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IDENTYFIKACJA OBSZAROW WIEDZY W PROCESIE REALIZACJI
ZAMOWIENIA

Streszczenie
W artykule przedstawiono, na bazie wynikdéw badan ankietowych i przeprowadzonych wywiadow,
propozycje obszaré6w wiedzy, istotnych zdaniem autordéw, przy realizacji procesu zamowienia.
Badaniem objeto przedsigbiorstwa przemystu maszynowego, dla ktorych opracowywany jest
system informatyczny wspierajacy zarzadzanie wiedza w tego typu przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, proces realizacji zamowienia, przemyst maszynowy

1. WPROWADZENIE

Przedsigbiorstwa przemystu budowy maszyn naleza do srodowiska produkcyjnego zwanego
w literaturze ,konstrukcja na zamowienie - ETO” (z j. ang. engineering-to-order).
Srodowisko to ma charakter produkcji jednostkowej (matoseryjnej) tj. produkcji na
indywidualne zamowienie klienta. Ten typ produkcji odnosi si¢ do produktow, dla ktérych
klient wymaga specyficznego opracowania inzynierskiego, znaczacej modyfikacji lub zakupu
nowych materiatéw. Konstrukcja i technologia sa zwykle opracowywane indywidualnie dla
konkretnego zlecenia klienta. Sa to na og6l niepowtarzalne projekty charakteryzujace si¢
specyficznymi wymaganiami odno$nie planowania technicznego i zarzadzania produkcja oraz
sposobem planowania 1 rozliczania wydatkow. Czgstym problemem jest tworzenie ofert na
wyroby projektowane na zamdwienie w krotkich seriach. Projekty takie realizowane sa na
podstawie poczatkowo niepetnych danych, poczynajac od przygotowania oferty i jej wyceny,
przez opracowanie budzetu i1 harmonogramu realizacji, a skonczywszy na nadzorze nad
realizacjq i rozliczeniem kontraktu. Powtarzalno§¢ zamowien jest niewielka lub nawet Zadna.
Proces realizacji zamowienia w tego typu Srodowisku wymaga szczegdlnego wsparcia w
zakresie zarzadzania wiedza.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan ankietowych przeprowadzonych na
potrzeby identyfikacji luk wiedzy w procesie realizacji zamowienia w przedsigbiorstwach
przemystu maszynowego. Badania ankietowe miaty na celu wskazanie obszarow dziatania, w
ramach procesu realizacji zamowienia, wymagajacych szczegdlnego wsparcia wiedza. Bedzie
to podstawa budowy systemu informatycznego wspierajacego zarzadzanie wiedza w tego
typu przedsigbiorstwach.

*Politechnika Slaska, Instytut Zarzadzania i Administracji, Wydzial Organizacji i Zarzadzania
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2. WIEDZA KLIENTOW, DOSTAWCOW 1 KONKURENCII W PROCESIE
REALIZACJI ZAMOWIENIA

Proces realizacji zamowienia

Literatura przedmiotu podaje, ze proces realizacji zamdwienia stanowi jeden z
kluczowych procesow dziatalno$ci kazdej organizacji [7], [15]. Proces realizacji zamowienia
rozpoczyna si¢ od otrzymania zamodwienia od klientow, a konczy wraz z dostarczeniem
produktéw koncowych. Obejmuje on takie dzialania, jak: przetwarzanie zaméwien, kontrola
zapasoOw, podejmowanie decyzji make or buy, wybor dostawcoéw, planowanie zakupow,
produkcje komponentéw i montaz koncowy produktu i dostawy. Kazde przedsigbiorstwo
realizuje zamoOwienia zgodnie z wypracowanym schematem post¢gpowania, uzaleznionym
miedzy innymi od $§rodowiska produkcyjnego, w ktérym dziata (np. produkcja na magazyn -
MTS, produkcja na zmoéwienie - MTO, konstrukcja na zamoéwienie - ETO 1 montaz na
zamowienie-ATO). Pomimo réznych cech tych srodowisk mozna wymieni¢ wspolne dla nich
cele, a mianowicie [8]:
(1) dostawy produktow, aby zaspokoi¢ oczekiwania klientow we wlasciwym czasie,
wlasciwym miejscu, odpowiedniej ilosci 1 odpowiedniej cenie, oraz
(2) elastyczne reagowanie na zmienno$¢ otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego.
W kazdym procesie realizacji zamOwienia szeroki zakres dzialan wykonywany jest przez
pracownikow z roéznych jednostek funkcjonalnych przedsigbiorstwa (np. personel ds.
sprzedazy do przetwarzania zamowien klientow, personel ds. planowania do opracowywania
planéw produkcyjnych i harmonograméw oraz pracownicy bezposrednio produkcyjni do
realizacji zadan produkcyjnych na stanowiskach roboczych). W rezultacie proces realizacji
zaméOwienia jest skomplikowanym przedsigwzigciem 1 wymaga integracji dziatan i
koordynacji wielu komorek w catym tancuchu dostaw [3].
W ostatnich czasach naukowcy zaczgli dostrzegaé coraz wigkszy wplyw zarzadzania wiedza
na zarzadzanie zarowno wewngtrznym jaki i zewngtrznym tancuchem dostaw [4; Spekman et
al., 2002]. Jak podaje Magsood i inni [9], zarzadzanie wiedza w tancuchach dostaw sprzyja
ich innowacyjnosci i kreatywnosci, czyli cechom, ktore dzisiaj sa niezbedne do przetrwania w
nieprzewidywalnym S$rodowisku biznesowym. Zaimplementowanie zarzadzania wiedza w
zarzadzanie tancuchem dostaw sprawia, ze najlepsza, dostgpna wiedza moze zostaé
wykorzystana do tworzenia i dostarczania produktow i ustug na rynek. W ten sposob cenne
doswiadczenia 1 znajomos$¢ najlepszych praktyk moga byc efektywnie przechowywane i
wykorzystywane w catym tancuchu dostaw [12]. Stad tez bardzo istotne staja si¢ badania w
kierunku

Lancuch wiedzy

Potencjalne Zrédta przewagi konkurencyjnej mozna znalez¢ w wielu obszarach firmy. Porter
zaproponowal model tancucha wartosci, sktadajacy si¢ z dziewigciu dziatan tworzacych
warto$¢ [11]. Obecnie podkresla sig, ze tancuch wartosci firmy zwykle jest polaczony z
fancuchami wartosci dostawcow, klientow, ktorzy tworza tancuch wartosci catego tancucha
dostaw [6]. Model ten pozwala zatem, identyfikowa¢ te obszary funkcjonowania organizacji,
ktore kreuja jej przewage konkurencyjna i generuja wynik finansowy. RoOwnocze$nie firmy
analizuja fancuch warto$ci migdzy jego dostawcami, producentami i klientami aby dodatkowo
znalez¢ sposoby poprawy swojej konkurencyjnosci.

Przez ostatnia dekade wielu autoréw podkre§la znaczenie jednego z zasobow
przedsigbiorstwa, jakim jest wiedza (Szerzej - zarzadzanie wiedza) jako kluczowego czynnika
w walce z konkurencja. Shin, Holden i Schmidt opracowali, na podobienstwo tancucha
warto$ci Porter’a, koncepcje tancucha wartosSci zarzadzania wiedza [13] (rys.1). Autorzy
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podzielili tancuch warto$ci zarzadzania wiedza na cztery etapy: tworzenie wiedzy,
przechowywanie (sktadowanie), dystrybucja i zastosowanie.

Holsapple i Singh zaproponowali model procesu zarzadzania wiedza, ktory podzielili na
dziatania podstawowe i wspierajace [13]. Do pigciu podstawowych aktywnosci zaliczyli:
zdobywanie wiedzy, selekcja wiedzy, generowanie wiedzy, internalizacja i eksternalizacja
[1]. Jako wspierajace dziatania wymieniaja: koordynacjg, pomiar i kontrolg.

Systematycznie gromadzona wiedza pozyskana od klientow, dostawcow 1 uczestnikéw rynku
powinna dociera¢ do kierownikow, by mogli zaplanowaé i opracowa¢ nowe konkurencyjne
strategie. Analiza literatury rzadko przedstawia jak firmy transformuja wiedze pozyskana od
klienta, dostawcy do poprawy jej konkurencyjnosci [13].

Dtoczenie zewnetrzne

Wiedza klientdw Wiedza dostawcow Wiedza konkurencji
Wiedza zewneirzna
S S —  — — L- . . e — —

Ctoczenie wewnetrzne — -
viodel taricucha wiedzy

! | | E—T—

Nabywanie ” Selekcja H Generowanie Internalizacja H Eksternalizacja

) Rys. 1 Model lancuchawiedzy
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie Shu-Mei Tseng, 2009, A study on customer, supplier, and competitor
knowledge using the knowledge chain model, International Journal of Information Management 29, s.491

Klient jako zrodto wiedzy w procesie realizacji zamdwienia

Rowley przyjal, Ze wiedza klienta jest niematerialnym aktywem majacym wktad dla rozwoju
firmy, poniewaz pozwala na wzrost jej warto$ci [13]. Pracownicy powinni chwytaé¢ kazda
okazje wspotpracy z klientami, w celu budowy i poszerzenia bazy wiedzy. W XXI-tym
wieku, marketing ktory do tej pory skupial si¢ na ,,masowym marketingu”
(niezroznicowanym) 1 segmentacji rynku, powinien przeksztalci¢ si¢ w podejscie gdzie
punktem centralnym jest Klient (tzw. indywidualizacja). W konsekwencji, firma moze zyskaé
gruntowne zrozumienie potrzeb swoich klientow a tym samym stanie si¢ zdolniejsza do
zaspokojenia ich wymagan. Stad waznym jest aby nie tylko budowa¢ obszerna baze wiedzy,
ale rowniez rozwija¢ konieczne mechanizmy do nabywania, kontroli i jej upowszechniania.
Alba i Hutchinson analizujac wiedzg klienta podzielili ja na dwie kategorie (obszary) [13]:

(1) stopien znajomosci (zaznajomienia) produktu/ustugi, majac na mysli ilo§¢ doswiadczenia
zgromadzonego przez klientéw wokot produktu;

(2) wiedza specjalistyczna, pokazujaca zdolno$¢ klienta do wykonywania zadan poprzez
obstugiwanie tego produktu.

Klienci dobrze zaznajomieni z produktem/ustuga maja wigcej okazji i kompetencji by
sprawdzi¢ jako$¢ produktu/ustugi 1 jednoczesnie posiadaja lepiej sprecyzowane oczekiwania
o przyszlej jakosci tego produktu/ustugi. Dobra znajomos$¢ produktu przez klienta silnie
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oddzialuje na artykulowanie jego oczekiwan. Jednoczesnie klienci zdobyta w ten sposob
wiedze w przysztosci traktuja jako standardy dla oceny jakosci nowych produktow. Aby
mozna byto osiagnac lepszy obraz zachowan klientéw menadzerowie zarzadzajacy procesem
realizacji zamdwienia musza wzmacniaé relacje z klientami, firma powinna poprawia¢ jakos¢
informacji pochodzacych od klienta. Zarzadzanie wiedza klienta przedstawia si¢ jako zbior
czynno$ci majacych na celu pozyskanie, utrzymanie, rozwoj doswiadczen i wiedzy klientow
[1]. Akumulacja danych i ich iloSciowa analiza sa niewystarczajacymi dziataniami do
dostatecznego zrozumienia, poniewaz zebranie informacji jest zaledwie poczatkowym
krokiem budowania wiedzy klienta. Zarzadzanie wiedza klienta oznacza sposob, w jaki firmy
wykorzystuja rézne (zard6wno jasno sprecyzowane jak i te domniemane) informacje
pochodzace od klienta, tzn. czy zdobyta informacja:

ma przetozenie na strategie dziatania,

powieksza poziom wiedzy organizacji [13].
W literaturze czgsto, kiedy wspomina si¢ o zarzadzaniu wiedza, autorzy maja na mysli
wewngetrzne dzialania, takie jak: pozyskiwanie, gromadzenie i1 dzielenie si¢ wiedza, ale
wiedza klienta jest skupiona na zewnatrz. Dlatego firmy powinny budowaé¢ w systematyczny,
zorganizowany Sposob komunikacje z klientami poprzez zbieranie danych osobowych
klientow, dane o sprzedazy, preferencje itp., np. poprzez systemy CRM [1].

Dostawcy jako zrodto wiedzy

Sukces w procesie realizacji zamdowienia ma oczywisty zwiazek zar6wno z rozwijana
technologia, jak rowniez z relacjami z klientami, dostawcami. Najbardziej znaczaca wiedza
jest tzw. wiedza ukryta, (ang. tacit knowledge), ktora wystepuje w osobistych rozmowach,
kontaktach, wspotdziataniu menadzeréw, klientow i dostawcoéw. Nonaka przedstawit model
tworzenia wiedzy bazujac na dynamicznej relacji migdzy klientami, dostawcami i
przedsigbiorstwami. [10] Autorzy podkreslaja konieczno$¢ wykorzystywania bezposrednich
rozmow pracownikow firm z jej klientami i dostawcami w celu pozyskania od nich nowej
wiedzy. Aby tak sig stato nalezy budowac¢ odpowiednie kanaty umozliwiajace wymiang mysli
efektywnego sposobu komunikacji migdzy soba, jako gléwny sposéb na skuteczne
pozyskiwanie wiedzy cichej. Yeniyurt, Cavusgil i Hult zauwazyli, Ze wiedza dostawcow jest
wykorzystywana do poprawy procesu podejmowania decyzji poprzez taczenie wymagan
klientow z potencjalem dostawcy, co ma swoje odzwierciedlenie np. w mniejszych kosztach
zasobow zaangazowanych po stronie realizujacej kontrakt/zlecenie [13].

W literaturze podkresla si¢ udzial dostawcéw w poczatkowych etapach realizowanego
kontraktu. Pisze sig, ze angazowanie dostawcow w kontrakt ma znaczacy wptyw na sukces
procesu realizacji zamowienia/kontraktu poprzez poprawg jakosci rozwijanego produktu,
skrocenie czasu wymaganego na badania (Time to Design), czasu dostarczenia produktu na
rynek (Time to Market) [2]. Wiedza pozyskana od dostawcoéw, podobnie jak wiedza klientow
powinna by¢ elementem wiedzy o rynku.

Konkurencja jako Zrodto wiedzy

Obecnie organizacja budujac swoja strategie¢ musi uwzgledni¢ zaréwno konkurencj¢ lokalna
(krajowa), jak 1 obecna poza granicami kraju. Przyjmujac, ze na wiedz¢ konkurencji sktadaja
si¢ ich kluczowe kompetencje to konkurencja jest zrodtem korzysci w postaci benchmarkingu
czy mozliwoscia transferu tych praktyk [13].

Menadzerowie powinni gruntownie rozpoznawa¢ konkurentéw i innych uczestnikow rynku
podobnie jak identyfikuje si¢ szanse 1 zagrozenia na rynku. Aktualne otoczenie
konkurencyjne charakteryzuje si¢ wieloma zrdédtami informacji, szybko zmieniajacymi si¢
technologiami, pojawiajacymi si¢ nowymi praktykami zarzadzania. Coraz wigcej uczestnikow
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rynku i krotsze cykle zycia produktow powoduja wzrost znaczenia wiedzy w organizacji.
Wykorzystanie wiedzy uczestnikow rynku (konkurencji) sktada si¢ z trzech etapow:
nabywanie, interpretacja i integracja. Jak podkreslaja autorzy, etapy te nie sa realizowane
(generowane) automatycznie, ale wprost zaleza od zdolno$ci zarzadzania wiedza danej
organizacji [13].

3. WYNIKI BADAN

Identyfikacja obszaréw wiedzy w procesie realizacji zamdowienia zostata dokonana w postaci
ukierunkowanych wywiadow z przedstawicielami firm. Wérdd nich znalezli si¢ wlasciciele,
dyrektorzy firm, kierownicy komorek odpowiedzialnych za rozwo6j nowych produktéw i
wdrazanych technologii (np. dziaty konstrukcyjne, technicznego przygotowania produkeji).
Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly wykorzystania instrumentéw wspierajacych wiedze
oraz zostaly podzielone wg. kolejnych etapéw zarzadzania wiedza tj. lokalizowanie,
pozyskiwanie, kodyfikacja, transfer wiedzy. Jednoczesnie pytania dotyczyly przysztosci tzn.
oceny stanu pozadanego, zdaniem ankietowanych, wsparcia wiedza dziatan realizowanych w
ramach procesu realizacji zlecenia.

Szczegolowe wyniki 1 ich omowienie przedstawiono we wezesniejszych artykutach autoréw
[5]. Na bazie wywiadow 1 obserwacji w badanych przedsigbiorstwach opracowano
uogoblniona mape procesu realizacji zamowienia (rys.2) oraz okre$lono istotne obszary wiedzy
w procesie realizacji zamdwienia.
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Rys. 2a Mapa procesu realizacji zamowienia w przedsiebiorstwach przemyslu maszynowego
Zrodio: opracowanie wlasne
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Rys. 2b. Mapa procesu realizacji zamowienia w przedsigbiorstwach przemyslu maszynowego

Na bazie wynikow ankiet, przeprowadzonych wywiadéw zaproponowano wydzielenie
kluczowych obszaréw wiedzy z przyporzadkowaniem ich do jej odbiorcoéw (tablica 1).

Jezeli chodzi o zidentyfikowane obszary wiedzy, ankietowani nisko ocenili stopien
wykorzystania wiedzy klientow. Jednoczes$nie poziom pozadany zostat oceniony bardzo
wysoko. Istotnym jest zatem, zdaniem ankietowanych, konieczno$¢ doskonalenia procesu
pozyskiwania wiedzy od klientow. Jak podkreslano w rozmowach klienci sa bardzo waznym

Zrodlo: opracowanie wlasne

zrédlem wiedzy nabytej w trakcie uzytkowania produktu.

Nalezy zauwazy¢, ze wspoOtpraca z innymi organizacjami (jako zrédto wiedzy o dostawcach,
konkurentach) zostata oceniona na bardzo niskim poziomie. Ankietowani argumentowali to
brakiem zaufania do partnerow, brakiem funduszy, ale takze zlym doswiadczeniem z takiej

wspoOtpracy w przesziosci.
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Tablica 1. Kluczowe obszary wiedzy w procesie realizacji zamoéwienia
w przedsi¢biorstwach przemyslu maszynowego

Odbiorcy/uzytkownicy wiedzy

Dziat Dziat

Zar Project | Sprzedaz | Konstrukcyjn | Dziat Dziat Serwi
Obszar wiedzy 24 Manag |y i|o- zaopatrzen | Produkc

d . . . .. S

er Marketin | Technologicz | ia ji
gu ny

Wiedza o kontrakcie v v
Wiedza o procesach v v v v v v
Wiedza o dobrych v v v v v v
praktykach
Wle_dza__ o stanie | , v
realizacji kontraktu
W!edza 0 .zasobach i v v v v v v
zrodtach wiedzy
Wiedza klientow 1 o v v v v
Klientach
Wiedza o ekspertach v v
Wiedza 0
dostawcach/kontrahen v v v v v
tach

464

Zrodlo: opracowanie wilasne

Przedsigbiorstwa przemyslu maszynowego realizuja swoje zadania czg¢sto w formie
projektow, stad istotnym jest przechowywanie informacji o ich przebiegu. Ankietowani
podkreslali konieczno$¢ rejestrowania napotkanych problemow i sposobdw ich rozwigzania w
danym projekcie. Jest to o tyle istotne, ze w kolejnych projektach czgsto biora udziat inni
pracownicy. Wymagane jest wzmocnienie przedsigbiorstw w utrzymaniu (gromadzeniu,
aktualizacji, upowszechnianiu) elektronicznej dokumentacji. Czgsto poruszanym problemem
byt brak oprogramowania w firmach pozwalajacy na zarzadzanie dokumentami réznych
wersji produktow, tak licznych w przedsigbiorstwach badanej branzy. Problem byt zglaszany
zarowno przez konstruktorow, jak i pracownikow odpowiedzialnych za klienta po sprzedazy
produktu. Wiedza taka potrzebna jest nie tylko podczas projektowania produktu i jego
doskonaleniu, ale takze przy dziataniach posprzedaznych np. serwisowych, konserwacyjno-
remontowych.

4. PODSUMOWANIE

Badania przedstawione w artykule dowodza, iz procesy pozyskiwania, integracji 1
wykorzystywania wiedzy sa istotnymi elementami poszczegolnych etapow procesu realizacji
zaméOwienia. Istotnym czynnikiem wptywajacym na efektywna i skuteczng realizacje
zamoOwienia jest wiedza dostawcoOw 1 klientow. Wiaczenie dostawcow do zespotow
projektowych zwigksza dostep do informacji i specjalistycznej wiedzy w zakresie dotyczacym
nowych pomystow i technologii. Ponadto taka wspotpraca pozwala na wczesna identyfikacje
potencjalnych probleméw, w ten sposob ulepszajac jako$¢ produktu finalnego, eliminujac
przerobki 1 zmniejszajac koszty calego przedsigwzigceia.

Woczesne zaangazowanie dostawcy dostarcza korzysci wynikajacych z outsourcingu, ktory
moze zmniejszy¢ wewngtrzna ztozonos$¢ projektu 1 dostep do dodatkowych zasobow, ktore
pozwalaja na realizacjg zadan lezacych na $ciezce krytycznej projektu.
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Komunikacja moze wptyna¢ na popraweg wymiany informacji, ktora przyczyni si¢ do redukcji
op6znien i zapewnia, ze projekt jest realizowany zgodnie z zalozonymi wymaganiami
czasowyml

Jednak angazowanie klientow, dostawcow nie jest tatwe w implementacji. Wystgpuje szereg
barier np. niech¢¢ do dzielenia si¢ wiedza, nieche¢ do podejmowania odpowiedzialnosci czy
brak zaufania migdzy stronami.

Przedsigbiorstwa przemystu budowy maszyn wymagaja dziatan w kierunku zwigkszenia
elastycznosci reagowania na dorazne potrzeby klientow 1 zagrozenia wystgpujace w
dziatalnosci, mozliwos¢ produkowania zindywidualizowanych wyrobéw w matych partiach,
niezawodnos$¢ dostaw, krotkie cykle oraz duza produktywnos¢ i efektywnos¢ ekonomiczna.
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IDENTIFICATION OF KNOWLEDGE AREAS IN ORDER
FULFILLMENT PROCESS

Abstract
The article presents, on the basis of the results of surveys and interviews, identified knowledge
areas - that are relevant according to the authors — in order fulfillment process. The study included

engineering industry enterprises, which is developing a system to support knowledge management
in such enterprises.
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