw potrzebny jestspamnik dla ich wzajemnego roz-
poznawania gi w przestrzeni, nadzorowania aukcji, obiektyzowamego-
cjacji i egzekwowania bezpiearwa transakcji [1.12].

1.1.1. Organizacja tradycyjna a organizacja wirtualna

Organizacja wirtualna statagsna przestrzeni ostatnich dzigsu lat
synonimem nowego rozwoju spoteczno-ekonomicznegarazem jednym
z najbardziej niezrozumiatych pgj wspoétczesnegéwiata. Wypowiedzenie
stowa wirtualny wymusza niejako natychmiastowe \éyj@nie i kojarzone
jest przede wszystkim z — elektronicznym, cyfrowyaigitalnym, cyber-
przestrzennym, nieuchwytnym. Tak jak wirtualny, tadinskiego stowa
wvirtus”, pochodzi réwnie stowo wirtuoz, ktdre znakomicie przykdi zna-
czenie powyszych okrélen. Wirtuoz to mistrz, perfekcjonista. Wigwe
rozumienie wirtualnéci wyklucza jego nadinterpretacjAdekwatrn inter-
pretacy wydaje s¢ polaczenie wspotczesnegaviata z korzeniami powy
szego pgajcia, ktore oznacza sit a z niej wynikajcy efekt. Wirtualné¢
opisuje zatem zastosowani®dkow, w okrélonym celu, odnosi gido mo-
cy, odwagi i dzielnéci, nie sposob nie dostrzec tu procesu doskonalenia
Menadeer jako wirtuoz, mistrz i przywoddca,azhcy do perfekcjonizmu.
Pewnd¢ dziatania, kierowanie siprawdziwymi wartéciami, poprzez pil-
nos¢ i moralna¢, to stowa kluczowe organizacji wirtualnejat2nie do per-
fekcjonizmu, jako integralna ¢& zarzdzania, Total Quality Management,
Kaizen, reengineering, ochrodmdowiska, wiedza i wiele dalszych natz
dzi stanowi dla organizacji wirtualnej jej fundaretziatania. Tworzenie
organizacji wirtualnej to odkrywanie ukrytych potgdtéw, nieznanej i nie-
zmierzonej dotychczas sity wkasnych zasobow, torpsianie nowych drog
ku przyszigci.

Wyrézniamy trzy podstawowe przyczyny, ktore begpeanio wpty-
nety na powstanie organizacji wirtualnych oraz narickwdj [1.30]:

13
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Gwaltowny wzrost technologiczny:

» gwaltowny rozwdj informatyki i mocy obliczeniowydkompu-
terow,

* rozw0j w zakresie oprogramowania, szczegolnie gySte
wspomagania zagdzania,

» rozwdj sieci informatycznych i telekomunikacyjnych.

Proces globalizaciji:

» upadek bloku sowieckiego, proces zjednoczenia Burop

* znoszenie granic dla dziatakw firmy,

» Dbrak granic w globalnych sieciach informatycznytitigrnet).

Dazenie organizacji do efektywsai:

» eliminacja wysokich kosztéw powierzchni biurowej,

» skoncentrowanie siorganizacji na kompetencjach kluczowych,
eliminujac rozgrywki polityczne i midzyludzkie na rzecz kie-
rowania s¢ efektywndcia pracy,

» wykorzystanie wiedzy organizacji — tworzenie orgaaji nie-
ustannie ucgcych sé.

Podstaw kreowania organizacji wirtualnych srzy gtéwne motywy

wystepowania i ksztattowania konkurenc;ji [1.36]:

Model organizacji wirtualnej wyta potrzeb tworzenia hdz gro-
madzenia bardzo szybko zasobow produkcyjnych, fioamch

i ludzkich, wymaga zatem rozwoju systemoéw ufivaajacych two-
rzenie i gromadzenie zasobow.

Systemy wykorzystywane w organizacji wirtualnej uwiaja od-
zwierciedlenie zlgoncici najbardziej zyskownych produktow, co
oczywici zwiazane jest z umiejnosciami kreowania badania, te-
stowania rénego rodzaju prototypow, procesow produkcyjnych,
wzornictwa, systemOow marketingowych, dystrybucjierveisu

i innych rozwizan (w praktyce, prawieadna firma nie jest w stanie
wyspecjalizowa sie we wszystkich wymienionych obszarach dzia-
tania).

Glownym motywem opracowania koncepcji i wzainia do praktyki
gospodarczej modelu organizacji wirtualnej jestrpetia dzielenia
zasobOw, implementacji sposobow dziatania, adglodziatu kom-
petencji na rénych stanowiskach wygtujacych w strukturach or-
ganizacyjnych. Sprzyja to agjnicciu pozycji globalnego konkuren-
ta na okrélonych rynkach lub jego segmentach i umacnianiygjoz
konkurencyjnej na globalnym rynkwiatowym.

Jedn, z podstawowych cech, jakvyréznia sk dziatanie organizaciji

wirtualnej jest jej dynamiczne i elastyczne dostogeanie s¢ do potrzeb

14
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rynku oraz innych okoliczrimi zewretrznych. Daje to wyrana przewag
nad klasycza konkurency, w ktérej dostosowywanie sdo potrzeb rynku
jest procesem diugotrwalym, gdywymaga zmian w statycznej strukturze
organizacyjnej. To wkmie dzkki ptynnej strukturze organizacyjnej oraz
dynamicznemu zasgzaniu zasobami ludzkimi nibwa jest taka elastycz-
nos¢. Sieci organizacyjne skladagic z coraz mniejszych jednostek ognisku-
jacych w sobie jedynie podstawowe umtapsci (tzw. core competencigs
dajace w danej konfiguracji przewagkonkurencyja. Jednostki tworze
sie¢ wchoda w rézne zwizki, zalenie od wykonywanych zada[1.35].
Przenoszenie ludzi z jednego projektu do drugiedbywa sii moze w
dowolnej chwili bez wgkszych utrudnig. Poniewa wszystkie informacje w
organizacji wirtualnej istnigj w formie dokumentéw elektronicznych, nie
istnieje jeden z podstawowych probleméwyith organizacji, a mianowicie
metodologia przeptywu dokumentéw. Istnieje ahwos¢, aby kady z pra-
cownikOw organizacji miat natychmiastowy dgstdo kadego pojawiajce-
go sk w firmie dokumentu. To czy uzyska ten dgstczy nie, zaley od
zaradzapcych organizagji moze by zmienione w kadej chwili.

Dzieki zastosowaniu podpisu elektronicznegozlivea jest realiza-
cja ,stuwzbowej” drogi dokumentu — potwierdzanego (podpisyego) przez
wymagane do petnej akceptacji dokumentu osoby. ®&sdgbowa takiego
dokumentu réwnizmaoze by w prosty sposéb zmieniana, nawet bez udziatu
0s0b zainteresowanych.

Nastpm cechy charakterystyczndla dziatania organizacji wirtual-
nych jest cigly kontakt z odbiorg wyrobéw — klientem. W modelu dziata-
nia organizacji wirtualnej klient stajeggej czscia i ,pracuje” dla organiza-
cji, np. w roli konsultanta lub dystrybutora. Rdkenta jako konsultanta
przejawia s¢ w informowaniu producenta o uwagach odnggzh s& do
otrzymanego produktu, lub wymaganiach i§mach dotycgcych nowych
produktéw lub kolejnych wersji. W dzisiejszyfwiecie praca nad nowym
modelem zaczyna gijeszcze zanim poprzedni sta¢ $inalna wersp pro-
dukcyjm, klienci otrzymujc darmowe wersje testowe, aby wytazi
wdziecznai¢ producentowi za midiwos$¢ korzystania z darmowego wyrobu,
chetnie dzieh sig z nim uwagami na jego temat. W organizacji wineg|
gdy istnieje cigty elektroniczny kontakt porailzy klientem a producentem,
paleta zackt do wspéipracy jest patna, a sama tatwé komunikacji za-
checa klientdw do wspottworzenia produktu. Tym bargzesli codziennie
mog obserwowa za pomog Internetu posp prac projektowych i czyta
raporty. Tabela 1.1 przedstawia przyktadowe orgajéwirtualne dziataj
ce w Internecie.
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Tab. 1.1. Przykltadowe organizacje wirtualne istpiej w Internecie [1.43]

Typ

Nazwa

Adres wiasnej strony w Internecie

Wirtualne organizacje
ksztatcenia

Virtual Training
Calendar

http://www.thebiz.co.uk/virtual-training-
calendar/default.htm

Virtual Training
Center

http://www.kumc.edu/vtrain/

Virtual Training
Resource Center

http://www.brooks.af.nil/ESOH/iseerb/virttrc.htm

Wirtualne organizacje
projektowania

ARPA Distributed
Design of Elec-
tronic Systems

http://www-
cad.berkeley.edu/~jimy/research/ARPA_4-96.htm

PartNet

http://part.net/about.htm

Wirtualne organizacje
produkcji

Manufacturing
Online

http://www.win.net/~chesapeake/molobby.html

CIM Engineering
Inc.

http://www.cim-oem.com/virtual.htm

European ALFA
Project — Global
Virtual Enterprise

http://www.nectar.org/update/proceedings/970821(
remer/index.htm

Wirtualne organizacje
handlowe

Global Trade Poin|
Network

[ http://urgento.gse.mit.edu.au/untpdc/gtpnet/tpwwntq
ry.html

Trade Enquiry

http://www.tdc.org.hk/te/

rozwoju ekonomic-
znego

tence Center for
Environmental
Issues

Service
TradeNet World | http://www.TradeNet.org/
Service
Dealernet http://www.dealernet.com
Dutch Flower http://www.nectar.org/update/proceedings/970821(
Auction eck/
Regionalne centra Virtual Compe- | http://www.kiesel.de/english/index.htm

Small Business
Administration

http://www.sbaonline.sba.gov/

Centra dystrybucji

San Diego Sourd

e http://sddddt.com/business/

1/b

c

1/h

W organizacji wirtualnej, zwlaszcza,sfietowar, ktory ona oferuje
ma charakter logiczny (jest to informacja, albojgkt), bardzo tatwo jest
spowodowd, zeby klient przynajmniej egciowo zredukowat koszty zaku-
pu produktu organizacji poprzez oferowanie jej vingde innym cztonkom
sieci lub po prostu rozpowszechnianie informacjirmie. tatwo jest zbu-
dowa® mechanizmy, ktore kontrolowaxeda ilu klientow firma zawdzicza
tej wiasnie osobie i odpowiedniajnagradzé Umazliwia to tworzenie ta-
cuchéw dystrybucji i dodatkowych metod motywowatkigenta. Innymi
cechami charakterystycznymi dla organizacji winyah ¢ miedzy innymi
problemowe podégie do zada, czyli prowadzenie projektéw jako dyna-
miczny proces rozwiywania problemow, kontrola pegu prac projekto-
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wych i zapobieganie sytuackrytycznym, np. poprzez przenoszenie zaso-
béw wewnitrz organizacji.

W przypadku organizacji wirtualnej dochodzi do lzrd¢haraktery-
stycznej sytuacji, a mianowicie do zatarcia grgmizedsgbiorstwa. W praw-
dziwej organizacji wirtualnej w zasadzie zacierarsiznica medzy organi-
zacp a jej klientami. Wszyscy wspolnie pragujad ksztalttem przysziego
produktu oraz udoskonalaniem istamjch. Nastpuje chgte sprzzenie
zwrotne.

Giowm cechy organizacji wirtualnej jest teoretycznie jej nieag-
czona wielké¢ — mimo faktycznie matych rozmiaréw. Technologitorma-
tyczna daje malym przedabiorstwo maliwosci, do jakich dosip miaty
jedynie due przedsibiorstwa. Sieciowe struktury organizacyjne utivsia-
ja kilku partnerom wspolne korzystanie z zasobéw pigenczasowe pat
czenie niezalmych jednostek.

1.1.2. Podstawy tworzenia organizacji wirtualnej

Jak kada organizacja, rownieorganizacja wirtualna dziata na pod-
stawie okrélonych zasad wspotpracy z kooperantami. Zasadraspekty
dobrze dziatajcej organizacji wirtualnejasnastpujace [1.56]:

* jest zorientowana na klienta, co oznaczajej procesy zadaniowe
sa wyraznie skierowane na klienta;

» dazy do jednoznacznych celéw, ktore grzez wszystkich uczestni-
kow znane i przyjmowane;

* posiada zdoln@ do postrzegania szans rynkowych bez dtugotrwa-
tych przedbiegéw administracyjnych. Przy nowych zjgeh mae
sie na nowo formow& przegrupowywa lub nawet powstawaod
nowa;

« moze szybciej decydowaZaden konkurent nie powinien otrzyéna
mozliwosci, zeby szybciej wykorzystaszanse rynkowe;

» przez kombinacje gtéwnych uprawniswoich uczestnikéw posiada
palet swiatowych umiegtnosci, aby kada odpowiedni zdolngé
wykorzysta;

* opiera st i upada na wielkai zaufania. Bez wystarczaej bazy
zaufania zbyt dip czasu jest marnowane na wyjeenia i prawne
dochodzenia;

» dba o cgste i rzetelne komunikaty i styl zadzania.

Kazda organizacja funkcjonuje w otoczeniu, ktéregdysteelemen-
tem @ zmiany. We wspotczesnygwiecie ich tempo jest tak wielkiee
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mowi sk 0 permanentnych zmianach na rynku, a przetrwarganizaciji
zalezy od umiegtnosci zrozumienia owych zmian, absolutnego dostosowa-
nia sk do nich i szybkiego reagowania na konkretne detemnty otoczenia
organizacji. W zwizku z tym przystosowaniegsilo otoczenia zmusza orga-
nizacje wirtualne do wprowadzenia nowych form ofgacyjnych, opraco-
wania nowoczesnych procesow dziatania, aeak jeli nie przede wszyst-
kim — uwzgkdnienia, poszanowania i wymagania cn6t moralnyche[l
Dlatego te organizacja wirtualna musi byiczca si¢ organizacj, a ponad-

to musi zmieni& ustawicznie uczeniesv sposoélrycia.

W organizacji wirtualnej zasdizanie nie oznaczajwnadzoru, kon-
troli i manipulowania. Wgcz przeciwnie — jegycie i dziatalné¢ nacecho-
wana musi by nieskepowanym aywaniem nieskgpowanych umystéw
wolnych od hamowania i blokowania.

Wyréznia sk nastpujace rodzaje przedshiorstw wirtualnych [1.31,
1.32, 1.42]:

» stale organizacje wirtualne— ktére od pocztku s tworzone jako
organizacje o charakterze wirtualnym, gdzie wszgstlspekty dzia-
talnosci s34 zwirtualizowane;

e wirtualne zespoty — tworzone przez grupy specjalistow ekspertow,
najczsciej petnacych ré&ne funkcje w obgbie organizacji tradycyj-
nej, powotane do celu wykonania konkretnego zlexeni

» wirtualne przedsigwzigcia — powane zadania, do realizacji ktérych
tworzy sk alianse wytworcow, projektantdéw, wynalazcéw znmych
firm. Ta forma organizacji wirtualnej powstaje raj¢ciej w obebie
tych samych gaki przemystu lub przedsbiorstw zajmujcych se
ta samy dziedzin.

Praca w organizacji wirtualnej m® przybierd trzy zasadnicze for-
my [1.10, 1.12, 1.38]:

1. Praca grupowa — najczsciej stosowana przy wytwarzaniu kom-
pleksowych i innowacyjnych produktéw. Ludzi zorgeswanych
w tej formie pracy cechuje przede wszystkim ugiiegé przegcia
odpowiedzialnéci za czynnéci o charakterze kierowniczym, za ja-
kos¢ wykonywanych zadaoraz zdolné¢ stawiania sobie samemu
zada.

2. Networking — jest to pozyskiwanie ustug i dobr od innych jesteé&
organizacyjnych w sieci. Realizowane $u gtownie projekty
i zadania o charakterze jednostkowym, dlateg@znaajest tutaj
umiegtnos¢ nawhzywanie kontaktow na zewtiz zespotu
i zdobywania zewgtrznych informacji oraz kooperacja z innymi ze-
spotami w celu rozpoznawania nowych potrzeb i wyaakjien-
tow.
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3. Teleworking — oparte na technologii informatycznej rozproszone
wykonywanie zad@charakteryzujcych st autonomi i ocenianych
zaleznie od wynikéw. Bardzo wana jest tutaj gotow& od pracy na
odlegta¢, wysoka wydajngé, zdolng¢ samo motywacji, samody-
scypliny i samokontroli.

Te trzy formy pracy w organizacji wirtualnej mpdunkcjonowa
jednoczénie. Za przyktad mize postiy¢ nam dowolna mata firma meblar-
ska specjalizajca s¢ w wyrobie mebli biurowych (kompetencje kluczowe),
ktéra pozyskuje zlecenia od innychekszych firm. Firma nie posiada sie-
dziby, a jedynie serwer dzi@wiony, ktory jest centrum wymiany informa-
cji pomiedzy zleceniodawcami, menastami i programistami, ktérzy pracu-
ja w innych firmach.

Podstawowe cele, jakie realizuje taka firma, tQ]f1.

» zaspokajanie potrzeb klientéw wedlug ustalonych Gy gzasad
i w terminach odpowiadagych klientowi,

» ciagta wspoOtpraca z klientem, nastawiona na stuchgge komen-
tarzy i wskazowek,

« zapamgtywanie gustow klienta, nalkdlanie jego portretu preferenciji
i dostosowywanie oferowanych produktéw do jego wmdipialnych
potrzeb,

* tworzenie indywidualnych wyrobéw, zgodnigyczeniami klienta,

» koncentrowanie wysitkbw organizacji na kompetengjdduczo-
wych, ktére przynosgwartas¢ dodan.

Organizacje wirtualne zmieniagasadniczo sposob pracy, a to wy-
wotuje nowe problemy, z jakimi spotkiagie pracodawcy i pracownicy. M.
Kaminski zalicza do nich przede wszystkim [1.38]:

» Rzadkie kontakty cztonkéw organizacji miedzy sobrak poczucia
wiezi i okreslenia wspoélnego celu dziatania. ¥y z pracownikéw
kieruje sé swoim wlasnym interesem, g0 jest zatrudniany przez
organizacje do konkretnego, jednego zadania.

* Uniezalenienie pracownikéw, esto brak wgzi nieformalnych
i przelotné¢ kontaktow powoduje, ze organizacja niez@avytwo-
rzy¢ kultury organizacyjnej, ktora jest érokiem wartdci, norm
i zachowa, z ktérymi identyfikuj sie pracownicy.

» Teleworking powoduje, ze pracownicy przenpsbowizki zawo-
dowe do domu, przez co maja #wos¢ pogodzeniazycia zawo-
dowego i rodzinnego. Likwiduje giv ten sposéb problem dojazdow
do pracy i problem przeprowadzek zmanych ze zmiana miejsca

pracy.
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Organizagg wirtuallm mozna kreowa w réznych formach, takich
jak miedzy innymi:
¢ partnerstwo w kreowaniu wspolnych przegisic,
e joint venture,
» alianse strategiczne,
» aczenie jednostek w naykorporacg,
» tworzenie sieci przedddiorstw w celu wspdélnego wytwarzania,
swiadczenie ustug dystrybucji.
Mozna réwnie tworzy¢ tego rodzaju organizacje na zasadzie:
e porozumié i umow o wspdlnej kooperacji,
» prawa autorskiego lub zakupu licencji kontraktow,
o Zlecer na zewntrz.

Tworzona sié organizacyjna stanowéa podstaw kreowania orga-
nizacji wirtualnej jest zazwyczaj nieograniczonybiazem partneréw, ktory
zaakceptowali podstawowe cele i zasadyetejrganizacii.

Interesujca formy organizacji wirtualnej jest system swobodnej
przedstbiorczaci wewnatrzorganizacyjnej ftee-intra-prise systejm Pod-
stawowy jego cech jest zapewnienie w ramach organizacjiAiwosci wy-
boru medzy dwoma (lub wicej) dostawcami tych samych ustugzyttkow-
nik, ktory w tradycyjnej monopolistycznej organijama do dyspozycji
albo ustugiswiadczone przez pracownikOw organizacji central@iko w
spos6b zdecentralizowany, jest pozbawionylmmsci swobodnego wybo-
ru. System swobodnej przeelsiorczagci wewmtrzorganizacyjnej, oksta-
ny jako wolnorynkowy, jest oparty na wolnym wybomzédzy alternatyw-
nymi dostawcami ustug w ramach organizacji. Zasamnirénica medzy
organizacj wirtualm, a systemem swobodnej przetisorczaci polega na
tym, ze w organizacji wirtualnej dostawcy wywedsie spoza firmy, nato-
miast w systemie swobodnej przedisorczaici wielu z nich wywodzi si
z tej samej organizacji. Procz tego, pracownicgdpoty mai w nim prawo
do tworzenia przedsbiorstw wewntrz organizacji, co tworzy nadmiar,
ktory nie wysgpuje w organizacji wirtualnej.

Powstanie i funkcjonowanie organizacji wirtualnyotozliwe jest
przede wszystkim degki dynamicznemu rozwojowi technologii komputero-
wej. Cha przedsgbiorstwa te g stosunkowo nowym zjawiskiem, to jednak
ich ilos¢ systematycznie wzrastaa  organizacje, ktére koncentiigic na
kompetencjach kluczowych, rezygaajze statycznych elementéw organiza-
Cji, co stanowi podstagvsukcesu w dynamicznie zmienjeym Sk otocze-
niu. Powstanie organizacji wirtualnych age st z nowymi problemami
w zakresie prawa i organizacji pracy. Problemyebeizpieczistwa organi-
zacji wirtualnej wykraczaj poza jej trudne do okékenia granice. Pozostgj
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pytania: jak wptynie na cztowieka i rodzipolaczenie pracy i czasu wolne-
go, ktore jest rezultatem teleworkingu, czy kongash-line keda sprzyjaty
wigziom migdzyludzkim, kiedy swej osole mozemy prezentow@aw sieci,
ukrywajac wady lub tworzc sobie nowe wirtualne osobo¥od, czy mana
zagwarantowaprywatna¢ i poufnagé lub czy mana uchroni cate systemy
przed informatycznymi terrorystami. Mimo pewnychdy#aka forma orga-
nizacji posiada liczne zalety, ktore wptywaja jej atrakcyjnéc.

1.1.3. Szanse i zagrgenia stojce przed organizacy wirtualn g

W dotychczasowym ggiu klasycznym utzsamiano organizacje,
jako ,(...) rezultat procesu organizowania, chagaktupcy sk okrelonym
sktadem caléci oraz powazaniami miedzy elementami tej c&td. Organi-
zacja, jak wiadomo, sktadagsz dwoch cgzsci: statycznej i dynamicznej.
Statyczna og¢ organizacji, to te jej elementy (gzi oraz powdzania mie-
dzy nimi), ktorych cechy, miejsce i rola nig¢ swarunkowane nagistwem
zdarzé. Do tych elementow zaliczymy: elementy struktumprawnienia
poszczegollnych komorek, dziatow i stanowisk, orawipzania hierarchicz-
ne. Natomiast ,dynamiczna € organizacji to jej elementy (efci oraz
powiazania miedzy nimi), ktérych cechy, miejsce i rolanunkowane ®
stanem zaawansowania procesu, faza cyklu dziale@hzowana procedura
postpowania (...). Tak wec dynamicznymi sktadowymi organizacyi po-
wigzania informacyjne i techniczne, meg¢ swoje odzwierciedlenie w pro-
cedurach przebiegu procesu podejmowania decyzgbpegdéw materiatow
czy dokumentow (...)" [1.70].

Jaki wplyw na organizagjmiataby sytuacja, gdyby zrezygnotva
z jej czsci statycznej? Wyobeany sobie organizacje, - ktorej materialnie
nie ma, poniewanie posiada wiasnej siedziby, iy trwatego, zapaséw,
wyrobéw gotowych, a adres firmy, to witryna intetowa i komunikowa
si¢ z nk mazemy poprzez adres poczty e-mail. Jedynyipwanym przez
takie przedsibiorstwo, a znanym nam instrumenteautie konto bankowe.
Kanaty komunikacyjne, ktorymi firma porozumiewa s pracownikami,
klientami, dostawcami, konkurencja, administjaciadows - s sieciami
informatycznymi. Firma nie generupgadnych dokumentéw na papierze.
Taki typ organizacji przedstawiony powej mazemy okréli¢ jako organi-
zacja wirtualna.

Reasumujc organizacja wirtualna czerpie kofey z tych funkcji,
ktére opanowata najlepiej, pozostate funkcje ponemEnziecanesinnym
organizacjom. Kada organizacja zajmujeestym, co potrafi zrold najle-
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piej. Istotna jest definicja organizacji, ktoratjes tyle szerokase obejmuje
organizacje wirtualne.

Zmiana organizacji tradycyjnie dziadapj w organizag wirtualm
jest umaliwione poprzez dynamiczny rozwoj technologii kortgrowej.
Chat rozwoj ten jest stosunkowo nowym zjawiskiem, tgdltakich organi-
zacji systematycznie wzrastaa $ przede wszystkim organizacje, ktére
koncentrug sie na kluczowych kompetencjach, rezygmuge statycznych
elementéw organizacji, co stanowi obecnie podstavgukcesu
w dynamicznie zmieniafym sk otoczeniu. Oczywcie powstanie
i funkcjonowanie organizacji wirtualnych age se z nowymi problemami
w zakresie prawa i organizacji pracy. Jednak pompaanych wad, taka
forma organizacji posiada liczne zalety, ktére wyaja na jej atrakcyjnéci.

Podstawowe rfnice pomedzy organizag wirtualra a klasycza
mozna sprowadZi do czterech punktow, ktére w zateici od podejcia do
omawianego tematu nmna rozbudowai zmodyfikowa [1.32, 1.33, 1.42]:

1. Brak fizycznej reprezentaciji, globalizacjaW przeciwigistwie do
organizacji klasycznej, organizacja wirtualna nisipda konkretnej
lokalizacji, a uczestnicgymog w niej ludzie | jednostki gospodar-
Cze rozrzucone po catygwiecie.

2. Wigksza elastyczné¢Dzigki dynamicznej strukturze organizacyjnej
oraz ptynnym kanatom obiegu dokumentéw zyslai niespotyka-
na w klasycznych organizacjach zdofdao przystosowywaniaei
do wymogoOw rynku oraz reagowania na sytuacjeatkge.

3. Potrzeba zastosowania najnowszych technologiy osagna¢
wydajna¢ i wiarygodndé klasycznej organizacji a jednoénée
spetnid wszystkie cechy, jakie stanaywd wyjatkowasci organizacii
wirtualnej niezlgdne jest zastosowanie najnowszych technologii
przetwarzania i przechowywania danych oraz telekokacyjnych.

4. Nowe podejfcie do zaradzania — zaufani®ozproszenie kadry
i ograniczony kontakt osobisty warunkuje e,podstaw zaradza-
nia ludzmi w organizacji staje sizaufanie i metody stopniowania
zaufania w zatenosci od roli uczestnika w organizacji.

W celu okrélenia przewidywanych kierunkéw rozwoju organizaciji
wirtualnych J. Kisielnicki postiyt sie analiz cech przyktadowej organizacji
wirtualnej za pomat metody SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties, Threats), a wt stabych i mocnych stron firmy oraz jej szansdrpa
zen. Narzdzie to umaliwia wszechstronm ocer zewretrznych
i wewrgtrznych czynnikéw okréajacych kondyog biezaca i potencjat roz-
wojowy firmy.

Metoda analizy SWOT dla przedbiorstwa polega na nagija-
cych krokach, ktore natg sformutowa [1.54, 1.66, 1.60]:
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» okresli¢ silne i stabe strony firmy,
* znale¢ w otoczeniu zewgtrznym maliwos$é dla rozwoju firmy
oraz zagreenia.

W analizie nalgy okresli¢ dopuszczalne kombinacje dziatéstrate-
gii) wykorzystupce mocne i stabe strony oraz okazje, przy jednogzes
nieangaowaniu stabych stron oraz unikaniu zaistniatychrazsh. Na ko-
niec naley wybrat strategé charakteryzujca sie najlepszym dopasowaniem
oraz efektywnécia dla badanej firmy.

Tabela 1.2 przedstawia analitych cech oraz wybrane elementy
oceny dla przyktadowej hipotetycznej organizacjitualne;.

Tab. 1.2. Analiza SWOT dla hipotetycznej organizaicjualnej (por. [1.25, 1.41,

1.55, 1.82))

MOCNE STRONY (S) SEABE STRONY (W)
Duza elastyczn& dziatania. Konieczng¢ posiadanigrodkéw finanso-
Szybka¢ realizacji transakcji. wych na rozwoj technologii informatycznej,
Wspélna polityka dziatalrimi organizacji. w tym: globalnej sieci oraz rozlegtych baz
Redukcja kosztow transakcii. danych.
Redukcja naktadéw inwestycyjnych na rozwoj organkKonieczng¢ zaufania pongidzy wszystkimi
zacji. cztonkami organizacji wirtualnej.
Minimalizacja ustug prawnych zaganych z transak- | Mozliwos¢ przylczenia organizacji nie-
Cja. kompetentnych lub niewiarygodnych.
Whiesienie do organizacji wirtualnej najlepszych | Trudnaci w $ciagnigciu nalenosci od
kompetencji kadego z partneréw. cztonka organizacjidglacego powodem

powstania brakow.
Brak formalnego nadzoru i miwe trudno-
$ci w realizacji transakciji.

SZANSE (O) ZAGROZENIA (T)
Szybka reakcja na zmiany otoczenia, szczegoélnie naNiewydajné¢ wyposaenia technicznego
powstate nisze rynkowe. sieciach (np. Internet, gdzie petna transmisja
Realizacja transakcji pomimo barier prawnych, orgamultimedialna jest trudno dagmna).
zacyjnych, itp. Brak prawnych regulacji w odniesieniu dq
Mozliwos¢ korzystania z nowoczesnych metod i cztonkéw i klientéw organizacji wirtualnej
technik zarzdzania. Brak gotowdci ze strony klientéw i organi

Mozliwo$¢ kooperaciji pomidzy stronami, ktére w zacji do korzystania z ustug organizacji
innych warunkach nigdy nie mogtyby wspotpracéwa wirtualnych.

Dziatanie powizah informacyjnych ponad wszelkimi| Opér psychologiczny spowodowany zmia-
granicami. nami w sposobie dokonywania transakcji
Docieranie do nowych grup klientéw.

Brak kulturowych, rasowych i innych uprzedze
pomiedzy stronami transakcji.

Dla przygotowania analizy tego typu w konkretnejniie, naleato-
by uszczegoétowi podan w tabeli 1.2. Nalgy takze przemyle¢ wszystkie
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punkty tabeli, poniewabywa, iz pewne szanse organizacji mag& Si¢ jej
zagraeniami. Internet, np. postrzegany jest jako ogroszansa dla rozwo-
ju organizacji wirtualnej i faktycznie pozwala oa wspétprace z firmami
roznych kontynentéw. Najestszym jednak problemem jest dtugi czasipot
czen z siecy (szczegolnie w godzinach szczytu) oraz ochrongatarDla-
tego te, w celu zwgkszenia poziomu jakei do takiego, ktéry zapewnitby
wiasciwe funkcjonowanie organizacji wirtualnej, niedne g liczne dodat-
kowe inwestycje. Pomimo sankcji prawnychggte tamane & nowe zabez-
pieczenia i wszelkigrodki ochrony w sieci, nhawet te najee do agenciji
rzadowych. Bez rozwizania tych probleméw nie mwa oczekiwé gwal-
townego rozwoju organizacji wirtualnych, szczegélwi sferze finansowe;j.

Chocia& niniejsza analiza byta opracowana dla hipotetyjcangani-
zacji, mae postiy¢ jako ciekawe rozwazanie organizacyjne
w rzeczywistdci. W niedalekiej przyszkei pewnie okae sk, czy tworzenie
organizacji wirtualnych faktyczniectzie najlepszym rodzajem wspotpracy
przedstbiorstw i opracowane zostaformalne i prawne regulacje.

Do podstawowych cech, ktére powinny charakteryzowaganiza-
Cje wirtualmg nalezy zaliczy¢:

» zintegrowane zagzlzanie oparte na prawie harmoniiegizy srodo-
wiskiem wewrrtrznym organizacji a jej zewtrznym,

* przemany wptyw pracownikow i zespotdw przez nich tworzohy
na zaradzanie, zwlaszcza w sferze dzialaiciooperacyjnej organi-
zacji,

* spontaniczn& w polczeniu z szybkixia, elastycznécia
i gotowascia do zmian;

* bazowanie na kluczowych uzdolnieniach swoich prakdw, dys-
ponujpcych bogat wiedz, pomystowych, dobrze wyksztatconych,
umiejacych wspétpracowaw zespole, z doskonaznajomdcia na-
rzedzi wirtualnych,

e permanentne inwestowanie w zasoby ludzkie,

* wysoki stopi@é zaufania.

Organizacja charakteryziga st takimi cechami, posiada podobnie,
jak tradycyjne przedsbiorstwa, zaréwno wiele zalet, jak i wad, ktére mus
star& sie zwalczy¢, czy im zapobiega Jest to trudne, jednak wykonalne,
zaréwno dla tradycyjnie dziatgjych firm, jak i nowych form organizacyj-
nych, dziatajcych na bazie organizacji wirtualnej.

Wirtualne przedsbiorstwo ma wiele zalet, jednak nie jest ono po-
zbawione réwnig pewnych wad. Wedtug Ch. Scholz’a istaiéwie gtowne
korzysci w funkcjonowaniu organizacji wirtualnych [1.88]:

+ elastyczné¢ i zdoInag¢ dopasowywania sido zmiennych sytuaciji,
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» tworzenie znacznego potencjatu synergicznego.

Tabela 1.3 ukazuje w calej rozgtosci sens przeksztatcenia trady-
cyjnej organizacji w wirtualy poniewa takie zestawienie pozwala na lep-
sze przyblienie jej waloréw i niedoggnie¢. Przedstawione wady moa
réwnie dobrze odni& do przedsbiorstw dziatajcych na tradycyjnych
zasadach, dlatego nie naleobawia sig ich, ale probowaje wyeliminowa
lub chocia zminimalizow&. Wady organizacji wirtualnej nioa wyelimi-
nowa stosugc szeroko zakrojone dziatania zmiesza do ochrony danych
i doskonalenia kadry pracowniczej.

Tab. 1.3. Potencjalne wady i zalety dziatania otiganji wirtualnej (por. [1.30,
1.33, 1.55, 1.88])

ZALETY WADY
« optymalizacje tacucha wartéci » koniecznd¢ regulacji zysku,
produkcji jest meliwa dzigki inte- ¢ mozliwo$¢ naduycia wkadzy i
gracji indywidualnych kompetencj wywotania samowoli partneréw,
kluczowych, « problem z identyfikagj wsp6t-

 istotny wzrost produktywriei jest
skutkiem wykorzystania kompetery
cji kluczowych w realizacji zadai
wynikajacych z tego oszerdndsci
czasu,

* wzrastajca ptynna¢ i elastycznéc
przedsgbiorstwa,

< udostpnienie potencjatu synergicz
nego uczestnikom wirtualnego
przedsgbiorstwa, .

pracownikéw,

koncepcja wirtualnego przedsi
biorstwa mae przerodzi sie w
tendenct do zawierania mdzy
partnerami o bardzo atrakcyjnyg
kompetencjach kluczowych krétt
kotrwatych umow,
decentralizacja oznaczagsto
utrat kontroli,

indywidualna inicjatywa i reali-

>

» zaloga jest zmotywowana i zaanga-

zowana, a pracownicy wykazugo-
towos¢ dziatania i sami ksztatty]
swoje otoczenie,

ciagla optymalizacja procesow, in-

nowacje i rozwoj,
szybkie przesytanie informacji na
duwze odlegtdci,

szybkie pozyskiwanie nowych rynt

koéw zbytu,

zapewnienie sobie systematyczny

kontaktéw z klientami i ich lojal-
nose,

mozliwa praca na odlegg,
pominigcie parednikow,

zowania wtasnych celow przez
kazdego pracownika prowadzi dp
konfliktdw i braku wspolnych in-
tereséw,

bezpieczastwo transmisiji,
niektére rozwazania technolo-
giczne,

niedojrzaté¢ rynku do korzysta-
nia z wirtualizacji,

brak unormowa prawnych,
bariery natury psychicznej pra-
cownikow,

brak okrélonej wizji zaangao-
wania s¢ organizaciji,

réznice w stylach zarglzania w
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ZALETY WADY
» skrocenie termin6w wykonania za  organizacjach wspotpraciych,
dan, e rdznice w przygtych systemach
* dzielenie nagrod i zyskéw poegizy norm i wartgci,
wszystkich cztonkdéw organizacji, | ¢ brak maliwosci zagwarantowa-
» wieksza wydajné¢ procesow pro- nia pewngci partneréw — brak
jektowania nowych wyrobdw, zaufania.
e podziat kosztow gytkowania infra-

struktury,

* rozszerzenie mdiwosci prowadze-
nia prac badawczo — rozwojowych

* dzielenie ryzyka pomuzy wszyst-
kich cztonkéw organizacji wspot-
pracupcych,

» dostp z wielu miejsc do specjali-
stycznej wiedzy rozproszonej w
réznych krajach.

Natomiast jéli rozpatrujemy organiza¢jwirtualna z punktu widze-
nia jej pracownikéw, to charakteryzuje sina nasfpujacymi wadami i zale-
tami (por. [1.32, 1.33, 1.68]):

1. pracownicy podejmuj decyzje, sprawdjkontrok i ponosz odpo-
wiedzialng¢ za swoje dziatania, co sprzyja samorealizacji. ¥Vad
moze by stres, zbyt wysokie oczekiwania ze strony kieraima
oraz zbyt dua odpowiedzialng;

2. organizacja wirtualna stwarza wliovosci kariery, gwarantuje mo-
bilnos¢ i wspiera samodzielnych cztonkéw organizacji. \W/geist
pojawiapcy sk egoizm, nieufn& konkurencja i walka pracowni-
koéw o wplywy;

3. zaleh organizacji wirtualnej jest tolerancja i wliovos$¢ realizacji
nowych pomystow. Wag jest brak jasnej orientacji i stabiku,
strach wynikajcy z braku maliwosci przewidywania, konieczié
ciagtej weryfikacji i oceny.

Gtéwne problemy organizacji wirtualnej gwiazane z:
» trudnaiciami uksztattowania sikultury organizacyjnej oraz wspol-
nej tazsamdci,
» istnieniem organizacji permanentnie gogj Sk,
* integracj zr&znicowanych elementow,
* etyka biznesu.
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Trudndgci uksztattowania si kultury organizacyjnej oraz wspolnej
tozsamdci sa konsekwengj: czasowego i krotkoterminowego charakteru
wspotpracy, rzadkich kontaktéw edzy pracownikami (teleworking),
znacznego uniezaleienia s¢ poszczegollnych oso6b, ich aktywnego,
tworczego podéfia do sposobow realizacji zagawyrazania krytyki
w stosunku do dotychczasowych rozean oraz tolerancji w kontaktach
Z innymi.

Mozna by rzecze wirtualna organizacja jest permanentnieaogz
sie. Weick okréla taky organizacj jako chronically unfrozen systensys-
tem przetwarza wszystkie sygnaty z otoczenia i daj® zalenie od ich
charakteru, eigtej reorientacji. Jednak ta ,bezstrukturowa” origanja bu-
dzi zastrzeenia. Wedtug Luhmanna, systemy ina zrozumié tylko w ich
relacji wzgkdem otoczenia — konstytuujsie one przez tworzenie
i zachowanie rénicy wzgkdem otoczenia. Tworzenie adicy polega na
tym, ze wewrgtrzne stosunki stajsic mniej ztazone od zewetrznych. Mie-
dzy systemem a otoczeniem istnieje zawsze pewnakeid ziazondsci.
Zalety konstrukcji systemu jest wobec tego redukcja,eaatitworzenie zto-
zongsci otoczenia; system w petni odpowiagtaj otoczeniu ulegiby dezin-
tegracji. Widnie dezintegracji systemu odpowiada organizacjenpeentnie
uczca sk, poniewa likwiduje ona struktu, ktéra dostarcza podstaw do
uregulowania stosunku systemu do otoczeniacKDatrukturze system nie
jest zmuszony reagowana kady pochodzcy z otoczenia impuls, przez co
zapewnia sobie istnienie. Zniesienie natomiastkgiry spowoduje stop-
niowe dostosowywanie essystemu do otoczenia, likwidagjéznicy w zto-
zongsci wzgledem niego, a Wt ostatecznie — rozazanie samego systemu.

Problem stwarza réwnieintegracja zrénicowanych elementéw.
Wirtualna organizacja wymusza na cztonku organizpogiadanie dwéch
kultur. Jedna wize go z wiasa wspolnog, a druga nakazuje mu wspiéra
réznorodnd¢, jako ogolna zasad catej organizacji wirtualnej. Musi Byon
zarbwno reprezentantem swojej subkultury, jak i¢ byptwartym
i tolerancyjnym wobec wszystkich kooperantéw. 2ddo sté sie zrodiem
swego rodzaju rozdwojeniazai. Innym problemem jest wyksztalcenie si
wartasci tworzacych tasamd@é organizacji. Postulowana przez Scholtza
integracyjna wizja jest trudna do zrealizowaniayimmaga porzucenia €z
sciowo wiasnych celow i intereséw, co jest mato ptapodobne w przy-
padku pewnych siebie i samodzielnych pracownikdganizacji wirtualnej.

Natomiast Pinchot przyrownuje system swobodnejdsibiorczo-
$ci wewmtrz organizacyjnej do struktury rynkowej demokratyego pa-
stwa. Jest to organizacja z zadaia kierowana zbiorowo. Podobnie organi-
zacja wirtualna mogtaby Bynazwana organizacjdemokratycza Rola
jednostki, jej upodmiotowienie i gite poszukiwanie lepszych rozmen
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przypominag cechy spotecZesstwa otwartego. Mimo istotnych adic, mie-
dzy pogciem organizacji i spotecastwa, ma@na zauway¢ pewne podo-
bienstwa zjawisk wysipujacych w organizacji wirtualnej i spotecrwie
otwartym. Na tym tle przedstawiony jest problemketyiznesu w organiza-
cji wirtualnej. Rawls pisze natomiage w spotecziestwie otwartym wyst-
puja niezliczone ,koncepcje dobra”, ktére wplywapa zycie poszczegol-
nych obywateli. Brak mdiwosci ich jednoznacznej oceny, powoduje row-
nolegte wystpowanie wielu rownowaych koncepcji i jest podstawole-
rancji, ktéra kademu mae zapewni realizacg jego wtasnej koncepcji do-
bra. Brak maliwosci zaspokojenia wszystkich koncepcji dobra jednéize
zmusza do odpowiedzi na pytanie, jak ograniatziatania niektorych osob,
nie prowadzc do utraty wolnéci. Rozwiazaniem problemu ma bydemo-
kracja — réwni i wolni obywatele, ktorzy wzajemmi& wprowadzaj siebie
w bifad i nie wywieraj na siebie pres;ji, formutyjreguty wspatycia. Kryte-
ria sprawiedliwdci 3 wyprowadzane z uzgodmiavolnych i rownych oby-
wateli w uczciwych warunkach, a nie takich, ktorg 8wyprowadzane
z metafizyki lub na drodze dedukcyjno-filozoficznej

Podobnie w organizacji wirtualnej etyczne normy grpwstawa
przez dialog w zdecentralizowanych ,komisjach etych”. Pojawia Si¢
jednak pewne wtpliwosci. Etyka dialogu powstaje na drodze argumentaciji.
Zaklada si, ze kada osoba jest gotowa przeZ§o swoje pogidy
i wymagania do dyspozycji i zmienje, kiedy zaistniej ku temu dobre lub
wystarczajce powody. Takie pogbowanie jest podwdjnie sprzeczne zaide
otwartego spotechstwa. Po pierwsze, spote@sbwo otwarte zaktadaze
niemaliwa jest jednoznaczna ocena koncepcji dobra pesgdaych osob,
poniewa istniep granice argumentacji i ludzkiego poznania. Po idrsgo-
teczeistwo otwarte zaktadaz iwszystkie grupy s rowne izadna wiladza
moralna, intelektualna, czy polityczna nie zeamarzuai im swojego kryte-
rium wyboru. Dodatkowo nie powinien wygi¢ zaden konflikt, a nawet
spor medzy grupami, poniewarownatoby s to ingerencji w ich porglek
wewrgtrzny. Sens spotecéistwa otwartego polega wiaie na neutralizacji
wszystkich préb tego typu i na udlisvieniu kazdemu odnalezienia miejsca
bezpiecznego przed ingerengrup silniejszych. Pojawiagwigc pytanie,
jak ma s¢ odbywa& dialog etyczny, magy na celu wyksztatcenie wspol-
nych norm wykraczagych poza rachunek ekonomiczny, skoro nie isiniej
lepsze i gorsze koncepcje dobra; nie powinedesi ingerowad w poradek
wewretrzny grup lub jednostek o odmiennych pigich.

Problemy i niebezpiecastwa organizacji wirtualnej wykraczapo-
za jej trudne do okétenia granice, jednak korggi ekonomiczne, jakie nie-
sie ona ze se@b mog znacznie przewyszye wszelkie zagrgenia.
W funkcjonowaniu organizacji wirtualnej zaobserwéwaozna lawinovg
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redukcg etatdéw, powierzchni, stanowisk, materiatéw, czy éaergii. Suma
tych oszczdndsci, to w rzeczywistéci redukcja kosztéw. Mniejsze koszty
ustug lub produkcji w tak pefej organizacji, to lepsza pozycja na rynku,
w ktérym klient réwnolegle uczestniczy, obsemudynamik zmian cen,
ustug i produktow. Na tradycyjnym rynku sprzeg&upupcy musi dotrzé
fizycznie do punktéw oferggych potrzebny mu produkt, co aue sk ze
strat czasu i innymi kosztami. Obecnie, np. wirtualnszukiwanie produk-
tu trwa o wiele krocej niformy tradycyjne. W momencie akceptacji, ina
natychmiast wyskazamowienie, otrzymapotwierdzenie, zaptagi a potem
juz tylko oczekiw& na dostarczenie produktu. O ile jest to produktuai-
ny, otrzymujemy go natychmiast, gdy natomiast pisieechy fizyczne i tak
dostarczony jest o wiele szybciejzmn przypadku korzystania z tradycyj-
nych ustug. Efekt ekonomiczny wykorzystywany jeist tylko przez klienta,
osiagaja go take organizacje wirtualne w postaci osgbzasci. W wirtual-
nym przedsibiorstwie handlowym, np. nie potrzeba fizycznychgamy-
néw, sklepow, transportu — wystarczy m&voje miejsce na serwerze i stro-
ne WWW. Dodatkowe koszty, to koszty niepewaio W powstagcym wir-
tualnymswiecie take istniej oszustwa, a to wie st z dodatkowymi na-
ktadami na ochrapndanych. Jak widai na wirtualnym rynku nie da ustrzec
sie przed zagrgeniami i niepewngéria. Jednak w ogélnym rozrachunku ko-
rzysci, jakie uzyskuj organizagj wirtualne daj efekt dodatni, co przedsta-
wia tabela 1.4.

Tab. 1.4. Porébwnanie kosztow rynku tradycyjnegoatuainego [1.76]

KOSZTY
RYNEK Badania A q A Cena
i rozwd Logistyka Marketing Ryzyko Transport Ogolne sprzedary
Tradycyjny w W w N w w W
Wirtualny N N N w N N N

Legenda: W-wysokie, N-niskie

Ogollnie rzecz biarc, koszty procesu tworzenia waito
w organizacji wirtualnej malej Produkt staje sitanszy i bardziej konku-
rencyjny od produktéw przedgiorstw korzystajcych z tradycyjnych form
organizacyjnych. Pomaga to w aganiu wikszych zyskow.

Nie zawsze jednalirtualizm — symbol nowoczesKoi jest symbo-
lem kompetenciji, jakiei, a zwlaszcza wysokich standardéw etycznych. To,
co jest sila strona organizacji wirtualnych, bywaztieh stabdcia. Przykta-
dowo, sprawn& i szybka¢ tacznaici elektronicznej bywa &sto ograni-
czana przez truddoi w transmisji danych. Przeszkpd sprawnym dziata-
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niu tych organizacji bywa tak brak regulacji prawnych [1.20], utrudnia to
kontakty z klientami czy dostawcami. A warto dédse potencjalni klienci
nie @ jeszcze dostatecznie przygotowani na wspogpraczyns, co formal-
nie nie istnieje i wysipuje pod nie sprecyzowaiblizej amorficzra postaci.

Szybkie nosniki informacji stap sig niezlzdne dla prawidtowego
funkcjonowania rénorodnych organizacji, a w szczeg&oio- organizacji
gospodarczych. Razem z sigdnternet, wewgntrznym intranetem czy te
inna siech elektroniczm, komputer osobisty jest w swojej wielofunkcyjod
idealnym partnerem dla pracownikéw przebtsirstwa jakosrodek komuni-
kacji migdzy klientem i kooperantem. dazisiaj powstaje wkgiwy klimat,
istnieja odpowiednie technologie, aby p&jnowa drog iwykorzysta
wszystkie maliwosci, jakie ona daje w walce konkurencyjnej.

W dobie spoteczestwa informacji, z wszystkimi jego najnowszymi
osiggnieciami naukowymi i technologicznymi, potrzebng rowe modele
organizacji, na tyle elastyczne, aby mogly szybko dostososkado zmie-
niajacego st otoczenia, a hawet przewidydvawyprzedzé pojawiapce sé
zmiany. Wobec szybko zmieniglych st potrzeb rynkowych tracna zna-
czeniu firmy o rozbudowanych i nieelastycznych lduitach organizacyj-
nych, a coraz wiej firm dostrzega przewagptaszczonych, niezhierarchi-
zowanych, stabo sformalizowanych i tatwo adaptowetinstruktur. W no-
wych strukturach wymagany jest przede wszystkinwdjav zakresie per-
sonalnym. Analitycy rynku prognozyjiz w zaradzaniu zasobami ludzkimi
nasgpia pewne zasadnicze zmiany, a mianowicie: staldzie wzrasté
liczba pracownikéw potrzebnych w oklenych projektach. Stwarza to no-
we szanse dla samodzielnych przebisirstw i matych firm, ktére w formie
wirtualnej keda wspotpracowé zgodnie z nowym przyszociowym mode-
lem przedsibiorstwa, pomylanym jako przeciwwaga do nowopowstatych
megakoncernéw. W obecnej dobie ogromnej konkurarijiynku, organi-
zacja wirtualna jest wietk szang dla matych isrednich przedsgbiorstw,
ktorym trudno jest zaistnéena rynku. Firmy te nie majnajczsciej fundu-
szy na zainwestowanie w takie dziedziny, jak npmapge rynku, rozwdj,
reklane (na miae potentatow) lub chocidy nowoczesny spek dla kade-
go ze swoich dziatéw. Korzystanie z zasobow i uebiegci innych jest dla
takich przedsbiorstw niebywat okazp do poprawienia ich pozycji rynko-
wej i oczywicie - zwkkszenia zyskow. Poniewgednak nawjzanie sto-
sunkoéw wirtualnych z partnerami o odmiennych waich kulturowych
wiaze sk z ryzykiem zatracenia teamdci firmy, duze organizacje ,z tra-
dycja” nie korzystaj raczej z tej formy wspoétpracy, a naweteea przeciw-
nie — mog czW\ sie zagraeni wobec peaiczonych kluczowych kompetencji
innych (nawet mniejszych) przedsiorstw. W ten sposob w4aie nie tylko
giganci mog i sa w stanie przetrw@ ale réwnie mate firmy mog wyko-
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rzyst& swop szang. SzczegOlnie interesigo przedstawia sita nowa for-
ma przedsibiorstwa w zakresie dziatania informatyki i telekamkacji,
zadna inna brasa nie jest a tak dalece technologicznie dotktd przez
zmiare.

Wirtualny tryb pracy nie wyklucza wzaden sposéb personalnej
wymiany informacji, burzy mézgéw, a nawet stwarpazystniejsze warun-
ki do wymiany déwiadczeé i informacji. Jednak zbudowanie wirtualnego
partnerstwa nie dulzie naleéato do zada tatwych. Wysytanie zadana ze-
wnatrz organizacji oznacza dzielenie siekretami z innymi. Najwaiejsz
zalet wirtualnego pracownikagdlzie wic jego lojalné¢ wobec pracodaw-
cy, z cah pewndcia wptynie to na system ptac i wynagrodz&lozliwosci
oferowane przez Internet oraz wyni@g z ich zastosowania zagemia
musz znale¢ swoje odzwierciedlenie w systemie prawa oraz wesyie
norm spotecznych. Wirtualne firmyetla powstawaty, jest to bowiem ko-
rzystne ze wzglow biznesowych, jednak, zeby stworzyg im odpowiednie
srodowisko do dziatania konieczne jest wiele zmiagidlacyjnych oraz
zmian w mentaln@i ludzkiej, tak, by zaakceptowabdmienm koncepog
pracy i méc kreowakonieczne dla tych form organizacji zaufanie.

1.1.4. Bariery i uwarunkowania prawne organizacji wirtualn ej

Jeszcze trzy lata temu wydawate, sie przynajmniej w tych pod-
stawowych zakresach gospodarka wirtualedzle sé rozwijata bezzad-
nych ogranicze Kryzys lat 2000-2002 obungt wszelkie niedocigniccia
nowego, wirtualnego rynku, sprowadzajgo do: relacji zyskow do nakia-
dow, niedostatecznej logistyki, niskiego — wbreyp@aiedziom — poziomu
zarzdzania tymi firmami, obstudze mato rentownych rywkd wreszcie
dziatania w  okrélonej infrastrukturze  spoteczno-ekonomicznej
i technologicznej [1.21].

Tworzenie organizacji wirtualnych nie jest wolne dshrier
i trudnasci, z jakimi borykag sig rowniez wspoétczesne przedsiorstwa,
dziatapce w sposob tradycyjny. Podobnie, jak one, wirtaatmganizacja
musi spetnt szereg warunkdéw, aby prowaélZwop dziatalndgé na rynku
i by pozyské potencjalnych klientéw. Jednak dodatkoprzeszkod wpro-
wadzenia organizacji wirtualnych w Polseersdal nieuregulowane przepi-
sy prawne, bariery ekonomiczne, organizacyjne, neldgiczne, w gestii
zapewnienia bezpiecastwa i socjo-kulturalne, agle omawiane
i analizowane przez licznych autorow.

Rozwaajac bariery powstania i dziatania organizacji wirtualh
nalezy rozpocaé¢ od uwarunkowa prawnych, a wiciwie od ich niécisto-
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sci, a czasem wrcz braku odpowiednich przepisow regafyjch wirtualry
dziatalng¢. Brak jest przepisow reguligych zawieranie uméw pogdzy
takimi jednostkami, opodatkowania wirtualnego hamatlaz regut dziatalno-
$ci marketingowej w sieci.

Bariery natury ekonomicznej koncentujsic na trudnéciach
i ograniczeniach zwezanych z brakiem odpowiedniérodkéw finansowych
na pokrycie wszelkich kosztow, zganych z jej uruchomieniem
i funkcjonowaniem. % to typowe problemy, z jakimi borykajsic réwniez
przeds¢biorstwa dziatajce w sposdéb tradycyjny. Jednak wirtualne organi-
zacje musz na kadym kroku udowadnig iz zakup dokonywany w ich
strukturach bdzie atrakcyjniejszy i #&szy, ni u innych dostawcoéw oraz
zrekompensuje klientom koszty dgst do wirtualnego rynku, a tad, ze ta
dziatalna¢ bedzie przynosita rzeczywiste zyski.

Do kolejnej grupy barier organizacyjnych nglezaliczy¢ [1.8]: wy-
bér nieodpowiednich rynkéw, niewde@wy wybo6r produktow, zty doboér
kanatu dystrybucyjnego, ¢ struktue aktywow firmy, nadmiers ostroz-
nos¢ w dziataniu, nieprzentjane przejcia i sojusze, nieadekwatny (zbyt
wolny) do zmian trendu na rynku horyzont dziataiayt obszerny zakres
outsourcingu, zfa logistyka (ze wedl na: czas, odlegi6, ilos¢
i rozproszenie odbiorcOw oraz wastdowaru).

Szerolg grupe stanows, bariery technologiczne, ktére &onieczne
do prowadzenia wirtualnej dziataléw. Dzicki nowoczesnym technologiom,
przedsgbiorstwa wirtualne mag prowadzé swop dziatalng¢, komuniko-
waé sie miedzy sob i klientami, a take gromadz i przechowywé po-
trzebne dane. Barierami w sprawnym dziatamiur&ne infrastruktury tele-
informatyczne, przez co utrudniona jest komunikatjadzy podmiotami
oraz zasoby finansowe poszczegdlnych organizadjieknie zawsze pozwa-
laja na zakup potrzebnych nowoczesnych technologii.

Ostatnimi barierami analizowanymi w tym rozdzialebsriery so-
cjo-kulturalne, ktére skupiajsic wokot ograniczé spoteczéastwa w gestii
przyjetych zwyczajow, wartici praw, wiedzy i ideologii. $to podstawowe
elementy wirtualnej organizacji, na ktérych jesadmudowana i bez ktérych
nie maze funkcjonowa poprawnie. To ludzi twoez organizag wirtualng
i od nich zaley jej przyszidé¢, dlatego powinni posiadaodpowiednie kwa-
lifikacje, i umiegtnosci, ktore poprzez odpowiednimotywacg zmienk ich
zastawienie do rzeczywigim, ktéra ich otacza i ktgrtworz.

Wszystkie wyej opisane bariery nie stanawjednego zbioru, po-
niewaz niektére z nich powodajpowstanie kolejnych, a inne po dazej
analizie wydaj si¢ btahe i szybkie do naprawienia. Jednak zdanieesobi
sprawy, f takie bariery istnigji zaktocaj dziatanie organizacji wirtualnych,
jest podstaw do szukania takich metod i krokdw, ktére im praatiiatap
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i doprowadz do ich znikn¢cia. Przykladem dobrze dziadagj organizacii
wirtualnej mae sté& sic omawiana w pracy braa meblarska, ktorej prze-
ksztatcenie w nowformg przedstawiaj kolejne rozdziaty.

Wirtualizacja zjawisk gospodarczych dopieroe siozpoczyna,
a organizacja wirtualna zaréwno dla firm polskigk i zagranicznych jest
przepustl do zaistnienia w nowych warunkach ekonomicznyetktebnicz-
nego biznesu.

1.2. Charakterystyka i aspekt idei wirtualizacji organizacji

Na pocatku rozwaan rozr&znimy podstawowe i kluczowe pgjia
tematyki dotyczcej wirtualizacji organizacji. 3& chodzi o pogcie ,wirtu-
alnas¢”, jest to zdolné¢ krytyczna, ktég posiada kada organizacja rzeczy-
wista. Wirtualno §¢ jest definiowana jako zdol&é organizacji do groma-
dzenia i doskonalenia rozwijania podstawowych kaempgi przy efektyw-
nym projektowaniu struktury organizacyjnej i proéesbiznesu genery
cych wartd¢ dodan. Wirtualna¢ jest strategi kooperacji wewatrz firmy,
migdzy firmami, a nawet mdzy bezpérednimi konkurentami [1.28].

Natomiastwirtualna rzeczywistosé¢ (virtual reality — VR oznacza
kreowanie przy zyciu komputera&wiata przypominajcegoswiat rzeczywi-
sty [1.69].

Stowo ,wirtualny” wywodzi s¢ od stéw taahskich: virtualis — sku-
teczny oraavirtus — moc. Oznacza Wt ,mogcy zaistnié”, ,teoretycznie
mozliwy”. H.R. Zwicker [1.89] ttumaczy przymiotnik wiualny, jako cé
bez granic, co ruchomego, co co st szybko dopasowuje. Natomiast
Ch. Scholz [1.88] przypisuje wirtualf@ - pozorndé, nierzeczywistec.
Wirtualnas¢ okresla sie poprzez charakterystykwvtasndgci, a nie istnigjce
cechy fizyczne. Wirtualnrzeczywisté¢ mazna traktowa jako perfekcyjnie
symulowan rzeczywisté¢ we wszystkich jej aspektach. Gheymulacja
i symulatory § znane i wykorzystywane z powodzeniem od dawnaiedop
wspotczesna generacja komputeréw i oprogramowareavg@la na stworze-
nie tak doskonatej jakeiowo symulacji rzeczywistei, ze ma@na p nazwa
wirtualna. Wirtualna rzeczywist@ to taki stan, w ktérym aytkownik sys-
temu mimowolnie zaczyna wier&yze jego dziatania dula miaty faktyczne
konsekwencje. Obecne miwvosci technologii wirtualnej rzeczywisfoi
pozwalaj wiernie symulowé sytuacje, ktére w rzeczywistt sa zbyt dro-
gie lub zbyt niebezpieczne, np. lekarze masgkolic sie w wykorzystaniu
techniki wirtualnej rzeczywistei do treningu przed skomplikowampera-
Cja, za piloci mogy ¢wiczy¢ w symulatorach lotéw bez obawy o swoje
zdrowie i budet sit powietrznych.
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Technologia wirtualnej rzeczywistd@ci natomiast jest zwykle defi-
niowana jako gycie w czasie rzeczywistym komputeréw cyfrowych zora
innego specjalistycznego spta i oprogramowania do stworzenia symulacji
alternatywnegadéwiata lub srodowiska, ktore jest postrzegane przeytu
kownikow, jako prawdziwe (rzeczywiste) [1.69].

Z rzeczywistécia wirtualm scisle zwigzane jest pefie cyberprze-
strzeni, czyli cyfrowej rzeczywistéci stworzonej w sieci WWW. Uzasad-
nieniem dla tego pegia jest powstanie w rozlegtych sieciach komputero-
wych ogromnej liczby dynamicznie ze sofprzzonych wirtualnych pod-
miotéw. Nie jest to ja jedynie tak doskonata symulacja rzeczywéstgo-
zwalapca ludziom na krotko uwierzy ze jest ona realnyrirodowiskiem.
Jest to stale obecha w sieci WWW zbioréévpowiazanych ze sapwirtu-
alnych bytéw, ktorych skutkiemasrézne zmiany w rzeczywisfoi. Takie
wirtualne byty (np. elektroniczne katalogi, wirtnal sklepy, multimedialne
kioski itp.) maj wirtualm, czyli doskonale symulowarstruktug fizyczm,
nieistniepca w postaci analogowej. Wirtualéd komputerowa pozwala na
nasladowanie w sieci WWW tradycyjnego sklepu kéient w tym fizycznie
nieistniepcym sklepie realizuje zakupy rzeczywistych towarda swoje
wlasne rzeczywiste pieqdze, ktére w odpowiedniej kwocie zostgjotra-
cone z jego rzeczywistego konta bankowego. Progacgk, ze przy tak
dynamicznym rozwoju cyberprzestrzeni i pg@aniu st rzeczywistdci
wirtualnej, proces jej przenikaniagste swiatem rzeczywistym duzie sg
potegowat. Pozwoli on na petne zintegrowanie komputetalefonem ko-
moérkowym, telewizj kablows, karty kredytows, placéwkami handlowymi,
ustugowymi itp. Mana zatem méwi o wirtualnymsrodowisku ekonomicz-
nym w wymiarze informacyjnym, komunikacyjnym, dydtacyjnym oraz
transakcyjnym.

Wyréznia sk nastpujace podstawowe cechy wirtualnej rzeczywi-
staéci [1.53]:

e zanurzenie (zagkbienie s¢) — okrela w jakim stopniu odczuwamy
owa rzeczywisté¢ (wysoki stopié@ zagkbienia s¢ oznacza akcep-
towanie postrzeganegéwiata jako rzeczywistego). Zasadniczy
wplyw maj tu dwa elementy — ogdienie reakcji systemu na dzia-
tania czlowieka i ograniczenie pola widzenia;

* obecnd¢ — okréla na ile jestemy reprezentowani w owym sztucz-
nym srodowisku, pozwala lepiej zazat sig z nim psychicznie. Wy-
soki stopié@ obecndci jest trudny do oggniccia i wymaga kosz-
townego spru;

* nawigacja— sposo6b poruszaniasizaradzaniasrodowiskiem;

* wspotoddziatywanie — wskazuje, na ile niemy ingerowé
w elementy sztucznegarodowiska — pozwala na poyzanie
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z rzeczywistymwiatem i stanowi o przydatdoi aplikacji do wyko-
rzystania jej np. w projektowych pracachynierskich.

Rzeczywisté¢ wirtualna (VR) mae jawi sie pod przerénymi po-
staciami, wyrania sk jednak trzy gtowne jej typy [1.53]:

1. VR jest w rzeczywistei petra reprezentagj $wiata rzeczywistego
znajdupcego st w pewnej odlegitci od wytkownika. W tym typie
VR uzytkownik maze manipulowd rzeczywistymi obiektami po-
przez ich wirtualne odpowiedniki. Przyklademrsodyfikacje struk-
tury materiatowej w skali atomowej lub sterowaniggzdami na
ksigzycu czy skaonym terenie.

2. VR nie istnieje (tzn. nie ma jeszcze odpowiednikd@wiecie rze-
czywistym), ale jest bardzo realistyczna. Odpowiledej rzeczywi-
staéci moze mie swoje odzwierciedlenie w przesgéo (np. odtwo-
rzenie Titanica) lub tew przyszigci (np. pojazd w trakcie projek-
towania). W tego typu rzeczywism wirtualnej wytkownik mani-
puluje nieistnieggcymi obiektami. Taka VR jest wykorzystywana w
narzdziach wirtualnego prototypowania.

3. VR jest nierealna z punktu widzenia rzeczywistégata fizyczne-
go. Wykorzystywana jest w tworzeniu aplikacji, ki@hza dostar-
czaniu déwiadcze ekscytujcego, egzotycznego, nierealnegaa-
ta. Nie ma maliwosci oddziatywania narodowisko zewstrzne.

Oczywiscie, istniej rowniez mieszane typy rzeczywisit wirtual-
nej, zawierace w sobie elementy powsj wymienione.

Obecny rozwdj cywilizacji agsto zwany jest @rpost-industrialn
lub srodowiskiem informatycznym. Nie zawsze jednak zosjesobie spra-
we, ze Wigze sk to z wieloma konsekwencjami, zaréwno pozytywnyjak,

i niebezpiecznymi. Do najnowszych efektéw dzisiejszywilizacji naley
nowa forma organizacji tworzona w mikroskali, jaglmbalna, wielonaro-
dowa organizacja, a w mikroskali jako organizaaéalna. Organizacje
takie nie zawszeaszupelnie nowe, a €sto tworzone poprzez transformacije
juz istniepcych, nazywaneasorganizacjami wirtualnymi.

Wirtualizacja przedsgbiorstwa, to jego akenie do doskonadoi,
a osagniccie doskonalri jest maliwe dzigki odpowiednim systemom za-
rzadzania, ktére poprawnie wdimone i chgle doskonalone unibwia ten
stan. Istnieje wiele metod i systeméw z@zania przedsbiorstwem, ale
tylko optymalny wybor gwarantuje sukces firmy.

Wedtug M. Bednarka ,agle doskonalenie systemow zgiizania
ma sz&¢ pozioméw dojrzatéci, jakie powinno osigmaé¢ przedsgbiorstwo
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w dazeniu do osigniecia pozycji organizacji inteligentnej” [1.11]. SagoH-
towy model cigtego doskonalenia zadzania przedstawiony na rysunku
1.2, ukazuje kolejne etapy dziatania przebisirstwa do jego osgniecia.
Wida¢ na nim, £ koncowym etapem jest przeksztalcenie gizedstbior-
stwa w organizagjinteligentra, ktéra wspomagana nowoczesnymi techno-
logiami i metodami zarglzania jest najpetniejsZorma wspotczesnej orga-
nizacji. Wirtualizacja przedsbiorstwa, czy organizacji me dokonywa sie
na kilka r@&nych sposobéw. Do kluczowych metod zg@zania wspomaga-
jacych wirtualizact oraz przeobrgenie firmy w organizaejwirtualna nale-
74

e Benchmarking,

* Lean Management,

* Business Process Reengineering,

» Outsourcing,

e Continuous Improvement (KAIZEN),

e Total Quality Management.

Jednakzadne nowoczesne techniki multimedialne ani wspélze
koncepcje zamlzania same w sobie nie sprawie przedsibiorstwa leda
dobrze funkcjonowa i rozwija¢ sig. Znajom@¢é metod zarzdzania oraz
posiadanie nowoczesnych technologii informacyjnyest niezladne, aby
w dzisiejszych czasach prowadziziataln@¢ gospodarcg a jednym z jej
gtéwnych kierunkdéw rozwoju jest procesowe padej w jego zargdzaniu.
Tabela 1.5 pokazuje wybrane metody zdrania, na ktére wptyw wywiera-
ja technologie informacyjne oraz restrukturyzacjacpsmwa.

Metody Kaizen, Lean Management, TQM i przebdgirstwo wirtu-
alne (wybrane metody zadzania), to szukanie nowych rozwan
w ciagtym doskonaleniu 8i organizacji. Systematyczne poszukiwanie
usprawni@ i poprawy efektywnéci pracy, np. w redukcji czasu i kosztow,
na kadym stanowisku przez wszystkich pracownikéw firnaktada s
osiagniecie tych celow metag,matych krokéw”, czyli drobnych z pozoru
usprawni@, ktére doprowadgdo znacznych efektéw.

W zalenoici od przedsibiorstwa, jego wielkéci, oferowanych
produktow, czy ustug oraz struktury organizacyjneglezy stosowa od-
mienm metoa zarzdzania, ktéra pomi@ w przeksztatceniu przegbior-
stwa w novg organizagi, preznie dziatajca i rozwijajaca sé na stale zmie-
niajacym sk rynku gospodarczym.

W dalszej czici zostam omowione wybrane nagdzia z wyej
wymienionych, ktére w najlepszy sposob i najmniesXowny zmieni
dotychczasowe zagdzanie i organizaej przedstbiorstw badanej grupy
brarzy meblarskiej w ,,nowy twor organizacyjny”.
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Organizacja wirtualna jako wyzwanie dla wspotczesngrzedsibiorstw

organizacje .
inteligentne poziom VI
przedsigbiorstwo
z(wir;n)e poziom V
egile
przedsigbiorstwo

szczupte .

(lean) Y poziom IV

Lean Management —> -
Lean Production —» \ ' poziom

poziom Il

U

(

5W2H ——m > <«— SMART
JT, KANBAN — model < 55
Brainstorming —————» centralny <«—— Poka Joke
1SO 9000:2000
poziom |

Rys. 1.2. Model ggtego doskonalenia zaydzania [1.24, 1.33, 1.34]
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Tab. 1.5. Restrukturyzacja procesowa i technolotftrmacyjne w wybranych
metodach zardzania (por. [1.24, 1.34])

Kryteria poréw-

LEAN MANAGE-

PRZEDSIEBIORSTWO

nawcze KAIZEN MENT oM WIRTUALNE
) Satysfakcja klientow,
Satysfakcja et .
A wysoka jakéé i Satysfakcja R
Cele metody Klientéw, elastycznéc dziala- klientéw, wysoka Satysfakcla} ""?”‘0"_“'
wysoka . dukcia ki swl iakos elastyczné¢ dziatania
ki nia, redukcja osztow| jakos¢
! i czasu
Kto proponuje Pojedynczy Grupy pracownikéw Kierownictwo
f . pracownicy tworzacych elastycz- . Firmy partnerskie tej
zmiany struktur i oraz ich ne jednostki organi- | V252690 SZCZ€ | o hanizacii
procesow? e 9 bla 9 !
grupy zacyjne
Kazdy Grupy pracownikéw

Kto dokonuje
zmian?

z pracownikd
w osobno lub

tworzacych elastycz-
ne jednostki organi-

Grupy pracowni-
kéw

Firmy partnerskie tej
organizacji

w grupie zacyjne
Dokumentowanie Nlerar;: ch Nie ma wyragnych Zastosowanie Nie ma wyranych wska-
struktur i proceséw wyrazny wskazoéwek ksiegi jakasci z6wek
wskazéwek
Ptaskie struktury
tworzone przy
uwzgkdnieniu .
. Nie ma faficucha wartéci Plaskie struktury E_Iastyczne strgktury.
Struktura organiza- . : - N niewystpowanie (poza
. wyraznych i kompetencji pod- zorientowane na h
cyjna 2 strategicznym centrum)
wskazéwek stawowych, koncen- | procesy stalveh obiektow
tracja funkcji w Y
jednostkach organi-
zacyjnych
Sugerovyane ) Nie ma Nie ma wyranych Nie ma wyra- Nie ma wyranych wska-
modele i nargdzia wyraznych . . .
B P wskazowek nych wskazéwek | zéwek
informatyczne wskazowek
Rola systeméw Nie ma " .
informacyjnych wyraznych ,_,Szczup}e systemy | Nie ma wyré,— S niezlgdne
B : : p informatyczne nych wskazéwek
i komunikacyjnych | wskazéwek
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2. Srodki komunikacji w zarz gdzaniu organizacjami

Nowoczesne techniki komunikowania i przekazu infacin oraz
nowoczesne zagdzanie ufatwiaj oshgniccie przewagi konkurencyjnej.
Szybka analiza impulséw rynkowych, natychmiastoeakcja to szansa dla
przedsgbiorstwa. Powoli granice miilzy organizagj, a otoczeniem zaciera-
ja sie. Jest to wynikiem naktadaniagadczytywanych z zevatrz impulséw
na dynamiczne zmiany strukturalne organizacfigdabe odpowiedzi na
pojawiaphce sk szanse rynkowe. W efekcie konsumenci uczestniazem
z pracownikami w tworzeniu waio dodanej przez firg

Formy i techniki przesytania informacji obejmuszerokie zagad-
nienie, jakim jest komunikacja. Sprawna komunikagjaze st z licznymi
narzdziami umaliwiajacymi przeptyw komunikatu i dotarcie darédta.
Przesytanie komunikatéw naazuje do szerokiej dziedziny nauki, jajest
telekomunikacja, ktéra niemy rozpatrywé, analizujc literatue, jako:

» porozumiewawez — informacje przekazywane slwukierunkowo
miedzy dwoma lub wgcej punktami,

» rozsiewcz — jednokierunkowy przekaz informacji z jednego de-w
lu punktéw,

» zbiorcz; — jednokierunkowe przekazywanie informacji z wielu
punktéw nadawczych do jednego punktu odbiorczego.

Nalezy réwniez omowic formy komunikacji ze wzghu na rodzaj
ich przekazu, tj.telefonia, radiofonia— przekaz #wieku, mowy i muzyki,
telegrafia— przekaz znakéw pismaymilografia— przekaz nieruchomych
obrazow,telewizja— przekaz ruchomych obrazotelemetria— przekaz da-
nych pomiarowychtelemechanika- przekaz impulsoéw steggych, teleda-
cja — przekaz danych cyfrowych oraygnalizacja— przekazywanie umow-
nych znakow zagpujacych zdania.

Rdéznorodne media transmisyjne wspomagejsprawne kierowanie
i zaradzanie organizacjami as stale udoskonalane i rozbudowywane
o dodatkowe funkcje. Zaliczamy do nich r@sijace uradzenia teletransmi-
syjne umaliwiajace korzystanie z podstawowych ustug telekomunikacyj
nych, tj.: teleks, telefaks, faksmodem, teletekstieotekst, poczt elektro-
niczra, poczt gtosowy, callback oraz komunikagjz wykorzystaniem sieci
cyfrowej ISDN wraz z oferowanymi ustugami.

W gospodarce elektronicznej tradycyjne podstawywadzenia
dziatalngci przez firmy ulega diametralnej zmianie. To, co do tej pory
uznawane bylo za ,pewnik”, stajegsulotne i niepewne, jednak czynniki
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prowadace do upadkci przedstbiorstw zostaty niezmienione. Tradycyjnie
dziatapce przedsbiorstwa maj pewne kilopoty ze znalezieniem swojego
miejsca w e-gospodarce i dostosowanigl dd jej nowych potrzeb. 36
czesto takie przedsbiorstwa sktaniaj sie do ukierunkowania swoje dziatal-
nosci na masowego klienta, zamiast na indywidualnégry jest prefero-
wany przez gospodagkelektroniczm. Poréwnanie gtéwnych czynnikow
sukcesu zaréwno w gospodarce tradycyjnej, jak ktedaicznej, przedsta-
wione zostaty w tabeli 1.6.

Tabela 1.6. Czynniki sukcesu w gospodarce tradggyglektronicznej [1.35]

TRADYCYJNA GOSPODARKA E-GOSPODARKA
Stabilny i przewidywalny sposéb dziatafico
Korzysci skali
Roéwnowaga, oparcie na czynnikach geograficz
nych i kapitale
Pozycjonowanie
Planowanie dtugookresowe
Ochrona produktow, rynkéw i kanatéw dystrybu
cji
Przewidywanie przyszigi
Zachgcanie do powtarzalgoi
Szczego6towe plany dziatania
Strukturalne, formalne alianse
Awersja do niepowodzenia
Stabe powizania pomidzy wynikami i korzy-
sciami

Ogdlnie dostpna

Stosunki bezpgwednie

| Zmiany
Migracja wartdci
Dziatanie w czasie rzeczywistym (sprawéo
Kanibalizacja produktéw, rynkéw i kanatow

" dystrybucji
Zacheca do eksperymentowania
Zarzdzanie opcjami
Sieci nieformalnych powzan
Niepowodzenie jest oczekiwane
Bezparednie powazania pomgdzy ryzykiem
i korzysciami

Do grupy technik multimedialnych  wykorzystywanych
w zaradzaniu dziatalnécia biznesow zaliczamy:
* przemyst wydawniczy,
» technologie informatyczne (IT),
* Radio, TV i przemyst filmowy.

Multimedia, jako systemy wspomageg zarzadzanie przedsbior-
stwem, powinny zapewniavszystkim:

* natychmiastowy dogp do niezkdnych, doktadnych informaciji,

» wykorzystanie najlepszych technologii sgmwvych
i informatycznych,

* zgodnd¢ stosowanego systemu z aktualnie obawjcymi pol-
skimi przepisami,

* petna innowacyjn& systemu dla programéw kgiowych, ktére ba-
zuja na szerokim diwiadczeniu praktycznym.
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Efektywne wykorzystywanie systemow komunikacji nmatdialnej
Moga zhacznie usprawéi zewretrzna i wewretrzna  komunikacg
w dowolnej organizacji. Jednak niezima do dzk dnia technik, jaka postu-
guje st kazdy odbiorca procedur multimedialnych jest processlenja.
Pozwala on rozwijawtasne zdolngci, zwtaszcza kierowania czy zadza-
nia, umaliwiajac postp w stosunkach spotecznych.

2.1. Charakterystyka technik i technologii multimedialnych

Techniki i technologie multimedialne kojarzone grzewanie
z technile komputerow, ktéra pozwala im oddziatywana kilka zmystoéw
cztowieka jednoczmie, co jest dla odbiorcy bardzo atrakeyjorma prze-
kazu potrzebnych mu informaciji.

Techniki multimedialne ss$srodkami technicznymi oddziatywagy-
mi na zmysty cztiowieka, popularnie zwane multimediaNatomiast tech-
nologie multimedialne operyjinformacph skojarzeniow, gdzie uywa sk
kombinacji mieszanej w postaciwlieku, tekstu, gtosu, grafiki, obrazu sta-
lego i ruchomego, jak réwnieanimacji. Odbywa gito przy interakcyjnym
udziale aytkownika. Techniki multimedialne wprowadzajo sieci wymie-
niona kombinacje elementéw genegajw wyniku pliki o bardzo diych
rozmiarach. Do technik unatiwiajacych wdraanie ustug multimedialnych
zaliczamy: systemy operacyjne, telekomunikacjetgkaty i systemy sie-
ciowe, systemy komputerowe, Cd-ROM i Video Disgpoznawanie gtosu,
urzadzenia WE/WY, kompresja danych, pétprzewodniki $gleego prze-
znaczenia. 3 mowimy o technologiach multimedialnych, to nieoramy
pomim¢ technik stdacych do ich przekazy, zaliczamy do nich gpsjace
formy: grafike, animacg, modelowanie, projektowanie, wideo, tekst, audio,
obraz cyfrowy, rzeczywistg wirtualn [1.34, 1.40].

Reasumujc mazna stwierdat, iz podstawow réznica pomigdzy
technilky multimedialra a technologi multimedialr jest to,ze techniki g
srodkami technicznymi skacymi do odpowiedniego przekazu informacji
wzmagagcymi jej percepgj, ktore z biegiem latascoraz nowoczmiejsze
(np. telewizja, telefony komdrkowe). Natomiast teclogie multimedialne,
to narzdzia, ktére operajinformacp skojarzeniow, gdzie hcza w sobie
dzwiek, glos, tekst, grafik obrazy i animacje, czyliasnarzdziami pozwa-
lajacymi na odbidr informacji przez cztowieka.

Przedsibiorstwa oraz organizacije i ludzie w corazkgizym zakre-
sie wykorzystuj systemy multimedialne do podstawowych swoich daiat
i zada, tj.: zaradzanie (produkcja, dokumentacja, dystrybucja, gdapga
elektroniczna, reklama, marketing ustug, kadry rspael, wspomaganie
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decyzji), biznes (wideokonferencje, informacje equis¢biorstwach w po-
staci animacji, wideopoczta, pokazy handlowe, imiacje o produktach,
szkolenia pracownikéw, przewodniki po wystawachrgach), nauka (tele-
nauka, szkoty, animacje zjawisk fizycznych i prasestechnologicznych,
rézne formy doksztatcenia), sprzedébiura podray, ustugi pdrednictwa,
banki, biura sprzeds nieruchomeéci, ustugi pocztowe, aukcje), projekto-
wanie (projekty architektoniczne, tworzenie katéhygsymulacje kompute-
rowe, projekty watrz) i rozrywka (gry wideo, gry dydaktyczne, progma
rozrywkowe z animacjami filmowymi, animacje muzyeynPrzedstawione
dziedziny nie odzwierciedlajw petni wszystkich mdiwosci ich wykorzy-
stania, poniewa technika multimedialna nie obstugiwé i wspomagé
kazda wazniejsz dziedzir zycia [1.77].

Obecnie nargziem multimedialnym wykorzystywanym w biznesie
jest Internet, ktory stat sipodstawowymrodkiem pozwalajcym na dotar-
cie z informacja do kalego miejsca nawiecie, jakie maemy sobie wy-
obrazt. Stwarza on wielkie midiwosci poprawy sprawniei dziatania fir-
my, umaliwiajac dostp i uzyskanie nieograniczonej sla informaciji, ktére
mozna wykorzystd do prowadzenia dziataldd, tj.: poczta elektroniczna
(list elektroniczny, faks), transakcje finansowsrdnet (wewatrzny system
pofaczer), World Wide Web (WWW).

2.2. Rola Internetu w zarzadzaniu organizacjami

Prawie wszystkie obecne na polskim rynku systerag\kERP maj
mozliwos¢ prowadzenia dziataldoi gospodarczej via Internet, gdzie pod-
stawowymsrodkiem do komunikowania giz systemem poprzez globaln
siec WWW jest pdrednictwo przegidarki internetowej. To jednak tylko
strona techniczna calego zagadnieniagzamego z tzw. e-biznesem. Nie
mozna wierzy, ze przy elektronicznej dziataldéo biznesowej nie jest ju
potrzebne "klasyczne" zaidzanie czy podstawowy, standardowy system
klasy MRP II/ERP. Internet to wytznie narzdzie wykorzystywane do
prowadzenia dziataloi, a nie cel sam w sobie. Przeggorstwo powinno
stworzy¢ nowy model swojej dziataldoi, uwzgkdniajac gospodark elek-
troniczra i wybrane technologie e-commerce.

Internet, jako jedno z kluczowych nadzi ustug multimedialnych
naswiecie, jest najogciej stosowany w firmach, jak&rodek komunikaciji
i reklamy. Tabela 1.7 przedstawia wdavosci sieci Internet z punktu wi-
dzenia cel6w, dogpu, podstawow technologi i systemem bezpiecastwa
i kontroli.
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Dynamiczny rozwdj Internetu zmienit dotychczasovasarly pro-
wadzenia dziataln@i gospodarczej w niemal kaej organizacji. Jednost-
kowe przypadki istnienia na rynku firm niekorzystajch z Internetu, do-
wodz, iz jest to nargdzie wspomagafe ich zarzdzanie ikorzystnie
wplywajace na wizerunek oraz dzialakdo Przedsibiorstwa wykorzystuj
Internet do wysytania i odbierania poczty elektozniej, wykorzystuyj stro-
ny WWW do przedstawienia siebie i swojej oferty dlamwej, co prowadzi
do znacznych korzgi materialnych, np. w wyniku mniejszych kosztow na
reklane i rachunki telefoniczne.

Tab. 1.7. Wisciwasci sieci Internet [1.78]

ASPEKT ZJAWISKO INTERNET INTRANET EKSTRANET

Ré&zne cele w .
CELE zaleznosci od Cele przedsgbiorstwa Wsp(c;lr_lz_cele

uzytkownika przedsgbiorstw

. ) Ograniczony —
DOSTEP Masowy Ogramczpny —pra pracownicy firmy
cownicy firmy
partnerskich

oo WOWATECHNO™ | prorokst TCPIP | Protoket TCP/P Protokét TCP/IP
FORMALNA KONTROLA | Brak Przedsibiorstwo g;"rg&przedm
PODSTAWOWE SYSTEMY | Szyfrowanie ) )
BEZPIECZENSTWA DA- przesytanych Sciany ognia Sciany ognia
NYCH danych

Wplyw Internetu jest znagezy na cale spotecdastwo, ktore,
w skutek wykorzystywania przez siebieaciu codziennym technik infor-
matycznych i multimedialnych, stalo ¢sicatkowicie skomputeryzowane
i wystepuje w literaturze, jakospoteczgéstwo informacyjné Internet spo-
wodowal, ¥ kazdy cztowiek chce z niego korzysta czerp& wymierne
efekty, a edukacja informacyjna zaczyna jsiz w wieku przedszkolnym.
Dzieci z dostpem do nowoczesnych form edukacyjnych ebija sic
w tajniki nowoczesnych technologii i z biegiem &bap sic wyspecjalizo-
wane w pracy z tymi nagdziami, co wydaje giby¢ normalry koleja rzeczy
we wspotczesnym spotearmdwie.

Wraz z rozwojem technik internetowych i powstawamieowych
sklepéw internetowych, pogtkowo w Stanach Zjednoczonych w 1995 ro-
ku, a potem cahéwiat, ogargta mania zaistnienia w tej globalnej sieci
[1.33]. Kazda organizacja, przedsiorstwo, czy osoba fizyczna, chciata
mie¢ wlasmy strore internetows, wtasry skrzynle elektroniczm i moc pro-
wadzi rozmowe z innymi internautami” na catyndwiecie. Przedsbior-
stwa mag mazliwos¢ dopasowania swojej witryny internetowej do prefiere
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cji uzytkownikéw, zaoferowaniaaytkownikowi oferty, ktéra bdzie najbar-
dziej odpowiednia do dotychczasowej jego histaakugpow. Firmy produk-
cyjne mog skonkretyzowéa dotychczasowe potrzeby i oczekiwania klienta
w stosunku do oferowanych przez siebie produktomy @wiadczonych
ustug.

Tak btyskawiczny rozwoj sieci Internet wphtrréwniez na rozwa;j
szeregu dziedzin, do ktérych zaliczamy m.in.:

» sprzeda oprogramowania i spgiu hardware,
» ustugi telekomunikacyjne,

e ustugi finansowe,

e rozrywka,

» ustugi turystyczne i hotelowe,

* sprzeda ksiazek,

* sprzeda samochodow,

* reklama i marketing,

* publikacja czasopism i gazet.

Internet charakteryzuje szeroka gama cech wphayah na coraz
szersz liczbe uzytkownikdw. Dostp do Internetu to nieprzebrane zasoby
informacyjne charakteryzage s¢ nastpujacymi cechami:

* najbogatszérddto informacii,

* rozproszone i najbardziej aktualf®dio informaciji,
* najlepszy system wyszukiwania informaciji,

* najwigksza szczegOtovio,

» atrakcyjna forma prezentacji wyroboéw,

* obecndéc¢ 24 godziny na dahy

e réwnouprawnienie w dogpie do informacji.

Korzystajc z Internetu nie musimy przekraézgranic pastw, jak

to jest konieczne w tradycyjnym biznesie,ettztemu maemy:
» korzysta z ofert firm na catymwiecie,
» zlatwascia nawiazywat kontakty medzynarodowe,
e mamy dosip do medzynarodowych standardéw, premier
i promocji,
* mie¢ bezpdredni kontakt z producentem.

Obecnie bezpwednie zyski z obecdoi w Internecie czerpie &i

z nasgpujacych dziatalnéci:

» reklama — wlasna strona WWW, umieszczanie logoarakivego
innych firm na wtasnej stronie WWW,
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» subskrypcja — uruchomienie pewnych ustug i ugwsenie ich
uzytkownikowi on-line, po uprzednim zarejestrowaniuig, S
a nasgpnie comiesicznym optacaniu statej stawki subskrypcyjne;j,

* handel — pozwala zaprezent@maiecej, taniej i doktadniej titra-
dycyjny sklep.

2.2.1. Reklama w Internecie nowymsrodkiem przekazu

Konkurencyjno$¢ przedstbiorstw na rynku elektronicznym przy-
biera coraz wikszy charakter i to zarbwno pod wadgm liczby reklamuj
cych st firm, jak i r&znorodnych form pozyskiwania kooperantéw i klien-
tow, a take doskonalenia swoich rdavosci. Pod wptywem tych midiwo-
§ci, zmieniay sig zasady i warunki konkurowania firm gizy sola, a przy-
czyniap si¢ do tego wedtug Sznajdera [1.79]:

e zmiana sposobu prezentowania produktéw — w sieganone by
przedstawiane nie w sposob fizyczny, leczkiziechnikom multi-
medialnym, za pomaoobrazu, dwigku i tekstu,

» likwidacja wszelkiego rodzaju granic — zacieranig tsadycyjnych
granic medzy pastwami, sektorami gospodarczymi oraz miedzy
przedsgbiorstwami i nabywcami, nabywcy ganaj wigkszy wptyw
na ksztattowanie nowych produktow,

» rosmca sita konkurencyjna konsumentéw — mpami szybko, jed-
nym kliknigciem myszki ,przeni&€ sie” do nowego producenta.
Handel poprzez Internet jestntzy i ogarnia swoim zagjiem

o wiele wikszy obszar i tradycyjny rynek dowolnej firmy. Przyktadowe
zestawienie rinic pomkdzy zakupem tradycyjnym, a elektronicznym
przedstawia tabela 1.8.

W gospodarce internetowej przewaga konkurentazentbgé tymcza-
sowa i ulec szybkiej zmianie, coawe sk z szang dla innych firm. Szybka
reakcja na taksytuacg jest maliwa dzieki zastosowaniu technologii mul-
timedialnych i sieciowych, ktére przyczyriagic do tego, £ przedsgbior-
stwo jest dynamiczne i szybko reaguje na zmiangynku.

Elektroniczny handel spowodujez; konsumenci skorzystajwsku-
tek [1.40]:

» obnizenia kosztéw marketingu, promocji i sprzeglaktore winny

wplynaé¢ na obnkenie cen,

» latwiejszej, szybszej i bardziej wyczerpegj informacji o towarach

i ustugach, dogpnej przez cat doke i utatwiajacej podgcie wia-

sciwych decyzji zakupu,
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mozliwosci przeledzenia przebiegu negocjacji i transakcji przez
sprawdzenie zapiséw poczty elektronicznej i usialemasciwych
zobowhzan sprzedawcy i nabywcy,

latwiejszemu i szybszemu desbwi do uslug przed-
i posprzedanych dzeki telefonicznym ,gosicym liniom”,

mozliwosci porozumienia gi z innymi nabywcami ok&tonego pro-
duktu lub ustugi i zaggniecia ich opinii,

tworzenia sieciowych klubéw i zazkéw konsumenckich (rodzaj
grup dyskusyjnych nabywcéw, np. samochodéw) suggh oddzia-
tywaé na producentéw, dostawcow, azakdecydentow egowych
znacznie efektywniej nijednostka.

Tab. 1.8. Zakup tradycyjny a elektroniczny [1.71]

ZAKUP TRADYCYJINY ZAKUP ELEKTRONICZNY
Cena materiatow i ustug - 5-10% osgdacici
Cykl zaméwienia i zakupu 7,3 dnia 2 dni
Koszty administracyjne 107 USD na zlecenie 30 UaDllecenie

Zapasy magazynowe

Srednio 25-50% redukciji

Jeili chodzi o sprzedawcéw, to kormi odnosz poniewa [1.40]:
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marketing elektroniczny pozwala na dotarcie do znecwikszego
kregu potencjalnych odbiorcow i przy kosztach niepargwalnie
nizszych ni z zastosowaniem tradycyjnych mediow,

pozwala na nawganie i podtrzymywanie bardziej beZpednich
stosunkéw z nabywcami stosagjtechniki znacznie mniej czaso-
i pracochtonne 1iprzy metodach tradycyjnych,

pozwala uzyska globalny zasig wszelkich dziatA marketingo-
wych i unikry¢ kosztow, np. utrzymania biur regionalnych, salonéw
wystawowych, ekip handlowych, na oddalonych rynkach
marketing elektroniczny w pagzeniu z prag handlowcéw przez
sie¢ (telework daje maliwos¢ zapewnienia obstugi klienta
i zaopatrywania go w towary i ustugi w skali globgjl przez cat
dobke, przy kosztach nszych nk w przypadku dzisiajeszego syste-
mu agsmiogodzinnej pracy biurowej,

moze stwzy¢ do skrécenia drogi towaru lub ustugi od producetda
konsumenta, obmajac w ten sposéb koszty dystrybucji
i zapewniajc bezpdrednie informacje rynkowe,

daje nieograniczone miwosci innowacji tak w dziedzinie produk-
téw i ustug, jak i metod marketingowych.



Srodki komunikacji w zargdzaniu organizacjami

Czynnikami determinacymi przedsibiorstwa do szybkiej reakcji na zmia-

ny s [1

na jest

.35]:

Organizacje, ktére wczeiej adaptyj sie do nowych warunkéw,
moaa ,wytowi¢” najbardziej zyskownych klientow i uzyskiwanaj-
lepszy dostp do kapitatdbw podwiszonego ryzykaventure capi-
tal). Modele e-biznesowe pokazyjze pierwsi uczestnicy rynku
mog uzyskac znaca przewag kosztova w przedziale od 15 do
20 procent. Oznacza to tak ze organizacje, ktore czekagbyt diu-
go, aby zainwestowabeda miaty trudndci w konkurowaniu z tymi
firmami, ktére dziataj szybko.

Organizacje, ktére szybciej dostosowsje do nowych warunkéw,
zwykle wczdniej konsolidup wartgs¢ swojej marki, ktora
w e-biznesie ma istotne znaczenie. W chwili, gdgeky staje si
bardziej zattoczony i niejasny, kliencida intuicyjnie kierowali s¢
w strore pewndgci, jaka zapewniaj im zaufane marki.

Organizacje wczmiej reagujce, maj mazliwosé nawhzania
wspotpracy z najlepszymi partnerami. W gospodatektm®nicznej
nie mazna nie doceni@wartadici zawierania alianséw strategicznych
z preferowanymi partnerami.

Wczesna obecré na rynku czyni take przewag w postaci dogpu
do najbardziej uzdolnionych kandydatow na rynkucpraNajlepsi
absolwenci szkét biznesu preferdirmy, ktore wczéniej pojawiaj
sie na rynku i wypracowujsobie doby marlke.

We wspotczesnej gospodarce elektronicznej przewaghkurencyj-
trudna do zdobycia przez firmy, ale jesZuamiziej trudno jesta]

utrzyma i trwa¢ z nig przez lata, wynika to redlizy innymi z nasipujacych

faktow

[1.35, 1.59]:

gospodarka internetowa wymaga od firmygbego poszukiwania
i wykorzystywania nowych midiwosci; organizacje, ktére maj
mozliwos¢ szybkiego przeprowadzenia tych zmian, meogyska
wyrazna przewag,

skoncentrowanie projektow e-biznesowych woké6t  pséee
w firmie jest potrzebne, lecz niewystarcgay, poniewa przedsg-
wziecia internetowe mma fatwo ndladowa,

e-biznes wymaga zdolda do réwnolegtej realizacji przedsizie¢
oraz dokonywania w czasie rzeczywistym zmian w esikr zaso-
béw i sposobéw ich wykorzystywania,
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* poprzeczka stawiana przed gospodaré&lektronicza wzrasta,
przedsgiwziecia i towarzysgce im procesy biznesowe muygshyc
ciagle analizowane i przewaigowywane.

Nalezy zdawd& sobie spraw, ze rozpoczcie dzialalnéci poprzez
Internet wiaze sk z koniecznécia sprawnego zaszlzania dua iloscia in-
formacji, jednak nie jest to tylko problem zwirtiz@wanych firm, ale row-
niez tradycyjnie dzialajcych przedsibiorstw.

2.3. Technologia informatyczna jako integralna cesé organizacji
wirtualnej

Postp technologii informatycznej (IT) ma swoje odbicdarowno
w produkcji sprztu komputerowego, jak i tworzeniu oprogramowania.
Dzigki niej mamy do czynienia z zupelnie nowym typengasizacji.
W odr&nieniu do organizacji tradycyjnej, elementem spajn w nowo-
czesnej organizacji jest system informacyjny. Begpwenia takim typem
przedstbiorstwa jest organizacja wirtualna. Jej tworzerfienkcjonowanie
jest scisle zwiazane z globalnymi sieciami komputerowymi orazzydui
rozproszonymi bazami danych. Technologia informaayymaliwia two-
rzenie takich organizacji, jak organizacje wirtualrjest podstawich infra-
struktury. Jak wyej wspomniano jej dwoma podstawowymi elementagni s
globalna sié komputerowa iobszerne bazy danych. Jednak casgmpo
technologii informacyjnej za#y zarowno od sprtu komputerowego jak
i oprogramowania. Do najvaiejszych cech w trendach rozwoju wspotcze-
snej informatyki nalgy zaliczy¢ przede wszystkim [1.58]:

* multimedia, ktére dostarczapowych ogromnych midiwosci prze-
twarzania i przekazu danych w postaci gtosu, telgafiki, anima-
cji video, itd.,

» sieci komputerowe, oferage m.in. ustugi poczty elektronicznej,
transferu plikbw, a przede wszystkim dgst do najréniejszych
baz danych,

* przyjazny interfejs, ktéry za pompaowoczesnej grafiki i obiektow
wizualnych wyrgnie do zaclkca wytkownika do dalszej pracy,

» grafika komputerowa z nitiwoscia tworzenia wirtualnej rzeczywi-
stasci, trzeciego wymiaru, animacji oraz z bagptlet, kolorow,

» szybkie i bardziej pojemne pagni do masowego przechowywania
danych,

* hurtownie i bazy danych o bezpednim dosipie w trybie on-line,

48



Srodki komunikacji w zargdzaniu organizacjami

» $rodowisko obiektowe zaréwn@gykow programowania jak i baz
danych i systeméw operacyjnych,

» integracja technologii daga systemy o diej mocy, wspierajce za-
dania w sposob kompleksowy,

» optyczne skanowanie i elektroniczne publikacje,

* integracja dziatwielu os6b pracarych nad danym dokumentem.

Kazdy z powysszych elementéw nie odgryw& duza role we
wspomaganiu dziataldoi przedstbiorstwa, szczegoinrole jednak w orga-
nizacji wirtualnej odgrywa séekomputerowa. Ste komputerowa jest po-
srednikiem w komunikacji pomdzy r&znymi elementami tej organizacji. A
sukces dzisiejszej firmy zalg przecie od dos¢gpu do informacji oraz jej
zdolnaci do efektywnego ich wykorzystania.

Technologia informacyjna zmienia takcharakter procesu komuni-
kowania s¢ wspotpracujcych ze sodp firm. W miejsce tradycyjnych bezpo-
srednich kontaktow poradzy sprzedawgca konsumentem, pojawieg®lek-
troniczna, czy wirtualna interakcja. Firma otrzygug zamdwienie ma
wykon& je w tradycyjny sposob lubzeatazy¢ organizagt wirtualm, dzie-
ki ktorej klient kedzie mogt zobaczy wybrany przez siebie produkt albo
nawet dokona transakcji, nie wychodz z domu. W taki to sposob ia
dokonywa zakupéw nawet daleko za grapidVystarczy tylko, aby firma
nawigzata kontakt z inm zagranicza, zajmupca Sie tym samym rodzajem
dziatalngci gospodarczej i w ten sposéb stworzyta organizajtualra na
czas tej jedynej transakcji lubztea dhiej. Efekty z& sa zauwaalne na-
tychmiast po obu stronach. Klient dostaje swoj pktdbez zkdnych poszu-
kiwan i zwiazanych z tym kosztéw, a organizacja spetia wymiagdienta
otrzymupc zyski bez statego utrzymywania swojej filii zeagia. Zagra-
niczna firma natomiast zyskuje nowych klientéw weorynki bez znacg
cych inwestycji. Tego typu, zdawatobye sproste transakcje, nie bylyby
mozliwe jednak bez zaawansowanych elementéw techrialifigrmacyjnej,
pozwalajcej na multimedialne przekazy. Z drugiej stronyrtualnie zwi-
zane organizacje magwieksz& liczbe stron danej transakcji o takie insty-
tucje jak banki, kancelarie notarialne, biura zggoe st finansows i praw-
na jej kwesta, jak pokazano na rysunku 1.3.

W celu wykonania zamoéwienia zgodnie z prawem darkegjl, do-
radca mae stworzy wirtualny zwizek z lokalnym biurem notarialnym. W
transakcjach tego typu m@gczestniczy nastpujace grupy:

* grupa niezalenych organizacji wirtualnych,
» zespOt skltadafy sk z organizacji wirtualnych i tradycyjnych,
» liczne organizacje wirtualne.
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Zaktada st, ze wykonywanie zamowieprzez organizacje wirtualne
jest najbardziej zyskowne. Jakkolwiek przed podm ostatecznej decyzji
powinno s¢ wykona& obliczenia poréwnawcze dla tych wariantéw
z ekonomicznego punktu widzenia.

Organizacje wirtualne ciesxsie coraz wekszym poparciem. Istnieje
poglkd, ze te nowe organizacjea s,dzie¢cmi” technologii informatycznej
[1.27]. Potwierdzenie tego znate mozna miedzy innymi w stowach
W. Titze: ,Zaradzapcy 10 miliardami dolaréw przyayciu széciu kompu-
terdw jest przedsbiorstwem wirtualnym”.

Posiadto$¢
za granicg

ORGANIZACJA WIRTUALNA

Agencja
nieruchomosci
za granica

AN

\ s

Bank

Doradca finansowo-prawny '

Krajowa agencja nieruchomosci

)

Y
Oferta kupna Akt notarialny

KLIENT

Rys. 1.3. Powizania w przyktadowej organizacji wirtualnej [1.41]

Rowniez A. Tubielewicz przedstawia organizacyirtualm jako
twor bazujcy na ,fundamencie technologii informacyjnych”, attajcy sk
z[1.82]:

* nowych wirtualnych przestrzeni rynkowych (informagomunika-
cji, transakcji, dystrybucji),
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» infrastruktury informacyjnej obejmagej si€ Internet wraz
z wyspecjalizowanymi sieciami Intranetu i Ekstranet

» wysokokwalifikowanego zespotu specjalistow, ktodzeki specja-
listycznym kwalifikacjom zapewnipetne wykorzystanie infrastruk-
tury informacyjnej przedsbiorstwa wirtualnego,

» sieci wspotpracugcych firm i os6b o konstrukcji pozwalgiej na
szerokie wykorzystanie ich wiedzy i umggjosci.

Reasumujc, organizag wirtualm mazna utworzy dobrowolnie
poprzez zwqzanie z ina (badZ innymi) organizacjami w celu odniesienia
wspolnych korzyci, ktorych nie mana by uzyské& podczas prowadzenia
dziatalngci gospodarczej w tradycyjny sposoéb. Nie jest tnikozne zawie-
ranie umow cywilnoprawnych, a czas trwania takispaéipracy okréaja jej
cztonkowie. Funkcjonowanie organizacji wirtualny&sle wiaze sk z glo-
balnymi sieciami komputerowymi i rozlegtymi bazadainych. Technologia
informacyjna zmienia zatem charakter kontaktu oy cztonkami orga-
nizacji z bezpéredniego kontaktu ,twaezw twarz” charakterystycznego dla
tradycyjnych przedsbiorstw na kontakt elektroniczny.

2.4. Relacje z klientem w organizacji wirtualnej w
kontekscie systemow klasy CRM

Osiagniccie przewagi konkurencyjnej przez przetigbrstwo mae
nastpi¢ jedynie przez szybszentze i bardziej doskonate usamianie si
z oczekiwaniami klienta oraz lepsze dopasowanie dsi jego potrzeb.
Zmiennesrodowisko, w jakim dziataj przedstbiorstwa wymusza od przed-
siebiorcow konieczn& podejmowania szybkich decyzji, ktére obarczoge s
ryzykiem. Przyktadami takich decyzji sn.in. takie, ktdre dotyezpodgcia
sie howego zlecenia. Zwzane § one z bilansowaniem potrzeb klienta z
mozliwosciami producenta. Decyzje te wymagajiwzgkdnienia wielu
czynnikbw o ré@nym charakterze, tj. railzy innymi parametréw technicz-
nych wyrobu, dysponowanych zdoked produkcyjnych, kosztéw produkcji,
czasoOw realizacji poszczegolnych operacji oraz migean wynikajacych ze
specyfiki zlecenia produkcyjnego, tj. wiella zlecenia, terminu oraz ceny
wykonania.

Mate i srednie przedsgbiorstwa zmuszoneasdo zaradzania jedno-
czeSnie wieloma zleceniami — projektami. ¥¥szas¢ realizowanych przez
nie projektéw wykonywana jest wrodowisku wieloprojektowym. Wspot-
biezna realizacja rinorodnych zleag - projektow z jednej strony wie sk
z koniecznécia oceny terminowo-cenowych movosci wykonania kade-
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go nowowprowadzanego zlecenia — projektu. Z drugggjstrony wymaga

podejmowania strategicznych decyzji gzeanych z podejmowaniem przez
przedsgbiorstwa tych zleag ktore wptywaji na zwekszenie potencjatu

wytwaérczego.

Wykonanie projektbw wymaga jednoczesnego wykorzyatadz-
nych zasobow, np. rzeczowych, finansowych, ludzkittykonanie danego
projektu jest uwarunkowane degem do zasobdw, ktore zwykle sgrani-
czone w czasie.

Wynika to z faktuze w danym horyzoncie planistycznyneéz za-
soboOw jest zaangawana w realizagj roznych przedsiwzigé. Zasoby s
lepiej lub gorzej wykorzystane w procesie realizalgjcer. Zasoéb, ktory jest
najbardziej obeizony praa limituje liczbe projektéw, ktére dane przedsi
biorstwo mae przyp¢ do wykonania w rozpatrywanym okresie.
W odniesieniu do przeddiiorstwa wirtualnego zasobem krytycznymafw
skim gardiem) mge by jeden z kooperantow.

Przedstbiorstwa staj przed daymi wyzwaniami, jakie stawiajim
klienci. Powinni zda sobie spraw z faktu,ze podstaw ich sukcesu na ryn-
ku jest nie tylko zdobycie klienta, ale rowhigtrzymanie przy sobie klienta.
Specjaléci twierdz, ze utrzymanie klienta jest wielokrotnientze ni do-
bycie nowego. Jak wynika z badprzeprowadzonych w USA przeelsior-
stwa traq srednio potowg swoich statych klientéw w ggu pkciu lat. Przy-
czym ich utraty jest najezciej niezadowolenie z jakoi obstugi [1.45].
Przedsibiorstwa dziatajce w ztazonych warunkach rynkowych corazeez
sciej wykazuj zainteresowanie koncepcjCRM Customer Relationship
Management — zagdzania relacjami z klientem. Celem CRM jest rozpo-
znanie potrzeb klientéw, dostosowanie dziggazedstbiorcow do danych
potrzeb, oczekinia Mozna powiedzié, ze jest toswiadome zargdzanie
kontaktami z klientami w celu zbudowania lojalaioklientéw, zmotywo-
wania ich do ponownych zakupow poprzez petne zagpole ich indywi-
dualnych potrzeb i preferenciji.

Zasadnicza koncepcja budowy systemu CRM koncensigljerokot
trzech podstawowych celow:

1. Dostarczenie wszystkim pracownikom firmy, ktorzynkaktup sie

z klientem (sprzedawcom, serwisantom, przedstaleitiemarke-

tingu) doktadnej informacji tak, aby mogli odpowset na kade

pytanie kadego klienta o produkt czy uskig to w kazdym miej-
scu, w ktérym si znajdug.

2. Uzyskanie petnej wiedzy kliencie (co kupit, kiedy jakiej oferty
korzystal, jakie zgtaszal reklamacije i jak byly oredatwiane, kto

z pracownikow firmy si z nim kontaktowat, kiedy i w jakiej spra-

wie, w jaki sposéb itd.) i uniiwienie natychmiastowego degiu
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do tej wiedzy — w kadym miejscu w firmie i w kadym czasie, kie-
dy ta informacja meze by potrzebna.

3. Petna obstuga kontaktu z klientem (m.in. telefaksf poczta elek-
troniczna), ze szczegblnym naciskiem na Interndf7[1

Specyficza grupe uzytkownikéw systeméw CRM asniewatpliwie
portale i sklepy internetowe. Tam \étde dostrzega siobecnie najwiksze
mozliwosci dynamicznego kreowania oferty, a zwlaszcza akigmnego
dostosowania wygtlu pod potrzeby kKalego klienta, czyli personalizacji
serwisu. Coraz wksza liczba wdrgen CRM w pohczeniu z internetowymi
serwisami ju obecnie funkcjonuje pod nazwRM (Visitor Relationship
Management co sprawdza siszczegoélnie w przypadku firm, dla ktérych
www jest tylko jednym z kanatow kontaktéw z kliemta Gtéwnym celem
takich rozwhazan jest, poprzez zindywidualizowanie oferty na podita
historii  nawigacji, wywotanie wrgenia bezpéredniego kontaktu
i zaoferowanie odwiedzajemu daa witryng wiasciwego produktu, czy
ustugi (rys. 1.4).

Kolejne zadanie to oczy¥die podtrzymanie zadowolenia klientow
i sprawienie, aby stali sistatymi i lojalnymi uytkownikami.

W nastpnym rozdziale przedstawiony zostanie przyktad kagji
CRM w postaci strony internetowej zbudowanej w adhtwienia kontaktu
z potencjalnymi i obecnymi klientami Firmy FGV PkdsSp. z o.0.
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ZAINTERESOWANIE

POTENCJALNYCH
KLIENTOW

PODTRZYMY WANIE O DOSTARCZENIE
DOBRYCH ODPOWIEDNICH
KONTAKTOW ’m INFORMACIJI

DOPROWADZENIE
DO ZAWARCIA
TRANSAKCII

Rys. 1.4. Budowanie wiersm klienta [1.26]

2.5. Praktyczne zastosowanie nowoczesnych technologii tu
medialnych do tworzenia nowych form organizacyjnych

Tworzenie wlasnej strony internetowej przez przgaisistwa jest
~,nowym oknem nawiat”, dzieki ktdremu pozyska ono nowe rynki zbytu,
nowych klientéw i kooperantéw, a tak nowe maliwosci reklamy, promo-
cji i kontaktu z klientami.

Na potrzeby dalszych batlaostata zbudowana strona internetowa
z mazliwoscia selekcji kooperantéw wezyku PHP i umieszczona na stronie
firmy FGV Polska Sp. z 0.0. Dgii takiemu rozwazaniu firma dokona ko-
niecznych analiz wykorzystania przez potencjalnystatych kooperantéw
nowego nargdzia zbierania i gromadzenia danych o ich zasobadhke
mozliwosciach dalszej wspoétpracy. Strona internetowa zastaiprojekto-
wana zgodnie ze schematem umieszczonym na rysurik&chb. Tak roz-
budowana strona pozwala na sprawne umieszczanigchodanych oraz
pézniejsze szybkie ich wyszukiwanie i uzupetnianie jWeniejsz zalet,
tak dziatajcej strony jest, oprocz selekcji kooperantéw, eliacja ,papier-
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kow”, ktére w tradycyjnie dziatafym przedsibiorstwie zamiecap nieraz
kilka potek, a tutaj zajmujniewielkie miejsce na dysku twardym kompute-
ra.

Wejscie na strone WWW Staly Klient Nowy Klient
danej firmy
I b LOGIN
FIRMA -
HASLO REJESTRACJA
B Wejdz
Pozytywna

autoryza

i Rejestracja nowego klienta

i Zatwierdzenie i
danych

Strony Spersonalizowane ANKIETA

- Zmiana danych - Rodzaj oferowanych ustug/towarow
- Nowe towary - Dane o firmie
- Informacje finansowe - Hasto

— i | s
:

i Ustalenie uprawnien dla
i innych uzytkowniké

Strona Administracji

. - Edycja danych
Zs':"al}lla }hasla - Edycja zaméwiert Lista 0s6b z
: 3 s\r:e k?;s;)o - Edycja rozliczen upowaznieniem
- Administrator
Zatwierdz Powrot
| | | Administracja | | Zatwierdz

Zamoéwienia

Formularz poprawek

towaréw \ Informacje o zaméwieniach
- Wyszukiwanie

- Ogole informacje o zamowieniach

- Uaktualnienie - Realizacja zleceft
- Nowy towar - Nowe zlecenia
Zatwierdz | | Powrét | " Informacje

.., finansowe

I Zatwierdz | | Powro6t |

‘Wprowadzanie Informacje o formie
nowych danych platno$ci
- Dane o towarze - Dokumenty
- Udokumentowanie (zdjgcia) - Inne informacje
- Pliki

. | zawierdz | | powret |
I Zatwierdz | | Powrot |

Rys. 1.5 a. Schemat nawania wspotpracy nadzy kooperantami poprzez steon
WWW (por. [1.14, 1.15, 1.17, 1.37])
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S ; ’ ; , :I'@V-

FORMENTI & GIOVENZANA
GROUP

SHEYET TWdisE

OFirmie  Produkty  Oddzialy = Dystrybutorzy  lokalizacja  Kontakt

O FIRMIE

Innowacyjnosd, jakosé, zaufanie

Poczatki firmy Formenti & Giovenzana to reczna produkcja
czgsci oraz elementdw meblowych. Jednak w przeciagu kilku
nastepnych |at zostaje zdefiniowany doktadny profil produkcji a
okucia meblowe trafiajg na state do oferty FGV.

Wraz z rozwojem rynkdw zagranicznych w latach ‘70, bardzo
szybko wzrasta renoma FGVY; znaczaco poszerza palete
oferowanych produktdw jak i osiaga wysokie standarty
jakosciowe jak np. uzyskanie certyfikatu 1SO 9001 w drugiej
potowie lat '90, Obecnie FGV jest w stanie sprostaé kazdemu
wyzwaniu w dziedzinie okué meblowych i to nie tylko dzigki
Swiatowej renomie, ale rdwniez dzieki wysokiej jakosci,
efektywnemu serwisowi.

Centrala (produkcja i centrum logistyczne 26 000 m2) znajduje
sig na obszarze 57 000 m? i faczy w sobie wszystkie fazy
produkeji; od projektowania po magazynowanie. W dziale
logistyki zlecenia klientéw s3 nieustannie monitorowane w
kazdej fazie zamdwienia, az do petnej realizacji. Wspdtpraca z
klientami znaczy dla Formenti & Giovenzana wyjscie naprzeciw
ich zyczeniom i sugestiom, tak daleko, jak to tylko mozliwe.

FORMENTI & GIOVENZANA
GROUP

EHEISE. WURrSD

OFirmie  Produkty ~ Oddzialy ~ Dystybutorzy  lLokalizacja  Kontakt

PRODUKTY
Zawiasy ~, Systemy szuflad
- M ClLick NG Planabaox
o ! Slide On Metalbox
- Key Hole \ y
s
Kosze N Prowadnice
e .
= 3 l Do szafek naroznych £y gl Model Excell
| 2 ‘ Koszyki zawieszkowe Model Plana
i o — w Kosze wysuwne - Kulkowe
Spizarki wysuwne ) Rolkowe
Systemny wysuwne
Ociekarki i pdtki druciane
Zawieszki polek
L

Rys. 1.5 b. Przykltadowe zrzuty strony internetawdjonanej dla firmy FGV Polska
Sp. zo.0.[1. 16, 1.17]
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Selekcja kooperantow przedstawiona w pracy nie rodsgicie sk
wytacznie do grupy przedgdiorstw bramy meblarskiej, mge by ona
z rébwnie dobrym skutkiem wykorzystywana przez ifg@nostki gospodar-
cze, ktore kooperajz duwa liczba innych firm i cha dokonywé& trafnych
wyboréw wspotpracy przy realizacji swoich zléce

Dokonywanie szybkiej i sprawnej selekcji kooperantdsprawnia
dziatanie przedsbiorstwa, a co za tym idzie rowii¢rafngs¢ podejmowa-
nych decyzji i ich skuteczié o 90%. Analiza skuteczio dziatania i przy-
datndci dokonywania selekcji kooperantéw zostata przebadna przeto-
mie wrzeénia 2003 roku do wrzaia 2004 roku, po tym okresie dokonywa-
nie jej zostato wstrzymane przez figm przyczyn niezalaych od autorki.
Jednak przeprowadzone badania udowodnity stégzkarzystania z pomo-
cy informatycznych do prowadzenia dziatalcidiirm i ich skutecznej takty-
ki biznesowej.

Praca w zwirtualizowanej firmie jest patkziem powstania organi-
zacji wirtualnej, ktéra zostanie zaygana z kooperantow wspOtpragych
z firma otrzymupca zlecenia niewykonalne w jej macierzystej jedngstce
a ktéra dziki posiadanym informacjom i szerokiej grupie wspafppcych
Z nig przedsgbiorstw mae wykona dane zlecenia.
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3. Planowanie przeptywu pracy przedsgbiorstw
wirtualnych

Przedstbiorstwa wirtualne powinny aty¢ do takiego wykorzysta-
nia zasobow, ktére umtbiwia im realizacg zlecer bez zakiéce, tzn. bez
blokad i zagtodz& w terminie i przy okrdonym poziomie ceny (po okre-
slonych kosztach) oraz przy zadanym poziomie §akoEfektywne zargz-
dzanie ograniczonym w czasie dgmm do zasobdw stanowi zasadniczy
element konkurencyjdci przedsgbiorstw, a w szczegoldoi przeds-
biorstw wirtualnych. Sid tez pojawia s¢ potrzeba opracowaniaetody sza-
cowania meliwosci realizacji danego zlecenia w ramach ista®jch ogra-
niczei zasobowych, cenowych (kosztowych) czy terminowych

Szczegolnie istotne i konieczne jest wypracowanigegcia do pla-
nowania i sterowania przeptywami pracy przeligirstw wirtualnych, ktére
ze swej natury powstajw celu zaspokojenia jednorazowej potrzeby zgta-
szanej przez rynek klientow.

Przedmiotem rozwzn niniejszego rozdziatluagszagadnienia plano-
wania przeptywu pracy przedbiorstw wirtualnych w warunkach istnigj
cych ograniczé zasobowych. Rozwany w tym kontekcie problem przyj-
muje nastpujaca post&: dany jest zbiér przeddiiorstw (produkcyjnych
i ustugowych) rozlokowanych w znanej infrastrukiutzansportuadowego
i dysponuacych, w zadanym horyzoncie czasu, nie w petni wgkstanymi
zdoInaciami produkcyjnymi. Przyjmuje size znane s okresy, w ktorych
okreslone ilosci poszczegolnych klas zasobow (stanowisk pracgplzéw
ludzkich, magazynéwsrodkéw finansowych itp.), poszczeg6lnych przed-
sigbiorstw pozostaj wolne. Dane jest zlecenie produkcyjne scharakteryz
wane wielkdcia produkcji oraz nieprzekraczalnymi: terminem oragztem
jego realizacji.

Rozwiazywany problem sprowadzaesilo odpowiedzi na pytanie:
czy istnieje taki podzbiér przedbiorstw tzn. odpowiadage mu przedst
biorstwo wirtualne, ktérego zdoléa produkcyjne gwarantajterminows,
nie przekraczaga planowanych kosztow, realizagjlecenia?

3.1. Koncepcja przeptywu pracy

Podstawowe pegia dotycace koncepcjiprzeptywu pracy(z ang.
workflow) zdefiniowane zostaty przez koaticyVorkflow Management Co-
alition WfMC. Koalicja ta zawjzana zostata w 1993 roku. W stowniku po-
je¢ wydanych przezatkoalicja przeptyw pracy oznacza automatyzapjo-
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cesu biznesowego w cat lub czsci, podczas ktérego dokumenty, infor-
macje i zadaniaas,przenoszone” od jednego uczestnika do ¢mastgo ce-
lem realizacji danego procesu [1.]. Proces ten wdbygodnie ze zbiorem
sformalizowanych procedur oraz zasad gostvania. Rysunek 1.6 przed-
stawia relacje mdzy poszczegdllnymi elementami koncepcji przeptywu
pracy.

Bazupc na terminologii opracowanej przez koajiproces bizneso-
wy przedsibiorstwa wirtualneganozna zdefiniowa jako zbior podczonych
ze soly czynndci, ktére @ rozproszone porailzy czionkéw przedsbior-
stwa wirtualnego. Poszczegélni udziatowcy — koopeiravspoélnie realizuj
cel przedsibiorstwa wirtualnego. Przeptyw pracy danego przdusistwa
charakteryzuje struktermprocesu biznesowego, zmmego z szeregu czynno-
sci, ktére mog by¢ wykonane w okrdonym porzdku. Tym samym wska-
zuje wszystkie potencjalnie rdove $ciezki w procesie biznesowym, wdz-
nie z zasadami, ktére okieja, jakie kroki naley podp¢ oraz jakie zadania
musz by¢ zrealizowane [1.29, 1.52]

Proces biznesowy
(to co ma by¢ wykonane)

T

=% Definicja procesu System zarzadzania
l (reprezentacja tego przeplywem pracy
: co ma by¢ wykonane) (kontroluje zautomatyzowane
| elementy procesu biznesowego)
Podproces
A sktada si¢ z uzyta do opisany przez
Im—————— opracowania
i zarzadzania v
Czynno$ci Instalacja procesu
) i (reprezentacja tego co
ktore moga by¢ sie aktualnie wykonuje)
i/lub
Podczas realizacji
v
CzynnoSci CzynnoSci nie __ %, Instalacja czynnosci
zautomatyzowane zautomatyzowane 'ePrezentowane ) )
. przez ktére sktadaja
(nie sq zarzqdzane sicz
przez system WIMS) £
i/lub
Zadania WykKorzystywane
(przydzielone do aplikacje

uczestnikow workflow)

Rys. 1.6. Relacje poetizy podstawowymi sktadowymi koncepcji przeptywaypra

W odniesieniu do przeddiiorstwa wirtualnego przeptyw pracy
sktada st z castkowych przeptywow pracy w poszczegOllnych firmach
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partnerskich. W jego ramach wyré¢ mozna problemy castkowe zwizane
z wyborem przeptywu pracy poszczegoélnych koopemant@wratrz two-
rzonej organizacji wirtualnej, dopuszczalnego watiaprzydziatu zasobéw
oraz zbilansowaniem wyznaczonego wariantu przeplyvacy z wariantem
przydziatu zasobow wariantu przeglsibrstwa wirtualnego.

Koncepcja przeptywu pracy me by zastosowana przy projekto-
waniu przedsbiorstwa wirtualnego. M@ wspomaga procesy podejmo-
wania decyzji na etapie tworzenia nowej formy ofgacji. Graficznie prze-
ptyw pracy mae by¢ przedstawiony za pomgaveztow oraz tukow. Wzty
w tym przypadku &da oznaczaly poszczegoblne operacje, natomiast tuki —
relacje kolejnéciowe. Rysunek 1.7 przedstawia przyktadowy przepbye-
cy w danym przedsbiorstwie.

| Zatadunek towaru |

Podjecie decyzji
o trasie przejazdu

N

| Wroctaw—Warszawa | | Wroctaw—Krakow |

N/

Transport towaru

Dostawa i wytadunek
towaru

Rys. 1.7. Przykiad przeptywu pracy

Zarzmdzanie przeptywem pracy przeglsiorstwa wirtualnego polega
na planowaniu przeptywu pracy obejaurggo potencjalne, nowe przegsi
biorstwo wirtualne, ktére sktadagsze zbioru przeptywdw pracy poszcze-
goélnych uczestnikéw fecucha dostaw — partneréw biznesowych, sterowaniu
przeptywem pracy oraz jego monitorowaniu. Zdzanie przeptywem pracy
wymaga zastosowania systeméw zdeania przeptywem pracy WfMS
(z ang. Workflow Managament System). Uilwiaja one definiowanie,
projektowanie oraz sterowanie przebiegiem wykonagé@mego procesu.
Systemy klasy WfMSgzdolne interpretowadefinicje procesu, komuniko-
wac Sig z poszczegoblnymi uczestnikami procesu przeptywunadtpnych
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czesciach tego rozdziatu przedstawiony zostanie praykégo typu systemu
oraz jego maliwosci.

Rysunek 1.8 przedstawia przyktad projektowania ngleania)
przeptywu pracy danego przegsiorstwa wirtualnego. Potencjalne przed-
sighiorstwo wirtualne sktadasiz czsci przeptywdw pracy kooperantow, w
tym przypadku & nimi trzy przedsibiorstwa: P1, P2, P3. Proces biznesowy
rozpoczyna s wykonaniem operacji w przedbiorstwie P2. Nagpnie
czes$¢ operacji (zad@ wykonywana jest u kolejnego uczestnikacacha
dostaw P1. Proces kozy sk w chwili ukoaczenia danej operacji w syste-
mie wytwérczym przedsbiorstwa P3. Proces biznesowy przebdgirstwa
wirtualnego jest realizowany wspélnie przez posgo#eych udziatowcow.

Legenda:

WF1, WF2, WF3 — przeptywy pracy przedsi¢biorstw P1, P2, P3

---%  — model przeptywu pracy danego przedsigbiorstwa wirtualnego
|:| — operacje procesOw biznesowych

Rys. 1.8. Planowanie przeptywu pracy przyktadowmgedsgbiorstwa wirtualnego

Warto podkréli¢, ze zaradzanie przeptywem pracy przegsiorstw
wirtualnych jest podobne dparzdzania przez projekt punktu widzenia
strategiiprodukcji na zlecenié& ang. make-to-order MTO) [por. 1.61].

3.2. Zarzadzanie przeptywem pracy przedsibiorstw wirtualnych
a zarzadzanie przez projekt

Zarzmdzanie przedsbiorstwem wirtualnym wymaga opracowania
nowych technik i nakgdzi kierowania [1.19]
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Strategia zargizania przez projekt podobnie jak strategia przedsi
biorstwa wirtualnego jest zazana z realizagjunikalnych zlecé — projek-
téw. Sprowadza sido jednoczesnego zadzania grup projektow. Zarz-
dzanie przez projekt polega na zastosowaniu wiedt¥yyiadczeé, narzdzi,
metod oraz technik w dziataniach projektowych wuceksignigcia lub
przewyszenia potrzeb i oczekiwaidziatowcow.Zauwaa sk tu podobié-
stwo obu strategii. Planowanie produkcji w przebisirstwie wirtualnym
odpowiada planowaniu przedgiziecia, ktore cechuje niepowtarzakdo
i zwigzany z tym brak rutynowego schematu podejmowaniyzjie Wiaze
sie to z koniecznécia godzenia ze sabwielu parametrow, jak np. [por.
1.80, Trocki]:

o zakres, czas, koszty oraz jakp
* rozne potrzeby i oczekiwaniandych udziatowcéw,
» zidentyfikowane i niezidentyfikowane wymagania

3.3. Model uktadu producent - konsument

Celem analizy mdiwosci zbilansowania wymaga klienta
z mazliwosciami producenta proponuje g¢simodel uktadu producent—
konsumentModel ten zorientowany jest na klienta oraz néepcjalnego
producenta danego wyrobu, tj. potencjalne prabisistwo wirtualne.
W ramach wyrénionego uktadu wydziela simodel producentaktory od-
zwierciedla parametry potencjalnego systemu proglakgo orazmodel
klientawynikajacy z potrzeb zleceniodawcy.

3.3.1. Model producenta

Model producenta odzwierciedla parametry potenegdn wspoélne-
go systemu wytwoOrczego zorientowanego na realizpofrzeb klientéw.
Wirtualny system produkcyjny sktada sie zbioru podsysteméw przeglsi
biorstw partnerskich scharakteryzowanych przeptyivgmmacy. Kade
z przedsgbiorstw dysponuje okéonymi zasobami produkcyjnymi, ktére
oferuje na potrzeby realizacji danego zlecenia.

Informacje o dospnasci poszczegdllnych zasob6w produkcyjnych
tworza mape dostpnasci zasobdéwktora okréla czas dogpu zasobu poten-
cjalnych kooperantow w danej jednostce czasu osaacmwany jednostko-
wy koszt wykorzystania danego zasobu. Oznaczaeojeterministyczne
ograniczenia zasobowe danego systemu produkcyjwgggzone 3 W ma-
pie dostpnasci zasobOw. Rysunek 1.9 przedstawia przyktagdomap; do-
stepnasci zasobdw w czasie.
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W modelu producenta przyp nasgpujace zatagenia:

» kazdy proces jest sekwencgkaiczonej liczby operacji, ktoreas
wykonywane zgodnie z praytp marszrug,

» operacje technologiczna esiepodzielne, oznacza te praca rozpo-
czta nad das operacy nie mae by wstrzymana (przerwana) na
pewien czas.

» rozpoczcie kadej operacji nagpuje po zakaczeniu operacji g
poprzedzajcej i pod warunkiem dogpnasci danego zasobu pro-
dukcyjnego,

» czasy operacji technologicznych i transportowychaneharakter
deterministyczny isliczbami naturalnymi,

» dostp do zasobdéw wspotdzielonych jest w trybie wzajeganery-
kluczania lub w trybie spotkaniowym,

* operacje transportu poedizy kolejnymi stanowiskami produkcyj-
nym s realizowane przy udziale podsystemu transporskiglgo,
Operacje transportu posgizy kolejnymi przedsgbiorstwami part-

nerskimi g realizowane przy udziale podsystemu transportekikgo.

ZasébR100330033333033%\

Zas()bR2000777666600000\1
Zasdb wolny

Zas6bR3 | O [ O[O (O[O [O[9[9([9][9]9]9]19]|9]|29 (koszt wykorzystania
zasobu)

ZasobR4 | O [ 5 |5 [5|5(5|5(5|5(0]0|0]|]0[0]O0

Zas6bR5 | O [ O | O [ O[O [3 |3 (3|4 (4|4 |4]|4|4]4

/ Horyzont planistyczny

Zasob /zanty

Rys. 1.9. Przyktadowa mapa dgsiasci zasobdw w czasie

Podsystem transportu bliskiego i dalekiego standvidr zasobdéw
produkcyjnych, tj.srodkéw transportu, tras jezdnych, itp. za pomddo-
rych jest realizowany przeptyw materiatow w systemiodukcyjnym. Przy-
jeto, ze srodki transportu maj zadalm pojemnd¢. Zaktada si dostpnas¢
srodkéw transportu w ikei i pojemndci gwarantujcej realizacje wszyst-
kich operacji transportowych. Z tego wedl brak jest mdiwosci réznico-
wania partii transportowych. Oznacza #e, partia produkcyjna jest réwna
partii transportowe;.

W pracy pomijany jest podsystem magazynowania. atikist, ze
magazyny na weégiu i na wygciu marszruty technologicznej oraz magazyny
przystanowiskowesso zadanych pojemsoiach.
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3.3.2. Model konsumenta

Model konsumenta odzwierciedla oczekiwania klieztgiazane
z realizacy danego zlecenia. Zlecenie produkcyjne stanowi myrglan
stawianych przez konsumenta w stosunku do prodacéhtzekiwania te
dotycz wielkosci zlecenia, terminu realizacji oraz ceny wykonad@nego
zlecenia.

Parametry zlecenia produkcyjnego obepmagtem:wielkas¢ pro-
dukgciji, nieprzekraczalny terminrazcere realizacji (koszt ponoszony przez
klienta). Kade zlecenie charakteryzuje padek skaczonej liczby operaciji
wykonywanych w kolejngci okreslonej przez marszrgtprodukceyjra, tzn.
przez acyklicza sie¢ operacji. Rysunek 1.10 przedstawia przykltadowy gra
acykliczny.

2 5 7\
1 o 4] 6\17/39
3] {s

Rys. 1.10. Acykliczny graf operacji

Przyjmuje s¢ wierzchotkow reprezentaejsieci operacji, gdzie po-
szczegolne wzty grafu odpowiadaj operacjom zlecenia, z kolei tuki grafu
reprezenty mazliwa kolejncg¢ wykonywania operacji na poszczegoélnych
stanowiskach produkcyjnych. Zaktade,sie czasy trwania operacj 2na-
ne i niezmienne w rozwanym horyzoncie czasu. Znany jest, zadany przez
klienta, termin i cena realizacji zlecenia. Zakisita ze kazda operacja mo-
ze byt wykonywana przez jeden z zasobow systemu.

Opracowany model uktadu producent-konsumentaim@ wyzna-
czenie zwazkdéw midzy parametrami opracowanego modelu oraz daje pod-
stawy do opracowania metody weryfikacji zlég@rodukcyjnych (rys. 1.11).
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Producent — Przedsigbiorstwo wirtualne Konsument

— zasoby — wielko$¢ zlecenia

— mozliwosci produkcyjne — termin realizacji

— alternatywne marszruty technologiczne — cena sprzedazy

A 4 A 4 A 4
Wariant marszruty Wariant alokacji Dostgpnosé
technologicznej zasobow zasobow
A 4
Weryfikacja

» Strategie
>
>

harmonogramowania

\4 \4

Doy Iny Niedop Iny
harmonogram harmonogram

Rys. 1.11. Bilansowanie potrzeb konsumentaziwtsciami producenta

3.4. Wariantowanie struktur przedsiebiorstw wirtualnych

W ramach przedebiorstwa wirtualnego me dziatgé pewna liczba
kooperujicych ze solp rozproszonych geograficznie, jednostek. Proces do
boru partnerébw w przeddiiorstwie wirtualnym jestscisle zwiazany
zdanym zleceniem (projektenidazde nowe zlecenie determinuje potrgeb
utworzenianowych taicuchéw logistycznycbraz wymaga okééenia odpo-
wiednich partneréw biznesowycHPodstawow kwesti staje s¢ okreslenie
dopuszczalnej struktury wirtualnego przebtsirstwa, ktéra zagwarantowa-
taby spetnienie warunkow narzuconych przez strgkpuzeptywow produk-
cji oraz deterministyczne ograniczenia zasobowepudaczalnéé warian-
téw przeptywu produkcji w ramach struktury przetisdrstwa wirtualnego
determinowana jest ograniczeniamisdmwymi (np. pojemn& srodka
transportu, przepustoé® maszyny) oraz jakeiowymi (np. bezkolizyjné
srodkow transportu, konfiguracja stanowisk).

R&zne warianty struktur przeddiiorstw wirtualnych umdiwiaja
realizacg roznych celéw. Realizacja celu przeglsibrstwa oznacza koniecz-
nos¢ integracji funkcji i przeptywéw zaréwno npoziomie nadrgnym
(warstwy kooperujcych firm, magazynéw i hurtowni oragzczacych je sieci
transportowych i komunikacyjnych), jak i paziomie podrainym(obejmu-
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jacym zasoby wydziatu, dagine podsystemy transportu i sktadowania,
itp.). Celem integracji funkcji i przeptywéw jestena maliwosci wykona-
nia planowanych zleée w terminie i przy ustalonym budcie, w przedst
biorstwie sktadajcym sk z wielu, geograficznie rozproszonych, jednostek
gospodarczych, udagtniapcych okrélona cze$¢ swoich mocy produkcyj-
nych [por. 1.48, 1.73Rysunek 1.12 przestawia przyktady pexen migdzy
przedsgbiorstwami deklarujcymi udziat w realizacji danego przegsric-

cia (r&ne warianty przedsbiorstw wirtualnych). Zalémy, ze istnieje sie-
dem firm, ktére zgtaszajche¢ udziatu w realizacji danego przeglsziecia.

PR
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Rys. 1.12. Przykladowe struktury wirtualnego prigisrstwa

Kombinatoryczna eksplozja wszystkich #hawych wariantéw orga-
nizacji przeptywu produkcji unienibwia znalezienie rozwizania problemu
wyboru wariantu w sensie #oiowym, tzn. wyboru wariantu optymalnego
przedsgbiorstwa wirtualnego, np. minimalizigego koszty produkcji. ROw-
nie trudnym jest zadanie wyboru wariantu w seraesciowym, tzn. wybo-
ru przeptywu dopuszczalnego, np. bilamsego potrzeby realizacji zlecenia
z maldiwosciami producenta. Problem wariantowania strukturgegsg-
biorstwa wirtualnego jest problemeNP-trudnym tzn. problemem gdzie
naktady ponoszone na jego rogmanie (np. czas oblicag rosra wyktadni-
czo w funkcji rozmiaru problemu. Oprdcz natrafienewyzej wspomnian
juz bariee eksplozji kombinatorycznej, wybor wariantu przepty produk-
cji oznacza wybér wielokryterialny [1.4].

Racjonalna organizacja produkcji w przeti#rstwie wirtualnym
wymaga dosfpu do odpowiednich systemoéw wspomagggch procesy for-
mowania przedsbiorstwa wirtualnego, planowania przepltywu pracwazor
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oceny zgtaszanych do systemu zlecBodstaw opracowania takiego sys-
temu jest model przeddiiorstwa wirtualnego, ktéry powinien obrazaiva
zwiazki zachodzce na rynku towardw i ustug przy organizowaniu mku
cjonowaniu organizacji wirtualnej. W pracach [11723, 1.44, 1.87] przed-
stawiono autorskie modele referencyjne przgasistwa wirtualnego.

Proponuje s model ziaony z nasipujacych obiektow:zlecenie
klienci, lider, kooperanci zasoby np. produkcyjne, materiatowe, kadrowe,
finansowe, itp.srodki transporty wyréb. Rysunek 1.13 przedstawia pagl
dowy diagram obiekt-zwizek, ktéry obrazuje powtania mgdzy obiektami
wyrdznionymi w ramach przeddiiorstwa wirtualnego.

Wynika z niegoze struktura przeddbiorstwa wirtualnego jest uwa-
runkowana rodzajem realizowanego zlecenia typu eftoj Uczestnicy
przedst¢biorstwa wirtualnego & dobierani dynamicznie w zadeosci od
charakteru przedsivziecia na podstawie wielu kryteriow. Koordynatorem
prac jestfirma-lider. Liderem mae by m.in. instytucja finansowa, ktora
finansuje dziataln@ przedsgbiorstwa wirtualnego, ale niekoniecznie musi
dostarcza wyrdb, np. udospnia jedynie zasoby finansowe. Produktzeo
by¢ wowczas produkowany pod immmarky. Transport pomgidzy firmami
skladowymi przedsbiorstwa wirtualnego m@ obstugiwé dane przedsi
biorstwo transportowe.
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Rys. 1.13. Model obiektowy przedbiorstwa wirtualnego
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Decyzja o powotaniu lub nie przedsiorstwa wirtualnego podej-
mowana jest w oparciu o wskaki ilosciowe, tj. planowany termin realiza-
cji zlecenia oraz catkowity koszt wykonania zleeeriPowinna b§ wspo-
magana przez komputerowy system doradczy. Systkinpdsavinien uma-
liwia¢ szybkie prototypowanie wariantow realizacji zleeenj. dopuszczal-
nych struktur przedsbiorstw wirtualnych (rys. 1.14).

Podmiot gospodarcza

A
Odmowa realizacji <

P e <[ System
ealizacja zlecenia doradczy

—l =

Rys. 1.14. Mdiwe sytuacje na rynku towardw i ustug

> Zapytanie ofertowe

Klient

W dalszej cgsci pracy przedstawiona zostanie metoda planowania
przeptywu pracy przedddiorstwa wirtualnego oraz jej implementacja w
systemie komputerowym, ktéra pozwala wyzngcgposob realizacji pro-
dukcji, ktéra zapewnia spetnienie oczekiwaklienta zwiazanych
z wykonaniem danego zlecenia przy aktualnie dyspangch maliwo-
sciach technicznych wykonawcy.

Rysunek 1.15 przedstawia schemat proponowanej guogavarian-
towania struktury potencjalnego przedisorstwa wirtualnego.

Wynika z niegoze dopuszczalny przeptyw prac weytnz organiza-
cji (przyczynowy plan kolejrixi dziatai) jest utworzony dla arbitralnie
wybranych wariantéw marszruty produkcyjnej i sturlgt przedsibiorstwa
wirtualnego. Oznacza tae dana marszruta produkcyjna jest poréwnywana
z przeptywami pracy poszczegolnych kooperantow.

Wariantowanie struktury przedbiorstwa wirtualnego sprowadza
sie do dwoch wyboréwwyboru wariantu realizujcego dopuszczalny po-
rzqdek marszruty technologicznejaz wyboru struktury dogpnych zaso-
béw. Dokonany wybor determinuje rozwany dalejprzeptyw prac przed-
siebiorstwa W oparciu o tak uzyskany wariant przeplywu prastowane
jest z kolei istnienie dopuszczalnego harmonogresalizacji przedswzig-
cia — uzyskany przeptyw prac jest porownywanymap; dostpnasci zaso-
boéw.
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Dane
wejsciowe

Specyfikacja zlecenia produkcyjnego Specyfikacja organizacji wirtualnej
= wielko$¢ produkeji ®  rozmieszczenie
= termin zlecenia = zbidr przedsigbiorstw partnerskich
= zbidr alternatywnych marszrut Specyfikacja kooperantow

produkcyjnych = rozmieszczenie
= czasy operacyjne i pz = zasoby
= koszt produkcji = zdolno$¢ produkcyjna

= przeptyw pracy

J L
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/

.

Prototypowanie mozliwego
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Wariant mozliwego przeptywu pracy
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J L
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Dane
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Rys. 1.15. Metoda wariantowania struktur przeldrstw wirtualnych (por. [1.3])

W przypadku, gdydopuszczalny harmonograrealizacji prac od-
powiada wymaganiom klienta, a t&kpozostaje w zgodzie z wvosciami
technicznymi potencjalnego systemu produkcyjnedangwane zlecenie
przyjmowane jest do realizacji. W przeciwnym przgka rozpatrywana jest
mozliwos¢ jego realizacji w ramach kolejnych wariantow st przed-
siebiorstwa wirtualnego.

3.4.1. Warunki realizacji zlecenia

Analiza maliwosci realizacji danego zlecenia przez przebisir-
stwo wirtualne mge opieré sie na sprawdzeniu szeregwarunkOw—
ograniczeé, m.in.: warunkow wytwdérczych, transportowych, nmetewych,
dostpnaici srodkéw finansowych w czasie i po cenie ckoeej przez
klienta satysfakcjonagym zaréwno klienta jak i producentow, tj. cztonkow
przedsgbiorstwa wirtualnego — badanie lokalnych warunkd&mpetnienie
kolejnych warunkow, a w konsekwencji spetnienie ikokcji warunkéw —
ograniczé odpowiada znalezieniu rozagiania rozwaanego problemu.
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Okresem analizy zlecenia powinienchyoryzont planowanych zaflagra-
niczony dyrektywnym terminem realizacji danego elga.

Zlecenie jest przyjmowane do realizacji w ramachejiastruktury
przedsgbiorstwa wirtualnego w przypadku, gdy planowanyrier realizacji
zlecenia nie przekracza dyrektywnego terminu rasjiztj. terminu okre-
slonego przez klienta oraz dyrektywnego poziomu agstglonej z klientem.

Analiza zlecenia obejmuje naptijace ograniczenia:

» zasobowgdotyczce limitébw dysponowanych zdoléa produkcyj-
nych poszczegoélnych kooperantéw; specyfikajch ogranicze
stanowi mapa dogpnaici zasobow okréajaca dostipnasé danego
zasobu w rozpatrywanym horyzoncie planistycznym,

» kolejnaiciowe determinujce poradek realizacji operacji skladgj
cych st na caldé¢ zlecenia; ograniczenia te determinuje pgiayj
marszruta produkcyjna,

» czasowedeterminujce dyrektywny termin realizacji zlecenia,

» kosztowe determinujce dyrektywny poziom ceny sprzegtapro-
duktu/wykonania ustugi.

Terminows, przy zadanej cenie, realizaczlecenia w rozwzanej
strukturze potencjalnego przegsiorstwa wirtualnego determiry;
Warunek zachowania ogranigzeasobowych

Kluczowe zasoby konieczne do realizacji poszczegdlrczynndci
zlecenia w ramach przegbiorstwa wirtualnego, dglace w posiadaniu po-
tencjalnych kooperantow nie mop@py¢ zasobami krytycznymi. Zasob kry-
tyczny jest to zasoOb, ktéry jest stalechpjprzez wczéniej przygte procesy.
W przypadku, gdy dany zaséb z marszruty technatogicjest zasobem
krytycznym oznacza ta@e okres dogpnaici danego zasobu wspdlnego jest
réwny zero. Innymi stowy, nie istnigprzedziaty, w ktérych dany zaséb jest
nieobcazony. Oznacza taze dane przeddbiorstwo nie mae zosta czion-
kiem przedsijbiorstwa wirtualnego.

Liczba i dlugd¢ okresOw dospnasci — przestojow danego zasobu
produkcyjnego oraz jego rozmieszczeryezeane i wynikag z mapy do-
stepnasci zasobow w czasie

Operacja marszruty technologicznej nowego zlecerize by wy-
konana na danym zasobie pod warunkiem,suma okreséw dagmnasci
tego zasobu jest co najmniej rowna planowanemuwedagalizacji tej ope-
racji.
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Rysunek 1.16 przedstawia przyktadowy stan siesiia danego za-
sobu R1. Zacienione pola oznaezakresy pracy zasoby. Odcin&i b, ¢
ilustruja okresy przerwy w pracy — stan oczekiwania na¢rac
air a2 a3

R1 | — =

T,

v

Legenda:
ajj, ap, aj3— okresy dostgpnosci zasobu R1

[ ] — okres pracy zasobu R1
Rys. 1.16. Zgjos¢ zasobu R1 w momencie rozpatrywania wykonaniarzece

Okresy dosfpnasci zasobu pozwalaj na wykonanie operacyi, do
ktorej przydzielono dany zas6b pod warunkiee,

h
OvU{l2..n Yas 2t,,a; U, T, ru{1,2,..,m (1.2)
t=1

gdzie:

v — operacja zlecenia,

n — liczba operaciji zlecenia,

a,; — dtugdc okresu przestojunar-tym zasobie,

t, — czas trwania operagjj

h — liczba okresow przestoju danego zasobu,
m— liczba zasobow,
T, — dtuga¢ okresu planistycznego.

Spetlnienie warunku (1.1) oznacza lczny okres dogpu danego
zasobu (suma poszczegoélnych okreséw przestoju darespbu) jest wy-
starczajcy, w sensie iléciowym do wykonania danej operacji. Od dt&go
pojedynczego przestoju na danym zasobiezyatey dana operacja e
zosta& wykonana bez przerwy, przy jednorazowym nakladzeesu pracy.
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Warunek niepodzieldoi operacji

Zaktada si, ze operacje &sniepodzielne. Wykonanie danej operacji
nie maze by przerwane (wstrzymane na pewien czas). Dana gpepae
winna by wykonana na danym zasobie kooperanta przy jedoosan
naktadzie czasu pracy. Warunek ten jest speiag|i zachodzi nagpu-
jaca relacja:

OvoO{2..,ntmax{a;} =t, (1.2)

gdzie:

vV — operacja zlecenia,

n — liczba operacji zlecenia,

a,; — dluga¢ okresu przestojuinar-tym zasobie,

t, — czas trwania operagji

Warunek (1.2) jest spetnionyzeli obciazenie danego zasobu opera-
Cja nowego zlecenia jest nie gkisze nk maksymalny przestéj tego zasobu.

Warunek zachowania ograniezkolejnaciowych

Momenty rozpocgcia wykonania kadej z operacjir, s na zasobie
k powinny by odlegte od siebie, co najmniej o czas potrzebnyvgkona-
nia na danym zasobie pierwszej operacji. Warunekjést spetniony, gdy
zachodzi nagpujaca zalenos¢:

Xk = Xsk 2 gk ub Xgi = Xpe 2 Ty (1.3)

dzie:
£3(“( — moment rozpogzia wykonania operacji na zasobid,
Xsx — moment rozpoezia wykonania operac§i na zasobig,
t;x — czas potrzebny na wykonaniekiym zasobie operaajj
tg — czas potrzebny na wykonaniekiym zasobie operacs,
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Rysunek 1.17 przedstawia przyktady momentéw rozgmnaz
dwéch operacji na zasobie

Xsk < Xrk
A>t,
[ N »
| | L
t
sk xrk
Xrk < Xsk A>t
= "rk
A
F— —} >
1
xrk xsk

Rys. 1.17. Przyklad relacji pierwsiztwa meédzy dwoma operacjamir, s

Kolejnos¢ realizacji poszczegoélnych operacji na przydzietdnym
zasobach wynika z prajpgo wariantu przeptywu pracy. Przeptyw pracy
jest przedstawiony za pompacyklicznej sieci operaciji.

Warunek dotrzymania terminu realizacji zlecenia

Planowany termin realizacji zlecenia nie zaoprzekracza dyrek-
tywnego terminu ustalonego podczas negocjacji enkdim. W odniesieniu
do poszczegoélnych kooperantéw ckame g terminy wykonania poszcze-
golnych operaciji. Ich dotrzymanie gwarantuje wykaeapodzlecé w ter-
minie, a coc za tym idzie wykonanie catego zlecemiestalonym czasie.
Podstaw okreslenia terminu realizacji danego zlecenia jest wyzaaie
sciezki krytycznej zleceniaSciezka krytyczna charakteryzujeestzasem
wynikajacym z realizacji poszczegoélnych operacji przedsiccia. Jest to
najdtuzszasciezka (farcuch operacji) w grafie operacji o zerowych zaphsac
czasu, 4czaca operacje poakowe z kaicowa. Nie uwzgkdnia ona ograni-
czonego w czasie desu do zasobow.
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Kazde ograniczenie zasobu prowadzi do wydhia nominalnego
czasu realizacji operacji zlecenia (diggo sciezki krytycznej),
a w konsekwencji do wydhenia okresu realizacji przedsiziecia. Plano-
wany czas wykonania danego zlecenia nigenarzekracza dyrektywnego
terminu uka@czenia prac projektowych. Warunek ten jest speinigieli:

T=To,<Th (1.4)

gdzie:

T — termin realizacji zlecenia,

T,,— czas realizacjéciezki krytycznej uwzgédniajacej dane ograniczenia
zasobowe,

Th— dtuga¢ okresu planistycznego.

Warunek dotrzymania kosztow realizacji zlecenia

Planowany poziom kosztéw realizacji danego zleceni& mae
przekraczé dyrektywnego poziomu ceny sprzegavyrobu. Podstaw do
wyznaczenia kosztu realizacji zlecenia stamowozycje kosztowe wdje
w systemie kosztowym danego przebtsgirstwa (np. koszty materiatow,
robocizny, koszty amortyzacji, itp.), wielk@ mary oraz wielkdci upu-
stéw udzielanych przy zakupie danego produktu.

Warunek ten jest spetniony zgdi:

m T
K=Y Ydj [x+M—Us< Ky, v LI {1, 2,...,n} (1.5)
=1 i=1

1, jezeli operacja v zostata uszeregowana
0, w przeciwnym przypadku

X, =

gdzie:

K- koszt realizacji zlecenia — cena sprzgdayrobu,
vV — operacja zlecenia,

n — liczba operaciji zlecenia,

m - liczba zasobow,

dj — koszt zasobjw i-tej jednostce czasu,

Th— dtuga¢ okresu planistycznego,
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Mr —matza,
Up —upust,
Ki— dyrektywny poziom kosztu realizacji zlecenia.

W przypadku przedsbiorstwa wirtualnego koszt realizacji zlecenia
powinien uwzgtdnia¢ koszt infrastruktury technicznej, koszt transmisji
i przetwarzania danych, koszt obstugi odpowiedsigstemow informatycz-
nych, w tym systemow do zaxdzania przeptywem pracy, itp.

Powyzej sformutowano warunki wystarczaag realizacji zlecenia.
Oznacza toze warunki te muszby¢ spetnionezeby zlecenie mogtoby By
wykonane w danym systemie produkcyjnym. Ponadtalka uczestnikéw
wspollnego tacucha dostaw powinien posiaddostp do Internetu, mie
mozliwoé¢ transmisji i przetwarzania danych dotycgch danego zlecenia,
itp. S to konieczne warunki wspotpracy w ramach geogeafie rozproszo-
nej struktury przedsbiorstwa wirtualnego. Niespetnienie ktérégowarun-
kow oznaczaze brak jest mdiwosci realizacji zlecenia. Przyczynami od-
rzucenia zlecenia magby¢, np.: niewystarczage zdolndci produkcyjne,
przekroczenie terminu realizacji, przekroczeniepl@anego buzbtu.

3.4.2. Ocena maliwosci wykorzystania pakietow komercyjnych

Zlecenia typu projekt reprezentowang [mzez sié operacji nie-
zbednych do uzyskania zatonego produktu. Zvazki miedzy poszczegol-
nymi operacjami mag mie¢ rézny charakter. Wynikaj one na przyktad
z technologicznej kolejrgi operacji lub technologicznych wizEwosci
materiatdw czy procesow. Ra ztazoncs¢ zlecea i wieloprojektowd¢ spra-
wia, ze skuteczne zagdzanie bardziej skomplikowanymi projektami wy-
maga zastosowania komputerowych programéw do planiaw kontroli ich
realizaciji.

Na rynku istnieje wiele programéw komputerowychizanych do
grupy zaradzania projektem. Gtéwnym celem tych programoéw pdano-
wanie i sterowanie przedsvzieciami. Wiekszai¢ pakietow bazuje na meto-
dzie CPM, PERT, czy metodzie MPM. Komputerowe paogy planowania
prac projektowych rinia sig gtdwnymi funkcjami, tj.: maliwoscia rysowa-
nia wykresu Gantt'a na ekranie, funk@ptymalizacji zapotrzebowania na
zasoby, itp. Ponadto firmy komputerowe oferspecjalistyczne oprogra-
mowania klasy ERP dla przegsiorcow. Do systeméw tych nede IFS
Application, ProAlpha. Pakiety te Zione & z wielu modutéw o rénym
przeznaczeniu. Do przeprowadzenia eksperymentowcyd) na celu zba-
danie przydatnii dostpnego oprogramowania w obszarze wariantowania
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struktur przedsbiorstw wirtualnych sts: PROJECT SCHEDULER wersja
6.0, MS PROJECT 2000, +, 2002, system IFS AppbecatProAlpha 4.1d
oraz pakiet ARENA.

Celem zbadania przydatsed komercyjnych programoéw kompute-
rowych do rozwizania postawione w rozdziale 1.4 pytania rozwgy zo-
stanie eksperyment komputerowy dla danych przygatyweh wedtug wcze-
$niejszych zatgen.

Rozwamy zlecenie produkcyjne Z1. Przyjmijmye dyrektywny
termin realizacji zlecenia wynodi, = 31 dni, z kolei dyrektywny poziom
cenyK,= 270 u.j.p. Za okres analizy przyjmijmy jeden niesRozpatrzmy
mozliwos¢ realizacji danego zlecenia w ramach przgasistwa wirtualne-
go ztazonego z trzech przedsiorstw. Wariant dopuszczalnego przeptywu
prac w ramach przyiej struktury przedsbiorstwa wirtualnego przedstawia
rys. 1.19.

Rozwamy wariant przydziatu zasobow zgodnie z tahkB. Wiel-
kosci na rysunku oznaczafgzas trwania danej operacji ha przydzielonym do
niej zasobie w umownych jednostkach czasu, np.iactin

Celem uwzgldnienia czasowej dagincici zasobow rozwany
mape dostpnaici zasobdéw (rys. 1.20). Wielkoi na rysunku oznaczgj
koszty wykorzystania zasobu w danej jednostce czéeazty réwne zero
oznaczgj brak dostpu do zasobu (okres z&psci zasobu).

Powyzsze dane stanowibaz do przeprowadzenia eksperymentow
komputerowych.

/ Az A3 > Az
Aqy A1, > Arq > Ass Azy

\ A3 Az Azy /

Rys. 1.19. Wariant dopuszczalnego przeptywu prapszeds¢biorstwie wirtualnym

A4

Z przeprowadzonych eksperymentéw komputerowych
z wykorzystaniem wybranych pakietow komputerowycynika, ze narz-
dzia te okazuwj si¢ niewystarczajce do rozwizania rozpatrywanego pro-
blemu. Zezwalaj naréwnolegte wykonywanie kilku operacji korzyatajch
z tego samego zasolfjnys. 1.21). Pomijaj ograniczenia dogpnasci zaso-
béwi rozdziatlu zasobow w czasieazdopuszczaj podziat operacji w cza-
sie(rys. 1.22).
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Tab. 1.9. Wariant alokacji zasobéw do operacji elga

Al,l A1,2 A1,3 A1,4 A2,2 A2,3 A2,4 A2,5 A3,1 A3,3 A3,4

N 2 5 3
f2 6 3
Irs 4 7
ra 4 3
I's 3
I'e 3
|R10033003333303333330000022222222
|R20007776666000088888000000000000
|R300000000099999009999999000010101010
|R40555555550000000555555500000000
|R50000004444444444444444440000000
R6|0(0/0|0(|3(3(3(4(4|4|4[4[4|4|4|0[0|/0]0]{0[|0|5]0|0[|0|0|5|5[5|5]|5

11213(4|5/6/7|8|9]10[1112/13|14{15]16/17|18]19]2021]22(23|24|2526|2728[29|30]31

Horyzont planistyczny

Rys. 1.20. Mapa daginasci zasobow w czasie

Uzytkownik wykorzystujcy dane pakiety zmuszany jest do analizy
roznych wariantow realizacji zlecenia — sprawdzaniya sgetnione $ wa-
runki wykonania danego przebiegu prac. To onsmig analizuic rézne
warianty realizacji zlecenia sprawdza czy spetniepavarunki niezkdne
dla jego realizacji. W praktyce sprowadzatsi do iteracyjnego sprawdzania
kolejnych warunkéw i sukcesywnego podejmowaniu dgoy sytuacjach
sprzecznych z zakeniami.

W sytuacji, gdy narglzie proponuje podziat danej operacji w czasie,
uzytkownik powinien sprawdzi istnienie innej maliwosci realizacji, np.
poprzez przesuetie danej operacji wprzod. Pegbwanie takie ma sens
jedynie w sytuacjach, gdy liczba roziaych operacji nie przekracza kilku-
nastu (por. [1.62, 1.63, 1.64]).
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'2 Microsoft Project - Projekt]

Plk Edycia Widok ‘Wstaw Format Narzedzia Projekt Wspdtpraca Okno  Pomoc pisz pytanie do Pomocy v @ X
Dl SAY BR » & @i B teowwna - 7 7 7 -8 - BU?
Zasuby Sledzenie Raportowanie Dalsze kroki i czynnosci pokrewne »
‘ Czynnost A3,4
02-gru-30 03-sty-06 03-sty-13 03-sty-20 03-sty-27
P\W|S\C{P|S|N PIwl[S[clrls[N[Pw][S[c[P[S[N[PW[E[CIP[S[N P|W{S[C|P[s

Czynnoséé A1

Czynnosi M3 |

Konflikt zasobow
Czynnose A4

Czynnosé A3 [

Czynnosé A33
Czynnosé A24 |77

Czynnost A34

Rys. 1.21. Harmonogram realizacji danego zlecemiagkdniajgcy réwnolegte
wykonywanie operacji na tym samym zasobie wyzngczon
w programie MS PROJECT

| % Project Scheduler 6 9 [=] B9
~ File Edit Fomat Commands Toolk Setup Window Help

JE[@.I*KI‘I 8] el x| @@ 2 rfrfm
| ===l

= st Guarter .
I # Task Name  |[25]2827[z8[1 [z [3[a[5]s [7 8 [a [0]11]1z[13]1a]15]16]17[18]1a]z0]21[22[z8]24 [25 [zs [27 ]
Iri Feb2d Mar 3 [ Mar 10 [ Mar 17 I Mar 2¢
— 1 Czynnoéé A3,1 5

AT

2 Czynnosé A2,1 o a0

: Przyktad podziatu operacji
3 |Czynnods A3,2
4 Czynnosé A14
5 Czynnosé A1,3

B Czynnosé A14

= EE

7 |Czynno&é A1,1

Il_ JI | | sleawmnogéaz2 || [ | | L L e
9 |Czynno$é A2,1

10 Czynnosé A1,2
L

Rys. 1.22. Harmonogram uwezdhiajecy podziat operacji w czasie wyznaczony
w programie PROJECT SCHEDULER 6.0
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Innych maliwosci dostarcza program ILOG OPL Studio 3.6, po-
zwalapcy wytkownikowi na definiowanie modelu wzyku OPL (Optimili-
zation Programming Language). Program ten jesawesh nargdzi umao:-
liwiajacym rozwihzywanie zaawansowanych probleméw optymalizacyjnych.
Wspomaga iytkownika w opracowaniu harmonogramu operacji zgedn
z przygtymi zalazeniami. Pakiet ten zostanie szerzej oméwiony w zizte
trzecim monografii.

W programie uyto funkcg minimize umazliwiajaca wyznaczanie
harmonograméw o najkrétszym czasie realizacji. €&r® ograniczenia
i zbiér zmiennych. Ograniczenia natme na te zmienne determiauyrze-
strzer rozwiazan dopuszczalnych. Stosaj funkcg minimize sparéd roz-
wigzan dopuszczalnych, wyznaczane jest zatem rgzaviie optymalne (rys.
1.23).

X

] 0 4 2 3 4 5 6 7 8§ 8 1M 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 28 27 28

S

ool | Sobtons | Optinization | Log | Sober | CPLER | Aciviies St Acies |

d |OPL Studiois idle: 1 solution(s) found ILn 47, Col 14 “

Rys. 1.23. Optymalny harmonogram realizacji danggoenia uzyskany swietle
kryteria minimum czasu

W zalenoici od rodzaju i stopnia ziondici (liczbe problemow
czastkowych) rozpatrywanego problemu harmonogramowagpiaedss-
wzig¢ stosuje @i rézne metody prowadre do uzyskania rozazania.
Przedstawiony w pracy problem decyzyjny agldo klasy probleméw NP-
trudnych. Do jego rozwkania wykorzystano techniki wywosgize sk z kla-
sy metod programowania matematycznego oraz z khetgd programowa-
nia z ograniczeniami. Metody programowania mateomitggo, do ktorych
zalicza st m.in.: programowanie liniowe, catkowitoliczboweyrnémiczne,
sieciowe umaliwiaja wyznaczenie rozwezania optymalnego na zadanym
zbiorze rozwizar dopuszczalnych. Programowanie z ograniczeniami po-
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zwala, z kolei, na poszukiwanie zbioru roze&n dopuszczalnych poprzez
eliminacg rozwiazan, ktére nie spetniajwarunkéw dopuszczaldo, zwy-
kle formutowanych w postaci warunkéw wystarezsgch.

Programowanie z ograniczeniami polega m.in. na stmes dzie-
dziny wartgci zmiennych decyzyjnych, redukcji dziedzin i prgpaji ogra-
niczeh. Dokonuje si redukcji wartdci, ktére nie spetniajprzyjetych ogra-
niczen, a zatem nie stanowirozwiagzania. Dla danej zmiennej ustala si
wartas¢ i sprawdza s wptyw zmiany na pozostate zmienne. Z dziedziny
pozostatych zmiennych usuwe svartaici, ktére g niedopuszczalne. Mo-
dyfikowana jest dziedzina zmiennej decyzyjnej itgaisje sprawdzenie ko-
lejnych ograniczé (propagacija ogranicag

Rozpatrywane podgia @, w pewnym sensie, komplementarne
i moga by¢ stosowane zamiennie lubztprzemiennie, w zakmosci od spe-
cyfiki zada i ztozondsci problemu decyzyjnego. Metody programowania
matematycznego madorzysta& z metod programowania z ograniczeniami,
natomiast programowanie z ograniczeniamizenavykorzystywa funkcje
kryterialrg jako jedno z ogranicie Metody programowania w logice ogra-
niczeh pozwalaj wyznacza przestrzé rozwiazah dopuszczalnych, ktora
nastpnie jest przeszukiwana przyyeciu metod programowania matema-
tycznego. Im mniejsza jest przestizezwiazan dopuszczalnych, tym k-
sze § szanse na szybsze wyznaczenie rgzania metodami programowa-
nia matematycznego [1.5, 1.65].

Z uwagi na NP-trudny charakter ekszaici sparéd wystpujacych
w praktyce zagadnte harmonogramowania wykorzystywane metody
heurystyczne. $one metodami przykdonymi, tzn. metodami k@zacymi
swoje dziatanie po znalezieniu pewnego rezania dopuszczalnego, nie-
koniecznie optymalnego.

Rys. 1.24. Przyktadowe petne drzewo przeszuikilvioru potencjalnych rozwiai

Legenda:

[ ) — wierzchotki drzewa
----» — przyktadowa kolejn& przeszukiwania
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W przypadku zastosowania metod heurystycznych pukesana
przestrzé potencjalnych rozwgzaa moze by dzielona na podzbiory, dla
ktorych szacowana jest wagtopewnej funkcji celu. Zbiér magy najlepsze
oszacowanie z gory — zbior najbardziej perspektymygest nagpnie dalej
analizowany — dzielony na podzbiory, ktére poddasvankolejnym osza-
cowaniom, itd. a do znalezienia zbioru zawiegaggo rozwizanie dopusz-
czalne. Wybor sposobu przeszukiwania w metodachyblgieznych (ukie-
runkowane przeszukiwanie) e sk z ryzykiem, pomirgcia pewnego ob-
szaru przestrzeni rozydan.

Rysunek 1.24 przedstawia przyktadowy schemat pukisania przestrzeni
charakterystyczny dla proponowanej heurystyczndpdeharmonogramo-
wania zlecé w srodowisku wieloprojektowym (patrz rozdziat 1.4.5).

3.5. Metoda planowania przeptywu pracy przedsgbiorstw wir-
tualnych

Proponowana metoda poszukiwania dopuszczalneg@ntarorga-
nizacji produkcji w ramach przedsiorstwa wirtualnego bazuje na schema-
cie procedury podziatu i ogranicz®raz na metodzie programowania sie-
ciowego. Umadliwia ona podejmowanie decyzji oditae mazliwosci reali-
zacji danego zlecenia zgodnie z wymaganiami kliemggotencjalnym wir-
tualnym systemie produkcyjnym przy zachowaniu daeteistycznych ogra-
niczen zasobowych. Podstawdzielenia odpowiedzi na zapytanie ofertowe
klienta jest przeprowadzenie procesu analizy dyspamych zdolngci
produkcyjnych, wyznaczenie czasu trwania danegeepi@ oraz oszacowa-
nie kosztu realizacji danego zlecenia w ramach jpiy grupy przedsk
biorstw.

Istota proponowanego rozygiania problemu postawionego
w rozdziale 1.4 sprowadzaesdo heurystycznego przeszukiwania zbioru
potencjalnych harmonogramow realizacji zleceniazBkiwany jest wariant
rozwiazania dopuszczalnego, tzn. wariant, dla ktoregueg rozwiazanie
problemu planowania przedgiziecia spetniaggcego zarbwno ograniczenia
zasobowe przedgiiorstwa, jak i terminowo-cenowe (terminowo-kosz&)w
realizacji zlecenia.

3.5.1. Istota metody planowania przeptywu pracy przedss-
biorstw wirtualnych

Opracowany model uktadu producent-konsumentaim@ wyzna-
czenie zwazkéw migdzy parametrami danego modelu oraz daje podstawy
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do opracowania metody planowania przeptywu praegqsebiorstw wirtu-
alnych. Zwazki te sformutowane w postaci odpowiednich warunkéw
starczajcych determinuj mozliwo$é realizacji okrélonego zlecenia w po-
tencjalnym wirtualnym, systemie produkcyjnym.

Metoda planowania przeptywu prac przebt&rstw wirtualnych
opiera s¢ na zbiorze warunkéw wiacych ograniczenia rozwanego pro-
blemu i maliwosci dostpnego systemu produkcyjnego. Warunki te gnaj
charakterwarunkéw wystarczagych co z jednej strony gwarantuje efek-
tywnoi¢ obliczeniowa proponowanej procedury, z drugiej jednak nie gwa-
rantuje optymalngci uzyskiwanego rozwrania. Metoda sprowadzag sio
sprawdzenia zachodzenia ustalonej sekwencji wamngpetnienie danych
warunkoéw gwarantuje realizachowowprowadzanego zlecenia w zadanym
czasie i przy zadanym poziomie ceny (kosztu). Rioee poszukiwania
dopuszczalnego harmonogramu — dopuszczalnej styugitaedstbiorstwa
wirtualnego bazuje na strategii oszacowania goreganiczenia.

Wyznaczone warunki umbwity opracowanie dwoch wzajemnie
wykluczapcych sé sposobow przeszukiwania zbioru potencjalnych rgzwi
zan — zbioru potencjalnych czlonkéw przeglsibrstwa wirtualnego — har-
monogramoOw realizacji zlecenia. Pierwszy sposolegsina wyborze pod-
sieci 0 najmniejszej warfoi gérnego ograniczenia. Jest to strategia pesymi-
styczna. Drugie podgjie dopuszcza wybor podsieci 0 najkgzej wartéci
gérnego ograniczenia — strategia optymistyczna.iZeprprzedstawiono
opracowane zbiory warunkOéw, ktore maofy¢ traktowane jako warunki
wystarczajce:

Grupal: — istnienia podsieci 0 najmniejszej waaibgdrnego ogra-
niczenia, — terminowej realizacji zlecenia, — lgsiaj ceny sprzeds.

Grupa ll: — istnienia podsieci o napkiszej wartéci goérnego ogra-
niczenia,

Kolejne dwa warunkiganalogiczne jak w grupie I.

Ponizej scharakteryzowano warunki obejaurg grug I

Warunek istnienia podsieci o najmniejszej wést@drnego ograni-
czenia

W celu oszacowania nawosci realizacji danego zlecenia
w ramach danej struktury przeglsiorstwa wirtualnego naky wyznaczy
wartaé¢ gornego ograniczenia kolejnych podsieci zlecemgiznaczane
wielkosci poréwnywane g ze soh. Ze zbioru wyznaczonych podsieci wy-
bierany jest podzbior perspektywiczny zgodnie z/jtym wariantem me-
tody, tj. podzbior o najmniejszej waéto gérnego ograniczenia. Dany waru-

83



Nowe formy organizacyjne przegbiorstwa w dobie e-gospodarki

nek jest spetniony jeli dla kazdej podsieci wart& goérnego ograniczenia
jest dodatnia lub réwna zero. Spetnienie danegouméar upowania do
stwierdzeniaze istnieje podsieo najmniejszej warkei gornego ogranicze-
nia.

0 ANijk < ANI] < ANl UB; < UBij < UBijk
UBi =TL, —CP, UB; = TL —CP;, UBj = TL; — CPy,
L UB;, UB;,UBj >0 (1.6)

gdzie:

AN —i-ta si€ operacji,

AN; —j-ta podsié i-tej sieci operaciji,

ANy —k-ta podsié j-tej podsieci-tej sieci operaciji,

UB; — gbrne ograniczenie sie&N,

UB; — gorne ograniczenie podsign;,

UBjx — gorne ograniczenie podsiedi,

TL; — okres czasu zdeterminowany realizaigch AN,

CP, — cykl realizacji podsiechAN (ograniczenia zasobowe nig srane pod
uwag).

Warunek terminu realizacji zlecenia

Jezeli spetniony zostat warunek (1.6) to w regstym etapie nalgy
sprawdzé czy maliwa jest realizacja danego zlecenia w okresie kiywe-
nym. W tym celu dokonuje sianalizy wielk@ci marginesu czasu danej
podsieci uwzgidniajacej ograniczenia zasobowe. Dlazlej wyznaczonej
podsieci okrélana jest wielké¢ marginesu czasu, tj. 2dica czasu zdeter-
minowanego realizagj danej podsieci a jej cyklem realizacji
z uwzgkdnieniem chwilowych ogranicae zasobowych. Margines czasu
kazdych z wyznaczonych podsieci powinien¢bgodatni lub réwny zero.
Warunek ten jest spetnionyzgi zachodzi nagpujaca relacja:

0i0{2,..., n-1} Mi(CP.) = TL=CP(RG.) = 0,My(CPy) =T, (1.7)

gdzie:

Mi(CP..;) — margines czasu podsie&N uwzgkdniajacy aktualizag} (i-1)
ograniczé zasobowych z wykzeniem zasobéw natgcych do {-1) sciezki
krytycznej,
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CP(RG.1) — cykl realizacji podsiecAN zdeterminowany deterministyczny-
mi ograniczeniami zasobowymi wym@ymi w mapie dogpnasci zasobow,
n—liczba podsieci,

Ty — rozwaany okres realizacji zlecenia.

Spetlnienie danego warunku gwarantugerealizacja zlecenia nsig
sie W przyjetym horyzoncie czasu.

Warunek ceny sprzegla

Spetnienie warunkéw (1.6), (1.7) prowadzi do spraevda zacho-
dzenia ostatniego z warunkéw wystarazggh, tj. warunku ceny sprzega
wyrobu. Dane zlecenie me zosté przyjete do realizacji, jgeli margines
kosztu uwzgldniajacy koszty wykorzystania zasobow przydzielonych do
realizacji sciezki krytycznej podsieci jest nieujemny. Realizacjecenia
przy zachowaniu dyrektywnego poziomu ceny zlecgest zapewniona,
jezeli dla kadej podsieci zlecenia zachodzi rgstiaca relacja:

0j0{1,2,...,n-1} M; =M;; —CPL < 0,Mo=AC (1.8)

gdzie:

M; — margines kosztu uwzginiajacy kosztCPL,

CPL — koszt wykorzystania zasobu przydzielonegosdezki krytycznej
podsieciAN,

AC - rozwaany poziom kosztu zlecenia — cena sprzgaarobu/ustugi.

W ramach grupy Il oméwienia wymaga pierwszy waruriekzyj-
muje on nasipujaca posta:

|:| ANijk < ANIJ < ANI UB| = UBij = UBijk
UB; = TLo —CP;, UB; =TL —CPj, UBj = TL; — CPy
L UB;, UBj,UBjx >0 (1.9
gdzie:
AN —i-ta si€ operacji,
AN; —j-ta podsié i-tej sieci operaciji,
ANy —k-ta podsié j-tej podsieci-tej sieci operaciji,
UB; — gérne ograniczenie sie&N,
UB; — gorne ograniczenie podsigdn;,
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UBjx — gorne ograniczenie podsiedi,

TL; — okres czasu zdeterminowany realizaigch AN,

CP, — cykl realizacji podsiecAN (ograniczenia zasobowe nig srane pod
uwag).

Pozostate dwa warunki (1.7), (1.8) pozastagz zmian.

Spetnienie koniunkcji warunkéw grupy | lub grupyglvarantuje bi-
lansowanie si zdolngci produkcyjnych potencjalnego przegsbrstwa
produkcyjnego z potrzebami zlecenia (klienta). @zaaistnienie dopusz-
czalnego harmonogramu realizacji zlecenia.

Korzystajc z warunkow 1 i 1l zaproponowano metoprzeszukiwa-
nia heurystycznego [1.61] bazog na schemacie procedury podziatu i ogra-
niczen oraz na metodziéciezki krytycznej. Wystarczapry charakter wy-
prowadzonych warunkévgwarantuje efektywni@ obliczeniowa propono-
wanej procedury, sprowadzagj sk do sprawdzenia zachodzenia ustalonej
sekwencji warunkéw. Dziatanie metody ilustruje nysk 1.25.

Dla kolejnych zbiorow szacowane wartasci funkcji celu tych pod-
zbiorow, tj. ograniczenia gorngB (oszacowanie z gory wasm funkcji dla
danego podzbioru — podsieci operacji). Gorne ogeamie oznacza r@ice
dyrektywnego terminu realizacji zlecenia i cyklugge realizacji bez
uwzgkdnienia czasowego degu do zasobow (rys. 1.26).

Na wstpie szacowaniu podlega wadto gérnego ograniczenia
sciezki krytycznej zleceniasciezki determinujcej czas realizacji zlecenia.
Oszacowaniu podlega réwuikoszt realizacji zleceniaK, — koszt zwiza-
ny z realizagj operacji wystpujacych nasciezce krytycznej.

W celu uniknécia czasochtonnego szacowania wszystkich, poten-
cjalnych harmonograméw w pierwszej kolejoiorozpatruje si te, ktore
posiadaj najmniejszy margines czasu oraz kosztu, tj. prdigip&tore mog
swiadczyt o tym,ze nie istnieje dopuszczalny harmonogram realiziagjie-
go zlecenia. Oznacza tee proponowane poszukiwanie zorientowane jest na
wykazanie ze dopuszczalny harmonogram nie istnigje.

Nastpnie wybierany jest podzbior perspektywiczny. Pruge se
dwa alternatywne podajia do sposobu wyboru podzbioréw (dwa warianty
metody). Pierwszy sposo6b polega na wyborze podsiaejmniejszej warto-
ci gérnego ograniczenia. Jest to strategia pesyazisa. Drugie podégie
dopuszcza wyb6r podsieci o nagkszej wartéci gérnego ograniczenia —
strategia optymistyczna.aS0 dwa wzajemnie wykluczage sé sposoby
przeszukiwania zbioru potencjalnych rozman.

W przypadku, gdy margines czastlyb margines kosztup’ danej
podsieci § liczbami ujemnymi oznacza tee nie istnieje dopuszczalny har-
monogram. W przeciwnym przypadku wyznaczany jeat ¢avania danego
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zlecenia w warunkach istniglych ogranicz& zasobowych. Nagpnie, o ile
jest to maliwe, dla kolejnego wariantu realizadgiezki krytycznej, wyzna-
czane g ponownie marginesy czasu oraz kosztu.

START

Specyfikacja zlecenia: sie¢ operacji, termin
realizacji, cena sprzedazy

Specyfikacja potencjalnego systemu: wariant

alokacji zasobow, mapa dostgpnosci zasobow

Czy

istnieje Sciezka Nie | Zlecenie

krytyczna spetniajaca nie moze STOP
warunek terminu ? by¢
wykonane
Czy Nie
speliony jest
warunek ceny?
Usun $ciezke krytyczna, zaktualizuj mape
dostgpnosci zasobow, podziel sie¢ na podsieci
Coy Nie Wybierz podsieé o
7.8 najmniejszym gérnym
S 2
zbicr jest pusty ograniczeniu
lub
Tak podsie¢ o
najwiekszym gérnym
Zaprojektuj wykres Gantt’a
realizacji zlecenia.
Zlecenie moze zosta¢ o Gy
wykonane zgodnie z Istnieje 50162}“}
przyjetymi warunkami krytyczna spetniajaca

warunek terminu
i ceny?

{m

Rys. 1.25. Schemat poszukiwania rqzania
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OKkres planistyczny
A
f ' — >
K >
Cykl realizacji sieci Gorne

ograniczenie

Rys. 1.26. Wyznaczanie wielkibgrnego ograniczenia

Rysunek 1.27 przedstawia przykladowy schemat pdsamka roz-
wigzania. Kolejne wierzchotki grafu przedstawiapodzbiory uzyskane
w procesie wyznaczania dopuszczalnego harmonogrealizacji zlecenia.
Przy opisie wierzchotkow przgfio nasgpujace oznaczeniaAN; — j-ta pod-
siet i-tej sieci operacjiRAG; —j-ta aktualizacja-tej mapy dosfpnaici zaso-
béw; DD, — okres planistyczny dlAN; podsieci.

AN;, RAC;,, DD, @@ AN;,, RAC;., DD,
UB,;: i,, p,

ANilzm’ RACilzm, DDm
Legenda:

— charakterystyczne wielkosci
AN;;, RAC;;, DD;) - — wierzchotek drzewa

UB — gorne ograniczenie,

i — margines czasu,

p —margines kosztu,
ANj; — j-ta podsie¢ i-tej sieci operacji,
RAC;; — j-ta aktualizacja i-tej mapy dostgpnosci zasobow,

DD;— okres planistyczny dla ANj podsieci.

Rys. 1.27. Przykltadowe drzewo poszukiwania dopailsmEgo harmonogramu uzy-
skanego z zastosowaniem ukierunkowanego przesni&iwa
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W przypadku, gdy dla wszystkich miovych wariantowsciezki kry-
tycznej realizacji zlecenimarginesyte sy mniejsze od zergrocedura po-
szukiwania jest zawieszana, oznaczaz¢onie istnieje dopuszczalny harmo-
nogram realizacji zlecenia. W przeciwnym przypadkadyfikowana jest
siet zlecenia oraz ograniczenia dgsiasci zasobow RAQ, ktore traktowa-
ne & jako nowe dane w&tiowe. Z sieci operacji usuwang gperacje nale-
zace do wczéniej rozpatrywanejciezki krytycznej i uzyskany w ten sposob
zbidr podsieci AN;, AN;, AN.) stanowi dane wegiowe do kolejnego etapu
procedury.

Kazda podsi€ posiada swopkres planistycznyDD,, DD,, DD,),
ktory wynika z realizacji poprzedniégiezki krytycznej. Dla kadej z pod-
sieci wyznaczaneaswielkosci gornych ograniczebez uwzgtdnienia cza-
sowego dosgpu do zasobéwUB, UB,, UB.). Znalezienie podsieci o naj-
mniejszym gornym ograniczeniu/najkszym gornym ograniczeniu pozwa-
la dla niej w pierwszej kolejrici wyznaczy marginesy czasu oraz kosztu.

Procedu¢ poszukiwania rozwizania k@czy sk w sytuacji, gdy nie
spetniony jest ktory z warunkéw (gérne ograniczenie podsieci, marginesy
czasu i kosztugsmniejsze od zera) lub gdy zbior aktualnie rozpagnyych
podsieci jest pusty.

W pracy przygto uproszczony sposob kalkulacji kosztow,
a w zwhazku z tym sposob ustalanie ceny wyrobu. Podsi@owyznaczenia
kosztu/ceny realizacji zlecenia stangwbszty wykorzystania zasobéw pro-
dukcyjnych, ledacych w posiadaniu poszczegoélnych cztonkéw przduisi-
stwa wirtualnego, zytych do obstugi danego zlecenia (np. koszty materi
tow, robocizny). Koszt catkowity zlecenia jest wrtyprzypadku sumkosz-
téw jednostkowych zasobow. Koszty zasobow flaree g przez poszcze-
golnych kooperantow na podstawie petgj przez nich zaktadowych kalku-
lacji kosztéw. Informacje o kosztach jednostkowyesobow kooperantow
specyfikuje mapa doginaici zasobow, ktéra okéta koszt wykorzystania
danego zasobu w danej jednostce czasu.

Podstaw do okrglenia ceny wyrobu stanowi koszt wykonania po-
szczegolnych operacji sieci zlecenia pgisizony o ustalan mare oraz
wielkos¢ upustu udzielonego klientowi przy zakupie danegoolyu. Zapro-
ponowany sposob nie obejmuje takich pozycji jakpnayktad: kosztow
magazynowania, kosztow zapasoéw wyrobéw w toku, kzgzt wyrobdw
gotowych. Ponadto w prastym systemie kalkulacji kosztow nie uwzgt
niono kosztow obstugi przedsiorstwa wirtualnego, tj. kosztu infrastruktu-
ry technicznej, infrastruktury informatycznej, kaszksploatacji systemow
komputerowych, itp.

89



Nowe formy organizacyjne przegbiorstwa w dobie e-gospodarki

3.5.2. llustracja zastosowania metody

Ponizej przedstawiono dwie strategie przeszukiwaniarebiozwi-
zan w celu znalezienia dopuszczalnego harmonogramwmafkia zlecenia
w ramach potencjalnego przegsibrstwa wirtualnego. W pierwszej zasto-
sowano heurystykbazujca na najmniejszych warfoiach gérnego ograni-
czenia, w drugiej z kolei heurystylopart na wartdci najwigkszego gorne-
go ograniczenia podsieci operacji. Przyjmuje sé dyrektywny termin re-
alizacji zlecenia wynosi 10 umownych jednostek omgsh (u.j.c.), cena
sprzeday ustalona zostata na poziomie 98 umownych jedkdsieztowych
(u.j.k.). Gorna czs¢ rysunku przestawia wariant dopuszczalnego przeptyw
pracy w potencjalnym przedsiorstwie wirtualnym.

Dlugos¢ czasu realizacji danego zlecenia jest zdeterminawdiu-
goscia czasu wykonaniaciezki krytycznej, ktorej marszruta technologiczna
jest nastpujaca R1-R2-R1Sciezka ta trwa 9 u.j.c. po uwzglnieniu ogra-
niczer zasobowych wyrgnych w mapie dogpnaici zasobow. Spetnienie
warunku (1.6), (1.7), (1.8) pozwala na wykonaniéejego kroku algoryt-
mu przeszukiwania, tj. uswtie z grafu operacji rozwanejsciezki kry-
tycznej oraz modyfikacji mapy deginasci zasobéw.

- R3 (4) Czas wykonania operacji
0 asQ -
1 L RGNy RI(1

T@) ~__R3 (2))

3|3
B|B
9|9
415(6(7|8|9|10
oryzont planistyczny

R1 0(0|0|0|0
R2 0|7|7|6|6
R3 919(9(0|9

0
7
Zas6b wolny S
Koszt zasobu <

Zasobizathy
0
7
0

2(3|4|5(6(7|8|9|10
oryzont planistyczny

SR EIEIE

R1
R2
R3

R1

ojofojo
0|0|0|6
0|0(0|9

EEE
2]

0|0|0|0|0|0|0 0|0
0|0|0|0|0|6|E| B o[o
9|919|9|0|9|9 0|0

B[8

=)
3|4|5|6|7|8|9(10
oryzont planistyczny

0
7
0
2

u]
0
9
5

R EEIE

o
7
[u]
1
IH

Kolejnos¢ przeszukiwania  o4me ograniczenie, margines czasu, margines kosztu

Rys. 1.28. Strategia przeszukiwania baeajna najmniejszych warciach gorne-
go ograniczenia podsieci

Modyfikacja ta polega na zamianie wab dodatnich mapy na
wielkosci rowne zero w okresach, w ktorych dana operagjty&zna zostata
rozplanowana w czasie (niebieskie pola na rysunkia).zmodyfikowanej
mapie uwzgldnione zostaly operacje podsieci (wynik podziakcisbpera-
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cji) o najmniejszej/najwikszej wartéci gérnego ograniczenia w zatexsci
od zastosowanej heurystyki (rys. 1.28, rys. 1.29).

Z rysunku 1.28 wynikaze dysponowane zdoléd poszczegolinych
zasobow koniecznych do realizacji sieci operagjivgstarczajce dla termi-
nowej realizacji zlecenia. Potencjalne przebisirstwo wirtualne jest
w stanie wykoné& dane zlecenie zgodnie z warunkami éloBymi przez
klienta. Oznacza tase znaleziony zostat wariant dopuszczalnego harmono-
gramu. Spetniony zostaty kolejne warunki wystargzej W drugim przy-
padku nie osignigto rozwizania (rys. 1.29). Wynika to z faktie dyspo-
nowane zdoln&ci zasobu R3 s nie wystarczajce dla terminowego wyko-
nania danej operacji. Niespetniony jest warunekycarzeday (1.8). Mar-
gines kosztu jest réwny — 4 u.j.c.

R3 (4)
2° -
;L R2(3y R1(1)
R1 (2); i R3(2)
§ : R R1|0[2|3[o]o|o[o|o[3]3
R2|7(7 (0[0|7|7|6]|6(|6(6
R3|0(0(2(2(2(2(0[2(2|2
1|12(3(4|5(6(7|8(9|10
[Horyzont planistyczny
R1|0|0(0(0|0(O|0O|O(0)3 R1|0(0|0(0|0|0O({0O|0|0(3
G i E L EEE R2|7|7[0|0|0|D|0|6|6|6
R3|0(0(2|0|0(2|0|3(2|9 R3|0(0|9]|9|9]|9(0|9|9|9
1(2|3(4|5|6(7|8|9 (10 1(2|3(4|5|6(7|8|9|10
[Horyzont planistyczny’ [Horyzont planistyczny

Rys. 1.29. Strategia przeszukiwania baeajna najwekszych wartéciach gérnego
ograniczenia podsieci

3.5.3. Heurystyka alokacji zasobow

Model producenta zakfadze w wirtualnym systemie produkcyjnym
wykorzystuje s¢ zasoby alternatywne. Oznacza e dopuszczalna jest
sytuacja wykonania danej operacji na alternatywrniorze zasoboéw pro-
dukcyjnych kooperantéw przegbiorstwa wirtualnego. W zwzku z tym
zatazeniem, proponuje sinastpujace heurystyki alokacji zasobow bagug
na:
najmniejszych diugiach okresu dogbnasci,
najwiekszych diugéciach okresu dogbnasci,
najnizszychsrednich kosztach wykorzystania zasobéw,
najwyzszychsrednich kosztach wykorzystania zasobow.

e
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Proponowane heurystyki przypadkowania zasobow do operaciji
ze zbioru zasobéw alternatywnych opieraje na oszacowaniu wagci
okresow dosfpnadici danych zasobow orgrednich wartéci kosztow wyko-
rzystania zasobéw w rozwe@nym horyzoncie czasu. Wiek@ te szacowa-
ne & na podstawie danych pochadgch z mapy dogpnaici zasobow
w czasie.

Zgodnie z pierwsg heurystylg ze zbioru alternatywnych zasobow
wybierany jest zasob, a tym samym czlonek potemegn przedsbiorstwa
wirtualnego, ktéry charakteryzujecanajkrétszym okresem degiu. Wybra-
ny zasob przydzielany jest do danej operacji matgzechnologicznej zle-
cenia. Z kolei druga heurystyka uslivia przydziat do operacji zasobu o
najdtuzszym okresie dogpu. Dtuga¢ okresu dospu danego zasobu wy-
Zznaczana jest zgodnie ze wzorem (1.1).

Heurystyka 3 i 4 bazuje na wastiachsrednich kosztéw wykorzy-
stania danego zasobu w zadanym horyzoncie czasuytet uzyskuje ten
zasOb, ktéry posiada najmniejfzajwicksz srednk wartas¢ kosztu wyko-
rzystania, tzn. sgodd grupy oferentdéw wybierane jest to przeldmirstwo,
ktore oferuje najriszy/najwikszy sredni koszt udogpnienia swoich kom-
petencji. Warté¢ ta wyznaczana jest wedtug pgseego wzoru:

_ DD
K=t Sk (1.10)
dl |:g I

gdzie:
Kk, —s$redni koszt wykorzystania danego zasobu,

d; — dluga¢ okresu dosjpu danego zasobu,

g — pocatek okresu planistycznego dla danej podsieci,

ki — koszt aycia danego zasobu iatej jednostce czasu w okresie apsto-
sci (koszt wykorzystania zasobu jestkszy od zera),

DD - koniec okresu planistycznego dla danej podsieci.

Decydent mge dokonywdé wyboru medzy r&@nymi wariantami
alokacji zasob6w w zataosci od przygtych kryteriow. Kryteriami wyboru
moze by¢ okres dosfpu danego zasobu oraz koszt wykorzystania zasobu
w danym okresie. Wybor zasobu produkcyjnego madrasay wptyw na
istnienie dopuszczalnego harmonogramu realizacjeda zlecenia. Wyko-
rzystanie danych zasobow w procesie produkcyjnyniemarowadzi do
skrécenia bhdz wydtuzenia wykonania zlecenia lub/oraz do ekg@zenia
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badz zmniejszenia wielkai catkowitego kosztu realizacji, zazianego ny-
dzy innymi z kosztem aycia tych zasobéw. Ponadto zastosowanie propo-
nowanych heurystyk me prowadzi do zwkkszenia stopnia wykorzystania
zasobOw produkcyjnych — zgkiszenia obaizenia zasobOw, zmniejszenia
udziatu zasobOw niewykorzystywanych u poszczegdinkooperantow.
Pozwoli to na zwikszenie ich konkurencyjioi, jak réwnie na zwiksze-
nie atrakcyjnéci przedstbiorstwa wirtualnego poprzez zaoferowanie dane-
go wyrobu/ustugi w sposobitszy i szybszy przy lepszym wykorzystaniu
zdolnasci produkcyjnych danego systemu.

Zaproponowane podajie do alokacji zasobéw me by rozszerzo-
ne o kolejne kryteria zwkane, np. z awaryjsoia maszyn i urzdzes, jako-
$cia, dadwiadczeniem pracownikow, itp.

Dziatanie = opracowanych  heurystyk #@a  zobrazowa
w nastpujacy sposéb. Rozwany dopuszczalne warianty alokacji zasobow
do operacji A. Przyjmijmy, ze operacja Amoze by wykonana przy gyciu
jednego z czterech alternatywnych zasobéw czteréehych przeds-
biorstw, tj. zasobu R1, R2, R3, R4. Deterministygngraniczenia zasobowe
w okresie planistycznym 10 u.j.c. przedstawia rguh. 30.

R1 5 5 0 0 5 6 4 5 4 6

R2 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6

R3 0 10 |10 |10 |8 8 8 0 0 0

R4 1 1 0 0 0 2 4 |4 0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Horyzont planistyczny

Rys. 1.30. Ograniczenia dephasci zasobéw w rozpatrywanym okresie

Wielkosci na rysunku okrdaja rowniez koszty wykorzystania po-
szczegolnych zasobéw w umownych jednostkach kasgtu

Zgodnie ze wzorem (1.1) i (1.10) wiellad charakteryzujce po-
szczegoOlne zasoby wynasadpowiednio:

1. Dlugas¢ okresu dosjpu zasobow:
d;=8u..c.;d=10u,j.c;d=6u.,j.c.;d=5uj.c;
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2. Sredni koszt wykorzystania zasobow:
ky=5ujk;k,=6ujk;ks=9ujk;k,=24ujk

Wyznaczone wielk&i sa podstawowymi parametrami wyboru za-
sobu spérdd zbioru zasobow alternatywnych. W przypadku asstania
heurystykinajmniejsza dtug& okresu dogfpu wybrany zostanie zaséb R4,
tj. przedsgbiorstwo czwarte. Heurystykaajwieksza diugeé okresu dogipu
prowadzi do gycia zasobu R2, tj. przedbiorstwo drugie. Heurystykaaj-
nizszysredni koszt wykorzystania zasopazwala na przydziat do operac;ji
A zasobu R4 przedgiiorstwa czwartego. Zgodnie z heurystylajwyeszy
sredni koszt wykorzystania zasobperacjaA; powinna by wykonana na
zasobie R3, dlacego w posiadaniu przegbiorstwa trzeciego.

3.6. Metodyka planowania przeptywu pracy przedsgbiorstw
wirtualnych

Opracowana metoda daje podstawy do opracowaniadyietpla-
nowania przeptywu pracy przedsiorstw wirtualnych. Kolejne kroki pro-
ponowanego pogbowania zostaly przedstawione na rysunku 1.31.

W etapie pierwszym nagiuje specyfikacja zleceniaraz specyfika-
cja kooperantéw Okreilane @ parametry charakteryzige dane zlecenie,
tzn. wielka¢ zlecenia, termin realizacji oraz cena jednostkgsaduktu.
Opracowywana jest rowniemarszruta produkcyjna, definiowang gpera-
cje, czasy ich trwania oraz relacje kolgjciowe. Na tym etapie okik sk,
ktore operacje magby¢ wykonywane rownolegte, a ktére sealizowane
pod warunkiem uké@czenia operacji ich poprzedzeych. Zbierane &sin-
formacje na temat potencjalnych kooperantéw, Infmja te dotycz m.in.
lokalizacji danej organizacji — rozmieszczenia gafigznego, posiadanych
zasoboOw, zdolriei produkcyjnych. Ponadto na tym etapie ckape &
przeptywy pracy wewstrz poszczegoélnych organizaciji.

W kolejnym etapie oki&any jest wariant potencjalnego przedsi
biorstwa wirtualnego. Przez wariant potencjalnegeeg@sebiorstwa wirtual-
nego rozumie gizaréwno infrastruktur logistyczry srodowiska integruj-
cego firmy partnerskie — kooperantéw, jak i wyp@sae oraz sposob zarz
dzania przeptywem produkcji stosowany w poszczegdinprzedsibior-
stwach. Jest to  struktura, grupa  przehoisirstw, ztona
z wyselekcjonowanych partneréw, ktérzy zgtagzelpeé realizacji danego
przeds¢wziecia.
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Specyfikacja zlecenia Specyfikacja kooperantéw

NT B

Wybér struktury przedsigbiorstwa wirtualnego

g

Wybér strategii przeszukiwania

e I

Wyboér heurystyki alokacji zasobow

[ [ —

Wyznaczenie dopuszczalnego harmonogramu oraz kosztu realizacji

Rys. 1.31. Metodyka planowania przeptywu pracydsibiorstw wirtualnych

Ze zbioru maliwych struktur przedsbiorstw wirtualnych wybiera-
ny jest jeden wariant przegbiorstwa wirtualnego. Kryteriami wyboru ko-
operantdw mog by¢: renoma, marka firmy, dwiadczenie, jak& swiad-
czonych ustug, pewndé dostaw, lokalizacja, zdol§é produkcyjna, itp.
Rozwaana struktura charakteryzujeg siary liczba kooperantow, zadan
topologh tras jezdnych, ok&ona liczba zasobéw produkcyjnych oraz okre-
slonymi zdolngciami produkcyjnymi. Na tym etapie okfeny jestwariant
mapy dostpnasci zasobdw w czasie moc wytworcza potencjalnego, wa-
riantu wirtualnego systemu produkcyjnego.

Kolejny etap polega na wyborzstrategii przeszukiwania zbioru
rozwigzai. Zaproponowane zostaty dwie strategie bgaijna oszacowaniu
wartcsci gérnych ogranicze tj. réznicy dyrektywnego terminu realizacji
zlecenia a cyklu jego realizacji. Wybér sposobuzpésvania dopuszczal-
nego harmonogramu pozwala na realigatppu pitego, tj. wariantowania
dopuszczalnego harmonogramu realizacji danego rikecéJstalenie do-
puszczalnego wariantu organizacji przeptywu profulealizowane jest w
oparciu o sprawdzanie zachodzenia zadanej sekw&anjinkow wystarcza-
jacych ograniczajcych pocatkowy zbiér rozwazan mazliwych. Rysunek
1.32 przedstawia przyh kolejnas¢ sprawdzania zachodzenia kolejnych
warunkow wystarczagych. Dopuszczalneagoéwniez inne poradki spraw-
dzania sformutowanych warunkéw wystarezgch. Oznacza tae warunki
te mog by¢ rozpatrywane w innej niprzyjeta kolejngci, np. w pierwszej
kolejndsci maze by sprawdzany warunek ceny sprzegdub warunek ter-
minu realizacji. Przy danych trzech warunkach wystapcych maliwe
jest opracowanie sgeiu raznych wariantow sekwencji warunkow.

95



Nowe formy organizacyjne przegbiorstwa w dobie e-gospodarki

Warunek (1.6/Warunek (1.9)

Warunek istnienia podsieci zlecenia o najmniejszej
/najwigkszej wartosci gérnego ograniczenia

4 L
Warunek (1.7)

Warunek terminu realizacji zlecenia

Warunek (1.8)

Warunek ceny sprzedazy

Rys. 1.32. Kolejn@ sprawdzania warunkow wystarczeych

W kolejnym etapie dokonywany jest wybbeurystyki alokacji za-
sobéw W poprzednim podrozdziale przedstawione zostatyp@nowane
heurystyki przydziatu zasobow do operacji zleceraurystyki te opieraj
sie na oszacowaniu waio okreséw dosgpu danego zasobu oraz kosztu
wykorzystania danego zasobu w rozasmym horyzoncie czasu. Decydent
moze dokond& wyboru jednej spgdd czterech zaproponowanych strategii
alokacji zasobdw, tj. heurystyki bazogj na najkrotszym okresie deggsti do
zasobu, heurystyki bazigej na najdlaszym okresie dogpu do zasobu,
heurystyki bazujcej na najmniejszej waloi sredniego kosztu udaginie-
nia danego zasobu, heurystyki bazej na najwkszej wartdéci sredniego
kosztu udosipnienia danego zasobu.

Ostatnim etapem metodyki jest generowanie danycicioyvych,
tj. dopuszczalnego harmonogramu realizacji dandgoenia oraz kosztu
wykonania zlecenia. Dopuszczalny harmonogram zawierformacje
o terminie rozpocgia i zakdiczenia poszczegdllnych prac, czasie cyklu
realizacji zlecenia. W etapie tym wyznaczana jastkes¢ kosztu realizaciji
danego zlecenia. Koszt wytworzenia jest éleiey na podstawie informaciji
0 kosztach wykorzystania alokowanych zasobowytyeh do wykonania
poszczegoblnych operacji zlecenia w danym okresirigtycznym. Wielké&t
kosztu wyznaczana jest zgodnie ze wzorem (1.5).

3.6.1. Przykiad zastosowania metodyki

Celem ilustracji przedstawionego pcddg@ rozwamy potencjaln
organizac} wirtualm ztozona z czterech przedgiiorstw. Przeptywy pracy
charakteryzujce poszczego6lne przeelsiorstwa przedstawia rysunek 1.33.

96



Planowanie przeptywu pracy przegsibrstw wirtualnych

Rys. 1.33. Wybrany zbior przeptywow pracy

Zlecenie produkcyjne jest oldlene przez zbiér alternatywnych
marszrut technologicznych (rys. 1.34).

0,

Rys. 1.34. Zbior alternatywnych marszrut produkggin

Rozwamy pierwsz z marszrut produkcyjnych RRRozwamy
spos6b rozmieszczenia przeptywdw pracy wgvendanej organizacji zgod-
nie z rysunkiem 1.35.

Operacje @..,0, sa charakterystyczne dla operacji technologicz-
nych, z kolei operacje.f...,T;s okreslaja operacje transportowe przedmio-
tébw pracy pomidzy poszczegllnymi przedbiorstwami rozproszonymi
geograficznie. Dopuszczalny przeptyw prac przgaerstwa wirtualnego
przybiera, zatem postasieci operacji przedstawionej na rysunku 1.36. Po-
szczegolne wzly grafu odpowiadaj operacjom realizowanym w przeesi
biorstwach partnerskich, z kolei tuki grafu wskazop kolejné¢ realizacji
poszczegollnych operaciji.
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Rys. 1.35. Przyktadowe rozmieszczenie przeptywaey prewntrz potencjalnego
przedsgbiorstwa wirtualnego

Rys. 1.36. Wariant dopuszczalnego przeptywu praggtencjalnym przedgbior-
stwie wirtualnym

Rozwamy wariant alokacji zasobéw — potencjalne struktorzed-
siebiorstwa wirtualnego zgodnie z tabdl.10. Tabela zawiera informacje o
dopuszczalnych przydziatach zasobéw do kolejnycéragi. Uwzgédnia
modalna¢ — istnienie zasoboéw alternatywnych. Wielgow tabeli okrélaja
czasy trwania poszczegOlnych operacji w umownyaingstkach czasu
(w tym przypadku w dniach).

Tab. 1.10. Wariant alokacji zasobow
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Zaséb Operacje
Al,l A1‘2 A1,3 A1,4 AI,S A2.] A2,2 A2.3 A2,4 A2‘5 A3,1 A3,2 A3,3 A4,1 A4.2
R1 4 3
R2 5 51 4
R3 4 3 5
R4 4 6 3
R5 2 1
R6 3 2 1
R7 3 1

Za okres analizy przyjmijmy dwa kolejne migse, tj. listopad
i grudzien b.r. Sumaryczny okres analizy wynosi, zat&mw 61 dni. Dyrek-
tywny poziom ceny realizacji projektu wynds&i= 300 u.j.p.

Celem uwzgldnienia czasowej dagincgici zasobow rozwany
map dostpnaici zasobow w czasie (rys. 1.37). Wado elementow
z rysunku oznaczajkoszty wykorzystania zasobow w danej jednostce cza
su, przy czym koszty rOwne zerq Bdwnoznaczne z brakiem miwvosci
wykorzystania danego zasobu w danym okresie czasu.

RI_|ofofofofol4lal4[4]4l4a]5][5][5]5]5]5]5]5[5[5[5[5[5[5[5[0f0[0]5
rR2 Jo[7Z[7] 7777888 o ofofofolo]5|6|6]6|6]6]6]6]6]|6]|6]6]6]6
z | R3 Jofofolololol3]3]3[s[3]3]3]3]3]3]3]3]3[3]ofofofofofo]ofo]o]o
¢ | Ra JoloJofofolofofo]s[s|s][8]8]ofofofofofofo[8]8 8 8[8[8[8]0[0]7
N | rs |o]o]o]o[ofo]o]o]o[10[10]10]10]10]10]10[T0[T0[T0[11]11]0 [0 |00 |0 [N0[1T[11]11
Re JofofoJolololololololol2]2]2]2]2]7|7]7 7|77 ]7]7]7]7 2
R7 JoloJolololololololia[ra[iz[o]o]o o o o iz[iz[12[12[12] 9]0 ]0o o]0 ]9
Listopad | 1]2]3]4]5|6]7|8]9 10]11]12]13[14]15]16/17]18]19|20|21|22|23|24|25]26|27|28|29|30
Rl |5[5]5[5]5]5[5]5[5[5]5[5]5]5[0fofofofofofofofof[ofofofo]ofo]0]0
R2 |6|6|6|6l6l6l6l6]6]6]olofolofofofolol8 ool 9] 0o]o]o[o]0]0]0
& | R3 Jofololo[3[3]3[3]3]3[3]3]3[3][3[3]3]3[3]3]3[3]3][3[3]3[3[3][3[3]3
¢ | ra J7[7]7]7[7]7]s[s]s[s]ofo[s]s[s[s[s[s[s][s[s|s][s]s[s[s|s][s[s[s]s
N Trs | fanfafele)z|eziziz)iziz)z]e] ez o oo oo o olo]o]o]o] 0
R6 |ololol2]2]2]2]2|2]2]2]2]2]2]2] 22444 |4|4|4[a[4]o]0]0[0]a]4
rR7 Jofofo]olololololololololololofoJololololololololo]ololo]o]o]o0
Grudzien|1]2[3]4|5|6|7|8|9|10{11]12]13]14]15|16|17|18]|19|20|21 |22 |23|24|25|26|27|28|29|30| 31

Rys. 1.37. Mapa daginasci zasobOw w czasie

Korzystapc z metody CPM wyznaczorigiezke krytyczm. Sciezka
ta zlazona jeSt Z OperaCji ﬂ—AgyrA&2—A1’3—A1‘2—A3’3—A2‘2—A2’3—A4’2—A1’1—
A1 A s Termin realizacji zlecenia wynikajy z czasu trwaniéciezki kry-
tycznej wynosi w tym przypadku 42 dni (rys. 1.38).
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Ri| [P ]]] [T s
R2 Ay, Azs Az
R3 Az A
R4 A A Ars
RS As As 3
R6 Asp | Asp Adp) As2
R7 Ad,i
1123|4]15/6]7/8]9]10{11{12(13(14/15[16{17(18] 19 |20 21/22|23|24/25|26/27| 28 |29|30|31{32|33|34|35|36|37|38|39(40|41|42
Okres planistyczny

Rys. 1.38Sciezka krytyczna zlecenia bez uwalylienia ograniczé zasobowych

Do alokacji zasobow zastosowano heurystyzujca na najmniej-
szychsrednich kosztach wykorzystania danego zasobu. &itadl0 wyni-
ka, ze dopuszczalny przydziat zasobOw do operagj; & zaséb R3 oraz
zasoOb R6.

Sredni koszt wykorzystania zasobu R3 wynosi 3 y.jqatomiast
sredni koszt udogpnienia zasobu w okresie [1, 61] wynosi 3, 62 u.j.p
Zgodnie z dam heurystyly alokacji zasobow priorytet uzyskuje zasob R3.
Operacja Az maze by wykonana przez jeden z trzech zasobéw alternatyw-
nych, tj. R1, R4, R7Sredni koszt wykorzystania danych zasobéw wynosi
odpowiednio: 4,83u.j.p. dla zasobu R1; 7,83 u.j.p. dla zasobu R4431
u.j.p. dla zasobu R7. Oznaczae,do wykonania operacji-Awykorzysta-
ny zostanie zaséb R1.

Uwzglednienie ogranicze zasobowych wyrsonych w mapie do-
stepnasci zasobéw (rys. 1.37) prowadzi do wyglmia czas cyklu realizacji
sciezki krytycznej do 52 dni. Rysunek 1.39 przedstavaanionogram reali-
zacji sciezki krytycznej zlecenia w ramach istrieych ograniczé zasobo-
wych.

Koszt wykorzystania zasobéw przydzielonych do rézpeanej
sciezki krytycznej wynosi 261 u.j.p. Margines czasu wgn® = 61 — 53 dni
z kolei margines kosztu jest rowny 39 = 300 — 26 .uWyznaczone wiel-
kosci pozwalaj kontynuowa proces poszukiwania dopuszczalnego harmo-
nogramu realizacji zlecenia.

W kolejnym kroku nalgy usurac z sieci operacje naigce do rozpa-
trywanej sciezki krytycznej. W wyniku, czego otrzymujemy dwie [sieci
P1iP2 (rys. 1.40).

Zmodyfikowana mapa dagincici zasobéw zostata przedstawiona
na rysunku 1.41. Gérne ograniczenia wyznaczonyclsipoi § nastpujace:

13 dni dla podsieci P1 i 10 dni dla podsieci P2.o@iesieniu daciezki
krytycznej A As5As A1 5-A17-As5A2 7Po5-As A1 A1 A5 pla-
nowane okresy realizacji dla kolejnych podsieci asn 17 dni tj., od 11
listopada do 27 listopada b.r. dla podsieci P1 &éadni, tj. od 25 listopada
do 6 grudnia b.r. dla podsieci P2.

100



Planowanie przeptywu pracy przegsibrstw wirtualnych

3
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Listopad 1|12|3|4|5|6|7|8[9(10(11|12|13|14|15|{16(17(18(19(20(21|22|23|24|25|26(27(28|29(30

ien|

Grudz

Rys. 1.39. Harmonogram realizagfiiezki krytycznej

Rys. 1.40. Efekt podzialu sieci zlecenia na podsiec

0[0f[0[0[0O[4[4]|4]4]|4][4[5[5[5|5|5]5]|5|5|5[5[5[5|5]|5]|5]0]0[0[S5
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Listopad 1(2(3|4(5(6|7(8|9|10(11|12|13(14|15|16(17|18|19(20(21|22(23(24|25(26(27|28(29(30
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1en

Grudz

Rys. 1.41. Harmonogram realizacji podsieci P2

Podsi€ P2 cechuje najmniejsza waitagornego ograniczenia. Sto-

sujac pierwsz z heurystyk poszukiwania rozyziania naley w pierwszej

J4

kolejnaici rozpatrzy dary podsi€ na mapie dogpnaici zasobéwSciezka

krytyczna tej podsieci ziona jest z operacji A—A4 i odpowiada jej mar-
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szruta produkcyjna RRs. Margines czasu jest rowny 6 dni z kolei margines
kosztu wynosi 28 u.j.p. (rys. 1.41). Poniewazpatrywana podsiesktada
si¢ z pojedynczegciezki z tego wzgtdu w kolejnym kroku powinna gy
rozpatrzona kolejna podsidj. podsi€ P1 (rys. 1.42).

R1 0[0[0[0[0|4]14]4[4[4[4|5]|5]|5|5[5[5[5]|5|5]|5|5[5[5[5|5]0]0]0]S>5
R2 10J0/0/0/0]{0]JO[0[0/0]JO[0[0[0[0|0|5]|6]|6|6[6[6|6|6]|6[6][6]0(0]0
B R3 0[0[0f0[0|0)3|3|3[3[3|3|3]0][0[0}J3[3]3]|3[0[{0[0[0({0]|0]0[0]0]O
2 R4 J0/0|0|0]0]|0[0[0[8|8|8|8[8[0[0/0|0|0[0]|0}JO[0/0/0]8[8[8[0[0[7
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R2 |0/0]6]|6]|6]|6[6[({6[6]/6]/0[0[0][0[0/0]/0]|0[8]9[9[9]9]|9]0]|0][0[0[0[0]0
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R6 J0[0]0 210J2(2(2)2|2(2]2|2[2]2]|2|4[4]|4]|4[4]4]4[4]0]0J0[0]4]4
R7 9[99 0[0({0/0]0]0{0[0[0[{0/0]0]|0[0[0[{0/0|0]0[0[0[0[0[0]0]JO0][O
Grudzien| 1|2 |3[4(5|6|7(8]|9|10{11|12|13|14(15|16|17[18|19|20(21|22|23 |24 (25|26|27(28|29(30| 31

Rys. 1.42. Wykres Gantt'a podsieci P1

Sciezka krytyczna podsieci P1 Zona jest z naspujacych operagcii
A; —As, Sciezka ta powinna byywykonana w terminie od 11 do 27 listopa-
da, tj. w chagu 17 dni. Odpowiadagy jej margines czasu wynosi 12 dni z
kolei margines kosztu wynosi 4 = 300 —296 u.j.ps(1.42). Dopuszczalny
harmonogram realizacji danego zlecenia w ramachramd) struktury
przedsgbiorstwa wirtualnego przedstawia rysunek 1.43.

kil L[] L[]

R2

R3

R4

RS

R6

R7

Rys. 1.43. Dopuszczalny harmonogram realizacji darsecenia

Legenda:
Legenda:
|:| — operacja $ciezki krytycznej Ay 4—As s—Az 2—A15-A12-As 5-Ar A 3—As—A11-A12-ALs
— operacja podsieci Az 1—Ajz,

@ — operacja podsieci Ay 1—Ay»
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Rysunek 1.44 przedstawia graf podziatu podzbior@yskanych
w procesie poszukiwania dopuszczalnego harmonograalizacji danego
Zlecenia.

AN, 5, RAC,,, DD, AN, ;, RAC, ;, DD,

Legenda:

— gbrne ograniczenie; margines czasu, margines kosztu

AN;;, RAC;;, DD; — wierzchotek drzewa

"""" > — kolejnos¢ przeszukiwania

Rys. 1.44. Graf drzewa podziatu podzbioréw uzysitamyprocesie wyznaczania
dopuszczalnego harmonogramu realizacji zlecenia

W rozwazanym przyktadzie kolejrié przeszukiwania jest olsena
przez nasipujace wierzchotki grafu, tj. 1-1-12, ktérym odpowiadaj
wielkosci gornych ogranicze tj.: 19, 10 i 13 dni. Okresy planistyczne dla
kolejnych podsieci wynogzodpowiednioDD = 61 dni,DD; = 17 dni,DD2
= 12 dni. Wielkdci RAG; oznaczaj j-ta modyfikacy, i-tej mapy dosfpnaci
zasobow w czasie. W analizowanym przypadku mapg&glosci zasobow
zostata zmodyfikowana dwa razy podczas przeszukangpioru rozwazan.

3.7. System komputerowo wspomaganego wariantowania zlace

Proponowana metoda planowania przeptywu pracy pidgdrstw
wirtualnych zostata zaimplementowana w pakieci@aoaie Symulator Pro-
jektow Wirtualnych SPWProgram zostat napisany $vodowisku Visual
C++ 6.0 [1.61]. Podstawowym celem oprogramowang jgspomaganie
decydenta na etapie planowania przeptywu produiajioprzyjmowanego
Zlecenia w systemie o zdeterminowanej strukturzaraCwany pakiet po-
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zwala odpowiedzie w trybie ,on-line”, na pytanie: czy mbwa jest reali-
zacja danego zlecenia w ramach danej strukturydpkg@orstwa wirtualne-
go przy znanych ograniczeniach zasobowych?

Procedura weryfikacji danego zlecenia wymaga dokianapecyfi-
kacji danych wejciowych, parametrow zlecenia produkcyjnego orazapar
metrow potencjalnego przedbiorstwa wirtualnego. Opracowany pakiet
okresla spos6b organizacji przeptywu produkcji w przyladspetnienia
warunkéw realizacji danego zlecenia. W przypadkgatgvnej odpowiedzi
na postawione pytanie program wskazuje b&aamie przyczyny odrzuce-
nia rozpatrywanego zlecenia.

3.7.1. Struktura i dziatanie systemu

Opracowany pakiet pracuje $sodowisku Microsoft Windows. Ula-
twia to prag uzytkownikowi, ktory pracuje w trybie graficznym. Zaple-
mentowana pomoc wspomagaytkownika w obstudze pakietu. Kolejne
komunikaty okna pomocy wskaaupa mdaliwe etapy wprowadzania da-
nych oraz na prezentaaptrzymanych wynikow. Pakiet sktada g nast¢pu-
jacych modutéw:Zlecenie Operacje Zasoby Widoki Weryfikacja Pomoc.
Rysunek 1.45 przedstawia algorytm programu.

Pierwszy modulZleceniestuzy do wprowadzania danych wejo-
wych dotycacych danego zlecenia. Specyfikacja nowowprowadzaaneg
Zlecenia wymaga okfkenia poziomu ceny, liczby, rodzaju jednostki czasu
oraz wielkaci zlecenia. Okno wprowadzania informacji o howyleceniu
przedstawia rysunek 1.46.

Przy opracowaniu programu przig nasgpujace zataenia:

» liczba operacji zlecenia nie ri by wigksza ni 100,
* liczba zasobéw (liczba kooperantéw) niez@dy¢ wieksza ni 50.
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Dane wejsciowe
Specyfikacja zlecenia: sie¢ operacji, termin realizacji, koszt realizacji

Specyfikacja systemu produkcyjnego: mapa dostgpnosci zasobow,
wariant alokacji zasobow

¥ Symulator Projektéw Wirtualnych - |I:I|5|‘
Zlecenie  Operacje Zasoby Widoki
HNowe Dodaj Dodaj ‘Mapa dostepnosci zasobdw
5 Usun Usuri Tabela alokacj zasobaw
s Edtui Edytui = !
Zapisz
Weryfikacja " »
Wybér strategii
wykenal przeszukiwania
# Najmnigjsze géme ograniczenie”
Naijwigksze géme ograniczenie A
_— Wybér
® Najkrétszy okres dostepu heurystyki
Majdtuzszy okres dostepu et b6
Majnizszy koszt wykorzystania aloxacj1 zasobow
Majwyzszy koszt wykorzpstania

Dane wyjsciowe

Pozytywna weryfikacja: Harmonogram Gantt’a
Raport kosztow

. * Raport kosziw - ¥yrob &
Dni.

12 12
2 5§ % # 2 1 6 ¥ 5 25168

Negatywna weryfikacja: Przyczyny odrzucenia zlecenia

Rys. 1.45. Algorytm programu Symulator ProjektowtWslinych

W Module Operacjewprowadzane ssdane odngnie operacji skfa-
dajacych sé na si€ projektows danego zlecenia. Modut ten usiavia
wprowadzanie informacji o poszczegoélnych operacjgojektu oraz
o relacjach midzy operacjami.

Modut Zasobyumazliwia wprowadzanie informacji o zasobach pro-
dukcyjnych kooperantow. Parametrami zasobu prodokgy jest: nazwa,
typ oraz widciciel zasobu. W programie zdefiniowano trzy podstae
typy zasobow: maszyna, cziowiekrodek transportu.
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i Nowe zlecenie

Parametry zlecenia

Cena maksymalna: [
Podstawa czasu: |Dni -
Liczba jednostek czasu:

Wielkosc zlecenia:

Stale programu
Maksymalna liczba zasobdw: 50

Maksymalna liczba operacji: 100

Anulu | Otwidrz |

Rys. 1.46. Okno informacji o danym zleceniu

Modut Widoki stuzy do definiowania ngidzy innymi mapy dosp-
nosci zasobdéw w czasie oraz atiovych wariantéw alokacji zasobéw. Po-
nadto modut ten pozwala na prezentagynikdw po przeprowadzeniu pro-
cesu weryfikacji.

Modut Weryfikacjaztozony jest z funkcjiwykonaj ktora stiy do
przeprowadzenia weryfikacji danego zlecenia patérk maliwosci jego
realizacji w ramach rozpatrywanego wirtualnegoayst produkcyjnego.

Specyfikacja zlecenia polega na ckeaiu parametrow zlecenia
produkcyjnego, tj. wielkéci zlecenia, terminu realizacji, poziomu ceny oraz
sieci operacji zlecenia. Specyfikacja systemu pkogmego wymaga okre-
$lenia parametrow systemu, tj. zasobow produkcyjrk@bperantéw, ogra-
niczen zasobowych (dysponowanych zdaloio produkcyjnych systemu)
oraz maliwych wariantow alokacji zasobow.

Po specyfikacji planowanego do realizacji zlecewaz parametrow
rozwazanego systemu produkcyjnego dokonywana jest ocewdiwosci
realizacji danego zlecenia w systemie wirtualnymyamach istniecych
ograniczé zasobowych. Planowanie przeptywu produkcji odbysia
w moduleWeryfikacjazgodnie z przytym algorytmem poszukiwania roz-
wigzania dopuszczalnego.

W programie zaimplementowano dwie, wéazej zaproponowane,
heurystyki poszukiwania rozadania dopuszczalnego, tj. heurystyki opartej
na najmniejszych/najwkszych wartéciach goérnego ograniczenia.zyd-
kownik oprogramowania dokonuje na etapie weryfikagjboru jednej stra-
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tegii w moduleWeryfikacja Domyslnie ustawiona jest strategia przeszuki-
wania rozpatrujca w pierwszej kolejriei podsieci o najmniejszym goérnym
ograniczeniu. W przypadku, gdy istrieglternatywne warianty marszruty
zlecenia, uytkownik zobligowany jest do wyboru heurystyki adai zaso-
béw. W programie zaimplementowane zostaly cztemyrystyki, tj. heury-
styka bazujca na najkrotszym okresie dgstt danego zasobu, heurystyka
bazupca na najdhzszym okresie dogbu danego zasobu, heurystyka bazuj
ca na najmniejszymdrednim koszcie wykorzystania danego zasobu oraz
heurystyka bazafa na najwgkszymsrednim koszcie wykorzystania danego
zasobu w danym horyzoncie czasu. Délmg ustawiona jest pierwsza
z wymienionych heurystyk (rys. 1.45).

Wprowadzenie danych wigjowych, wybor strategii przeszukiwania
potencjalnych harmonograméw realizacji danego nieceraz heurystyki
alokacji zasobdéw jest wginym warunkiem przeprowadzenia weryfikacii
danego zlecenia. W pierwszym etapie sprawdzang@sawnécé wprowa-
dzenia danych wégiowych. Badany jest radzy innymi warunek acyklicz-
nosci sieci operacji. Jeeli dane warunki & spetnione, to nagbuje urucho-
mienie gtébwnej procedury, sprawdzegj zachodzenie sekwencji warunkéw
wystarczajcych zgodnie z przygfym algorytmem wariantowania dopusz-
czalnego harmonogramu realizacji danego zlecenia.

“ Wykres Gantt'a zlecenia

oo o ]
To o e EEE ] a1z oAtz a1z a1z a1z a1z Al a1 a1 NN
PO O A4 At Al ats a1 ats ats SRR

£ >

Rys. 1.47. Przyktadowy harmonogram wyznaczony grangsie SPW

W przypadku pozytywnej weryfikacji generowany jesriant do-
puszczalnego harmonogramu realizacji zleceMénikowy harmonogram
jest przedstawiony za pompevykresu Gantt'a (rys. 1.47). Wielka pla-
nowanych kosztow realizacji operacji zlecenia oréekos¢ tacznego kosz-
tu wykonania danego zlecenia@ezentowane w postaci tabelaryczne;j.

W przypadku negatywnej weryfikacji danego zlecepa&iet wska-
zuje na bezpwednieprzyczyny odrzucenia zlecenirzykladowe komuni-
katy ukazugce s¢ w oknie programu ilustruje rysunek 1.48. Analizariu-
nikatow pozwala na dostosowanie systemu do regiliadzuconych zleae
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Oznacza toze program spetnia rownidunkcje doradcz w sytuacjach kon-
fliktowych.

Biad grafu E] Biad grafu @ Zakres czasu

Scizzka krytyczna nie miefc sie w zadanym kerminie,
Brakuje 7 jednostek czasu.

Kilka operacii korficowych! araf nie jest acykliczry!

Koszt maksymalny

Nigwrystarczajace zdolnosci produkeying dia reslizaci zlecsnia. Planowany koszt realizaci zlecenia wynosi 217
Zastb Z5 powinien by¢ dostepny w okresis od 230 do 244 w ilosel 15 jednostek czasu. i jest wiekszy nd zadane] ceny maksymalnei o 17.

Rys. 1.48. Komunikaty infornagie o przyczynie braku realizacji zlecenia

W programie zaimplementowano sposéb wyznaczaniat&aswy-
konania danego przedgsiziecia. Raport kosztow prezentowany jest
w postaci tabelarycznej (rys. 1.49). Poszczegéliezsze tabeli zarezerwo-
wane g dla operacji przedsivziecia. Kolumny obrazuj terminy rozpocz-
cia wykonania danych operacji oraz Zmanych z tym okreséw ponoszenia
naktadow finansowych. Wielkai w tabeli przedstawiajwielkos¢ kosztu
wykonania danej operacji w danym okresie planistyoz oraz koszt wyko-
nania operacji w danej jednostce czasu. Ostatmaokka ostatniej kolumny
tabeli zawiera informagjo wielkadsci tacznego kosztu realizacji przegsi
wziecia.

Generowane w programie raporty kosztéw pozwalz analiz
przeptywu gotéwki w rozwzanym horyzoncie czasu.zykownik oprogra-
mowania otrzymuje informacje nie tylko o wielikd tacznego kosztu wyko-
nania zlecenia, ale réwrieo kosztach poszczeg6linych operacji zlecenia.
Informacje zawarte w raportach mpgtuzy¢ decydentowi w analizie nie
liwosci finansowania przedsizigcia z wtasnychsrodkow lub wykorzysta-
nia w tym celu z kapitatu obcego, np. kredytu. Raposztow dostarcza
informacji o okresach wydatkowaniodkow piengznych na wykonanie
poszczegodlnych etapow przegsrigcia. Uzytkownik maze dokona bilansu
wymaganych naktadéw z dysponowanymi zasobami fimagmi. Jest to
istotna kwestia, szczegolnie w obecnej sytuacjktdvej dwa czs¢ przed-
sighiorstw ma problemy finansowe, wynikag m.in. z zatorow ptatniczych.
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| Raport kosztow, - Wyrob)%

Al 12 12
A12 32 » 64
A3 9 9
Al5 43 48
422 ] 30
A23 15 il
A24 35 35
425 3 3
A3 20 20

A32 4 4 Eaceny

433 11 ot
A 9 3

Ad2 2 2 4

Razem 35 3 20 4 13 2 n 30 9 2 15 2 12 2 4 x 298%

Rys. 1.49. Przyktadowy raport kosztow generowapyogramie

3.7.2. Przykfadowy eksperyment komputerowy

W podrozdziale tym przedstawiony zostanie ekspengmigérego
celem jest weryfikacja przydatfm wykonanego oprogramowania.

Celem niniejszego eksperymentu jest odpowiea nasipujace py-
tania: czy meliwa jest realizacja danego projektu w ramach piteyjstruk-
tury przedsibiorstwa wirtualnego? Jaki jest czas wykonania gktoj? lle
wynosz koszty wykonania projektu? Czy istrjeplternatywne warianty
realizacji przedswzigcia?

Eksperyment dotyczy przyktadowijmy developerskigjktora roz-
patruje maliwos¢ realizacji danego projektu. Przedmiotem projelest |
budowa domku jednorodzinnego. Klient ztb oferte na wykonanie inwe-
stycji budowlanej. Na zamierzony cel planuje pragzy maksymalnie 70
000 ziotych. Klient zobowgzuje s¢ do pokrycia faktur zakupu materiatéw z
innych srodkéw. Wymaga on, aby inwestycja zrealizowanaaasiv chgu
najblizszych émiu miesécy. Poczatek inwestycji okrélony zostat na dzie
pierwszego kwietnia b.r. Termin ukezenia inwestycji budowlanej przypa-
da na dzi#é trzydziestego listopada b.r. Rozpatrywany horyzaaisu wyno-
si 244 dni.

Chac odpowiedzié klientowi na zapytanie ofertowe firma powinna
dokon& zbilansowania potrzeb klienta z glivosciami technicznymi. Fir-
ma developerska posiada wiasmwiedz ,know-how”, wspotpracuje
z wieloma firmami partnerskimi. Na potrzeby reatigadanego projektu
konieczne jest wykorzystanie zasobow kooperantéaz atgwiadczenia
developera w zakresie realizacji obiektéw. Pierwsatapem projektowania
prac jest okréenie zada skladajcych st na realizag danego przedsi
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wzigcia, okrdlenie czasOw trwania poszczegolnych etapow. Tateld
przedstawia specyfikacpperacji projektowych.

Tab. 1.11. Charakterystyka operacji budowy domkugeodzinnego

Czas trwania

Lp. Nazwa operacji Symbol operacji operacii [dni]
1 Przekazanie i zagospodarowanie terenu O1 2
2 Wykonanie robét pomiarowych 02 1

3 Zdjecie humusu 03 2

4 Wykopanie wykopu pod fundamenty 04 3
5 Podhczenie energii 05 4

6 Podhczenie kanalizacji 06 4

7 Wylanie fundamentu o7 5

8 Wylanie piyty fundamentowej 08 10
9 Stawianigcian konstrukcyjnych 09 7
10 Wykonanie stropu had parterem 010 6
11 Wykonanieciany kolankowej 011 3

12 Wykonanie konstrukcji dachu 012 6
13 Pokrycie dachu 013 11
14 Wykonanigcianek dziatowych 014 13
15 Wykonanie instalacji elektrycznej 015 16
16 Wykonanie instalacji wodnésiekowej 016 12
17 Wykonanie instalacji grzewczej 017 18
18 Tynkowanigcian wewrtrznych 018 7

19 Wstawianie okien i drzwi zewtiznych 019 5

20 Polaenie glazury 020 9

21 Wykonanie schodéw 021 4
22 Ocieplanigcian zewntrznych 022 17
23 Malowaniescian 023 13
24 Tynkowaniecian zewrtrznych 024 8

25 Wykonanie ogrodzenia 025 11
26 Polaenie paneli podtogowych 026 7
27 Wstawianie drzwi wewitrznych 027 5

28 Zagospodarowanie terenu 028 15
29 Dokonanie odbioru inwestorskiego 029 1

Rozwamy potencjala organizacj wirtualma ztozomg z firmy deve-
loperskiej w roli lidera oraz 12 firm. Firmy te wykuja specjalistyczne
ustugi, dysponuj nie w petni wykorzystanymi zasobami produkcyjnymi,
ktore oferusp na wykonanie danego projektu. Specyfikacja zasolpow
szczegolnych przeddiiorstw zostata gfa w tabeli 1.12.

Siet realizacji rozwaanego projektu uwzgtinia operacije projekto-
we oraz relacje mdzy poszczegdlnymi operacjami. Rozpgme danej ope-
racji maze sk rozpocza¢ pod warunkiemze operacja bezgoednio p po-
przedzajca (poprzednik) zostata ukczona. Informacje o operacjach pro-
jektu zostaly wprowadzone do programu. Rysunek h&@dstawia okno
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pakietu z wprowadzonym diagramem sieciowym budowynkl jednoro-
dzinnego.

Tab. 1.12. Specyfikacja zasob6w produkcyjnych keopéw

Nazwa firmy Nazwa zasobu Symbol zasobu
Firma 1 Robotnik Z1
Firma 2 Geodeta Z2
Sprzit ciezki Z3
Firma 3 ,Gruszka” Z4
Robotnik Z5
Firma 4 Elektryk Z6
Firma 5 Murarz 27
. Hydraulik Z8
Firma 6 Cieptownik Z9
Firma 7 Dekarz Z10
Firma 8 Kafelkarz Z11
Firma 9 Stolarz Z12
. Malarz Z13
Firma 10 Murarz Z14
Firma 11 Robotnik do ocieplania budynku Z15
Firma 12 Robotnik do wstawiania okien i drzwi Z16
Deweloper Wykonawca gtéwny Z17
* Symulaton Projektoy Mirtualoyeh g@

Ze Gy Zasty W Wi P

Rys. 1.50. Diagram sieciowy projektu
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Do programu wprowadzono informacje o poszczegoélmatobach
produkcyjnych oferowanych przez potencjalnych utikéw tancucha
dostaw. Parametrami charaktengyimi poszczegoélne zasoby: snazwa,
typ zasobu oraz nazwa przegsorstwa, ktory jest w posiadaniu danego
zasobu. Rysunek 1.51 przedstawia okno wprowadzadenych
o przyktadowym zasobie.

=5 Dodawanie zasobu E]@@
.S

Mazwa: |Z 17

Typ: |Ezluwiek j

Wiagciciel: |Develuper|

P | 0K,

Rys. 1.51. Okno definiowania zasobow produkcyjnych

W nastpnym kroku zdefiniowano warianty alokacji zasobow.
W tym celu utworzono tabelalokacji zasob6éw. Dopuszczalne warianty
przydziatu zasobéw produkcyjnych do poszczegoélnggeracji projektu
przedstawia rysunek 1.52. Zaktada, sie do przeprowadzenia procesu in-
westycyjnego wykorzystuje szasoby alternatywne. Oznacza #e,istniep
alternatywne marszruty realizacji danego projeRtzydziat zasob6w do
danych operacji zdeterminowany jest wyborem heykystlokacji zasobdw.
Do pakietu wprowadzono informacje o dopuszczalnyariantach przy-
dziatu zasobow do operaciji sieci projektu.

Kazdy zas6b produkcyjny charakteryzuje okres gmstsci oraz
jednostkowy koszt wykorzystania. Przyjmuje, sie wielkasci te s okresla-
ne przez kadego uczestnika przedsizieccia z osobna. Okresy dephaici
zasobow wynikaj z przygtych harmonograméw prac poszczegoélnych ko-
operantow, natomiast koszty jednostkowe élaree g na podstawie wyko-
nanych przez nich kalkulacji. Ograniczenia ¢pst zasobow specyfikuje
mapa dosipnadici zasobow w czasie. Wielka w tabeli ujmuj koszty jed-
nostkowe wykorzystania danego zasobu w danej jédaazasu. Rysunek
1.53 przedstawia dysponowane zdaétigrodukcyjne zasobow poszczegol-
nych kooperantéw w rozwanym horyzoncie czasu, tj. wagu 244 dni.
Zakfada st, ze w rozwaanym horyzoncie czasu koszty tessate.
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Specyfikacja potencjalnego przedsorstwa wirtualnego wprowa-
dzona zostata do programu. Po wprowadzeniu danysjkciawych prze-
prowadzono weryfikagj mozliwosci realizacji danego zlecenia w ramach
rozpatrywanego przedsgiorstwa. W tym celu wykorzystano heurystyk
poszukiwania rozwizania dopuszczalnego bagugj na najmniejszych gor-
nych ograniczeniach. Ze wazglu na istnienie zasobdéw alternatywnych do-
konano wyboru strategii alokacji zasobdw.

il Tabela alokacji zasobow:

1
2

e

3 15
4 16

NNNNNNNN
FEFPTTTT

NN
EF

i

i

i

Ny

i

i

i

Rys. 1.52. Dopuszczalne warianty alokacji zasobow
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Rys. 1.53. Wycinek mapy dgmtasci zasobow

Spairéd zaimplementowanych heurystyk dwie z nich praaado
wyznaczenia dopuszczalnego harmonogramu realizdéefienia. $ nimi
»Najkrotszy okres dogpu” oraz,najwyzszy koszt zasobu”

W programie sprawdzono rdowosé realizacji danego projektu
z zastosowaniem strateginajmniejsze gorne ograniczenie podsie@taz
heurystyki alokacji zasobow ,najkrotszy okres dpst. W pierwszej kolej-
nosci na map dostpnaici zasobow naniesione zostaly operacje podsieci
0 najmniejszych wartgiach goérnego ograniczenia w danym horyzoncie
czasu. Operacje te wykonywane byly przez zasobyaktexryzujce st naj-
krotszym okresem dagiu w tym terminie. Wynikiem przedstawionego
procesu jest dopuszczalny harmonogram realizagjektu. Czas wykonania
planowanej inwestycji budowlanej wynosi 215 dni.riylaes czasu wynosi,
zatem 29 dni. Harmonogram realizacji zlecenia uaggkz zastosowaniem
heurystyki ,najkrétszy okres dagtu” zostat poréwnany z harmonogramem
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realizacji wyznaczonym z zastosowaniem kolejnejrystyki alokacji zaso-
béw, tj. ,najwiekszego kosztuasobu”. Planowany koszt wykonania danej
inwestycji w przypadku pierwszego sposobu weryfikagynosi 66 600
zlotych.

W odniesieniu do drugiego przypadku weryfikacji 90 dopusz-
czalnych wariantéw alokacji zasob6w przedmiotemyfileaicji byta mar-
szruta technologiczna ztona z zasobow o najgiszych kosztach aycia.
Efektem zastosowania danej heurystyki alokacji késojest dopuszczalny
harmonogram. Wynika z niegge planowany czas realizacji projektu wyno-
si 217 dni. Koszt wykonania projektu wynosi 67 Zigtych.

Z przeprowadzonej weryfikacji wynikage zastosowane heurystyki
alokacji zasobow prowadzdo odmiennych rozwean. Uzycie pierwszej
heurystyki skraca czas wykonania projektu w por@vima wyznaczonym
czasem uzyskanym z zastosowaniem heurystyki o aggmych kosztach
wykorzystania danego zasobu w okresie dyrektywn@seczdnasé czasu
wynosi 2 dni. Drug wymierm korzyécia uzycia danej heurystyki jest reduk-
cja naktadéw finansowych poniesionych na realizémjvestycji. Zaoszacz
dzonesrodki wynosz 1 170 ziotych.

Pierwsza heurystyka okazata 8i tym przypadku bardziej efektyw-
na. Pozwala osgna¢ lepsze rezultaty ekonomiczne w odniesieniu do diwoc
parametrow projektu, tj. czasu oraz kosztu. Zastaste jednej idrugiej
strategii prowadzi do wyznaczenia dopuszczalnegdawi realizacji pro-
jektu budowy domku. Inwestycja ta byt zrealizowana zgodnie z wy-
maganiami klienta przy zachowaniu ograniczeasobowych rozwanej
struktury potencjalnego przegsiorstwa wirtualnego.

W przypadku weryfikacji zlecenia z zastosowanidraurystyki
LNajdtuzszy okres dogbu” oraz,najnizszy koszt zasobustrzymano komu-
nikat o przyczynie braku nmibwosci wykonania danego projektu. Rysunek
1.54 przedstawia komunikat z programu.

Margines czasu

Przekroczony margines czasu sciezki krybycznej podsieci zawierajgcej operacje 026-027-029,
Margines czasu wynosi -5 jednostek czasu,

Rys. 1.54. Komunikat o przyczynie odrzucenia ptojek

W programie ponowiono pr@bwyznaczenia dopuszczalnego roz-
wiazania. Sprawdzono istnienie kolejnych wariantowizaaji danego pro-
jektu z zastosowaniem strategii poszukiwania opadenajwikszych war-
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tosciach gornego ograniczenia danej podsieci. Stratégiw powazaniu

z danymi heurystykami alokacji zasobow nie prowatiziwyznaczenia roz-
wiagzania dopuszczalnego. W przypadku zastosowaniay$tglar ,najkrot-

szy okres dogpu” oraz heurystykinajwi¢kszy koszt zasobudtrzymano
ten sam komunikat (rys. 1.55). Wynika z nieg®,operacja O20 (patenie
glazury) nie mae by zrealizowana w wyznaczonym terminie, tj. od 166 do
169 (por. rys. 1.56).

Migwystarczajgee zdolnosc produkeyine dla realizacii operacii 020
Zasb 211 powinien byé dostepny w okresie od 166 do 163 wlosc 9 jednostek czasu,

Rys. 1.55. Komunikat o braku glierosci wyznaczenia harmonogramu

Widok zaszeregowanych operacji - domek00

“~TowanN

NS o3 o0 02 03 03 02
------
---- 02 o2 022 022 M

Rys. 1.56. Wycinek harmonogramu bez wdrgénia operacji 020

Zestawienie wynikow eksperymentow

Tabela 1.16 zawiera dane Wgiowe z przeprowadzonych ekspery-
mentoéw komputerowych uzyskane w prograr8iamulator Projektéw Wir-
tualnych

Badania prowadzone byly w kilku etapach. W piermszgtapie
sprawdzono mgiwos¢ realizacji zlecé w danych systemach produkcyjnych
bez uwzgtdnienia modalngci. Zalazono, ze nie istniej zasoby alternatyw-
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ne. W drugim etapie wprowadzono informacje o zasblaternatywnych.
Na tym etapie wykorzystano zaimplementowane heykystlokacji zaso-
béw, ktére na wczmiejszym etapie nie znalazly zastosowania. W kglajn
etapie badazmodyfikowano mapy dogtnadsci zasobdéw. Modyfikacja ma-
py dostpndsci zasobOw polegata na zrticowaniu wielkdci kosztéw wy-
korzystania poszczeg6llnych zasobéw. Zatwm, ze % koszty dynamiczne.
Oznacza toze koszty § rozne w poszczegoélnych jednostkach okresu plani-
stycznego. Zmianie nie uleglty natomiast okresy gugEkci danych zaso-
béw w przygtym horyzoncie czasu.

Tab. 1.16. Poréwnanie wynikow eksperymentéw kompugeh

Eksperyment Sposob weryfikacji | Harmonogram | Dane wyjSciowe
Zalozenia Numer Numer Numer Koszt | Termin
tak/nie
eksperymentu | strategii | heurystyki [z1] [dni]
brak
1 1,2 - tak 64 200 215
modalnos$ci
2 o &
g z2 8 1 1 1 tak 66 600 215
> 2 2
5§35 z I 1 23 nic = -
S ¢ § .
M &, | modalnoscia 1 1 4 tak 67770 217
1 2 1,2,3,4 nie - =
brak
1 1,2 - tak 65 042 215
% modalnosci
e,
2 4 5 1 1 1 tak 65885 | 215
= o
=3 5 z I 1 2.3 i Z 7
BB g -
Q <. | modalno$cia 1 2 4 tak 67 940 215
1 2 1,2,3,4 nie - =
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Podsumowanie

Nowoczesne technologie informacyjne oraz Internetngstarczaj-
co zaawansowane, aby &tsie narzdziem scalajcym rozproszone firmy
wokot wspolnego celu. Utworzona na bazie Internataz technologii in-
formacyjnych organizacja wirtualna sklagtzg s¢ z matych isrednich firm
jest w stanie lepiej monitorowa identyfikowa: stabe sygnaty dochoglze z
rynku, ankeli dwza firma posiadajca swoje oddziaty w terenie. Dobra zna-
jomosé¢ specyfiki rynku lokalnego, czyli znajorfpotrzeb, upodohia sytu-
acji finansowej, strategii rozwojowej potencjalnyklentéw, stanowd dla
matej firmy bardzo silny atut, ktéry powinien dwykorzystany w organiza-
cji wirtualnej. Ponadto wlasdé spoczywajca w kkach wigcicieli firm
tworzacych tak organizagj, utatwia prowadzenie wspolnej polityki dziata-
nia (pod warunkiem oczyvdie, ze optaca & ona wszystkim uczestnikom).
Jest ona najsilniejszym czynnikiem motyweym do wykonywania pracy
0 najwyzszej jakdci. Organizacja wirtualna dgi temu skupia w sobie
najlepsze cechy.

Niezalenosé¢ finansowa w stosunku do siebie wszystkich uczestni
kow organizacji poaiga za sofp przeniesienie kosztéw jej dziatakwd na
kazdego z nich. Wikiciele widzcy korzyci ptynace z pozostawania w
niej, cketnie poniog réwniez koszty swojego rozwoju, przynegztym sa-
mym nowe wartéci oraz dzieic koszty przeznaczone na rozwoj.

Wykorzystanie wirtualnej wspéitpracy pagdizy firma bazowa
i matymi firmami zajmugcymi sk dystrybucy lokalm i serwisem urzdzen,
znacznie poprawitoby sytuacjvszystkich uczestnikow wspotpracy. Firma
matka zyskataby dzki temu dostp do specyficznego rynku lokalnego dele-
gujac jednoczénie cah obstug posprzedana swoim partnerom. Partnerzy z
kolei — firmy satelitarne otrzymag takay obstug zyskup na catym serwisie
gwarancyjnym i pogwarancyjnym a dodatkowo gpsto bazy wiedzy firmy
matki. Klient natomiast otrzymaitby produkt dostosmy do jego potrzeb,
miatby zapewniof szyblk i tania pomoc (wg cen lokalnych), a egzekwowa-
nie odpowiedzialngi byloby przejrzyste, bez zbnego pokonywania ko-
lejnych szczebli biurokracji. Rzetelftowszystkich uczestnikow organizacji
oparta na wtasrgi oraz kompetencjach kluczowych, zapewniatabyrklie
towi najwyzszej jakdci obstug, co wzmocnitoby pozyejsamej organizacji
jak i jej uczestnikbw. Obok mocnych stron aliansdtworzonych w cyber-
przestrzeni istnigj oczywicie i strony stabe. Uczestnictwo w organizaciji
wirtualnej wymaga réwnie inwestycji w odpowiedni spez oraz systemy
informatyczne. Kandydaci na firmy bazowe powinngipda szybkie tatwo
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dostpne bazy danych. Problememréwniez: brak wzorcéw pogpowania,
mozliwoé¢ dolaczenia firm niekompetentnych oraz wzajemne zaufavlie
mo jednak tych mankamentéw organizacja wirtualmasta ogromne nie
liwosci do poprawy swojej pozycji na rynku — z uwadhieniem firm ma-
tych, érednich, jak i jednoosobowych, posiagaich kompetencije kluczowe.

Wirtualne firmy keda powstawaty na rynku gospodarczym, ponie-
waz jest to korzystne ze wzgléw biznesowych i zaistnienia na nich. Jed-
nak, zeby stworzy im odpowiedniesrodowisko do dziatania konieczne jest
wiele zmian legislacyjnych oraz zmian w mentatidudzkiej, tak, aby za-
akceptowa odmienn, koncepag pracy i méc kreowa konieczne dla tych
form organizacji zaufanie. Wirtualizacja jednostglspodarczych przybiera
dopiero pocatkowe stadium realizacji, jednak organizacja wiktaajest
srodkiem do jej osigniccia i to zaréwno dla polskich, jak i zagranicznych
przedsgbiorstw. Jest formporganizacji dziatalngei, ktéra stata si przepust-
ka do zaistnienia przeddiiorstw w nowych warunkach ekonomicznych
elektronicznego biznesu ogarnieg¢go cahswiat.

W niniejszym rozdziale przedstawiono stosunkowo efevme or-
ganizacji. Okrélono warunki jej funkcjonowania. Poréwnano tieosci
dziatania w ramach tradycyjnej i nowoczesnej, zdeWano mocne i stabe
strony. Racjonalna organizacja produkcji w przelisrstwie wirtualnym
wymaga dosipu do odpowiednich systemdéw wspomagggh procesy for-
mowania wirtualnego przedsiorstwa, planowania przeptywu produkcji
oraz oceny zgtaszanych do systemu zlebd¥ tym celu opracowano meted
planowania przeptywu produkcji w przeesiorstwie wirtualnym, ktérej
implementacja w systemie komputerowym wyznaczalgiysob realizaciji
produkcji zapewniakcy spetlnienie oczekiwa Kklienta zwhzanych
z wykonaniem danego zlecenia przy aktualnie dyspangch maliwo-
sciach technicznych potencjalnego wykonawcy w tryjma-line”. Przed-
miotem rozwaan byly zagadnienia zagdzania przeptywem pracy przegsi
biorstw wirtualnych w warunkach deterministycznyograniczé zasobo-
wych. Problemy te nata do klasy probleméw NP-trudnych. Ze wadli na
ztozonas¢ obliczeniow problemu zrezygnowano z poszukiwania regzat
nia optymalnego na rzecz rozzania dopuszczalnego.

Celem analizy mdiwosci zbilansowania wymaga klienta
z mazliwosciami  producenta opracowano model uktadu producent—
konsument. Model ten unalbwit wyznaczenie zwizkéw migdzy parame-
trami opracowanego modelu. Zwaki te determinyg mozliwosé realizacji
okreslonego zlecenia w systemie o niewykorzystanych tmipElolndciach
produkcyjnych. Proponowany model zorientowany jstklienta oraz na
potencjalnego producenta danego wyrobu. W ramaghopiowanego ukia-
du wyr&@niono model producenta, ktory odzwierciedla paraynpotencjal-
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nego systemudalacego w dyspozycji oraz model klienta, ktéry wynika
potrzeb zleceniodawcy. Model ukladu producent—koresaut umaliwit
okreslenie terminu oraz kosztu realizacji nowowprowadsgm zlecenia w
systemie produkcyjnym o znanych, niewykorzystangastach produkcyj-
nych.

Zaproponowana metoda poszukiwania dopuszczalnegdanua
harmonogramu realizacji zlecenia (przedsiccia) umaliwia wyznaczenie
dopuszczalnego rozwdania w krotkim czasie, w przypadku gdy spetniony
jest zbior warunkow wystarczaych. Wykorzystuje koncepggciezki kry-
tycznej i opiera si na schemacie procedury podziatu i ogranic£epraco-
wane warianty metody oparte zostaty na zbiorze mkaw wiazacych ogra-
niczenia rozwzanego problemu z rtiwosciami dosgpnego systemu pro-
dukcyjnego. Warunki te majcharakter warunkéw wystarczaych, spet-
nienie ktoérych gwarantuje okilene wiaciwosci planowanego przebiegu
produkcji. Metoda ta stanowi atrakcyjnpod wzgtdem wymaganych na-
ktadow, alternatyw dla znanych metod planowania i sterowania przez pr
jekt.

Na podstawie opracowanej metody utworzony zosiadgam kom-
puterowy Symulator Projektéw Wirtualnych wspomaggj sterowanie
przeptywem produkcji w warunkach istrieych ograniczé w srodowisku
wieloprojektowym. Pozwala on na podejmowanie deocydnanie przyg-
cia mdz odrzucenia danego zlecenia produkcyjnego w trybieline”.
Utworzony pakiet jest efektywnym nadziem do weryfikacji wariantéw
organizacji przeptywu produkcji w przedsiorstwach wirtualnych. Daje
mozliwos¢ uzyskania dopuszczalnego rozmania w przypadku, gdy wyge-
nerowanie rozwizania optymalnego jest bardzo trudne lub nidine w
zalawonym czasie (w trybie ,on-line). Pakiet ten zadoy¢ réwniez zastoso-
wany do wspomagania procesow decyzyjnych w przbisstwach trady-
cyjnych. Zastosowanie pakietu pozwala, w trybiebigaco, zaprojektowa
obcigzenie systemu produkcyjnego w postaci harmonogramantt@ oraz
wyznaczy wielkosci kosztow wykonania danego zlecenia. Decydent na
podstawie wynikow uzyskiwanych w programie zmgch wariantow reali-
zacji zlecenia dla wybranych regut priorytetu dolijgnwyboru najlepszej
strategii harmonogramowania. Pakiet ten pozwolittamatyzowa proces
przyjmowania, analizy nowowprowadzanych zie®e warunkach determi-
nistycznych ograniczezasobowych systemow produkcyjnych.
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