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Wprowadzenie

mbrionalng forma przedsigbiorstwa kapitalistycznego

byta manufaktura. Juz w tej formie organizacji pracy
stosowany byl wewnatrzzakladowy podzial pracy wsréd
wyspecjalizowanych rzemieslnikéw. W tym okresie czto-
wiek organizowal procesy pracy, rozwijal przedmioty
i narzedzia oraz sposoby wykonywania danego przed-
miotu. Za jako$¢ wykonywanej recznie pracy odpowiadat
wykonawca.

Cztowiek tymczasem konstrowal coraz bardziej zlo-
zone narzedzia, ktére stopniowo zostawaly uzupelnia-
ne przez maszyny. Najpierw byly to proste urzadzenia
stuzace do przemiany energii i wykonywania prostych
prac. Z biegiem lat maszyny rozszerzaly mechaniczne
mozliwoéci ciata lub zmystéw cztowieka oraz regulowania
i porzadkowania proceséw zycia (Niewiadomski, 2016,
s. 18). Sita fizyczna wykonawcy zadan zostala zastgpiona
znacznie wigksza sita maszyny, ktorej czlowiek stal sie
operatorem i uzytkownikiem. W kontekscie powyzszego
coraz bardziej niezbedna stawala sie wiedza i umiejet-
nosci, ktore dotyczyly maszyn, narzedzi i nowych sposo-
béw wytwarzania. Liczne wynalazki oraz usprawnienia
produkeji spowodowaly rozrost przedsigbiorstw - od
niewielkich warsztatéw, manufaktur do zakladéw prze-
mystowych. Zapoczatkowane pod koniec XVIII wieku
przemiany w przemysle, zwane wielka rewolucjg przemy-
stowg, K. Adamiecki (1985) uwazal za okres przelomowy
w dziejach ludzko$ci. Wprowadzenie maszyn zrewolu-
cjonizowalo istniejacy sposob wytwarzania. Powstalo
przedsiebiorstwo, w ktérym wspoldziataly dwa uklady:
ludzi i maszyn. Sprawno$¢ przedsiebiorstwa stala sie uza-
lezniona od odpowiedniej symbiozy tych ukladéw. Nowe
narzedzia, maszyny i technologie zmienily sposob pracy
i staly sie zaczatkiem powstawania fabryk. W oparciu
o prawo ekonomiki skali i specjalizacji, dzigki rozwojowi
technicznego uzbrojenia pracy (maszyn, urzadzen, tech-
nologii) oraz organizacji wytwarzania (zamienno$¢ czesci,
wytwarzanie w partiach produkcyjnych), zwigkszyla si¢
iloé¢ i seryjnos¢ wytwarzanych dobr (Niewiadomski, 2016,
s. 20). Szczytowym momentem w produkcji masowej byto
wprowadzenie i rozwiniecie do perfekcji przez H. Forda
produkeji taSmowej, ktdra zrewolucjonizowata przemyst
obrébczo-montazowy (Walentynowicz, 2013, s. 61). Od
lat pie¢dziesigtych XX wieku koncepcja produkeji zaczeta

sie zmienia¢. Obywatele stawali si¢ coraz bardziej zamoz-
ni, zorientowani na wyroby wyzszej jakosci, dopasowane
do biezacych ich potrzeb (Niewiadomski, 2016, s. 22).

Wspdlczesnym producentom przyszto funkcjonowaé
w specyficznym, bo turbulentnym otoczeniu. Nieustajace
zmiany spoleczne, polityczne i gospodarcze przyczynily
sie do tego, ze dotychczas sprawdzajace sie i powszechnie
wykorzystywane metody produkcji masowej i dopasowa-
ne do nich strategie zarzadzania nie znajduja zastosowa-
nia w obecnych czasach.

Pojawila si¢ nowa gospodarka o trzech zasadniczych
atrybutach - jest globalna, faworyzuje byty niematerialne
(idee, informacje, powigzania i wiedze¢) i jest silnie we-
wnetrznie polaczona. Te trzy cechy stwarzaja nowy rodzaj
rynku i spofeczenstwa zakorzeniony we wszechobecnej
sieci powigzan.

Podczas gdy trzecia rewolucja przemystowa polegata
na automatyzacji pojedynczych maszyn i proceséw, ko-
lejna niesie za sobg kompleksowg transformacje cyfrowa
wszelkich $rodkéw trwalych oraz poglebiong integracje
z partnerami wspoltworzacymi wspdlnie tacuch warto-
$ci w ramach cyfrowych ekosysteméw. Globalnym tren-
dem, ktory umozliwil nadejscie kolejnej rewolucji stal
sie przede wszystkim wzrost iloéci dostepnych danych
oraz mozliwoéci obliczeniowych. Za ich sprawg mozliwe
stalo si¢ lepsze zarzadzanie zasobami firmy, planowanie
produkgji czy zarzadzanie calym cyklem zycia produktu.
Analityka danych data firmom sposobnos$¢ poglebiania
wspolpracy z dostawcami, a takze lepsze odpowiadanie
na potrzeby klientow.

Przemyst 4.0 to koncepcja, ktdra réwniez trwale zmie-
nia model funkcjonowania przedsiebiorstw przemysto-
wych w sektorze maszyn rolniczych. Tymczasem analiza
literatury przedmiotu wykazala, ze dotychczas prowa-
dzono zaledwie czastkowe badania dotyczace kierunku
dzialann dostosowawczych w konteksécie ery przemystu
czwartej generacji. Wnioskowanie opierano gltéwnie na
badaniach literaturowych lub badaniach empirycznych
prowadzonych w przedsiebiorstwach pochodzacych z in-
nych sektoréw gospodarki.

Badania dotyczace Przemystu 4.0 prowadzono m.in.
w oparciu o przemyst szklarski (Fischer, 2018). Podczas
targébw GLASSTEC 2018 w Diisseldorfie koncentrowano
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sie na debacie dotyczacej Przemystu 4.0, prezentujac roz-
wiazania, ktére rozpoznano takze w ramach badan pro-
wadzonych przez autoréw publikacji. Na potrzeby pracy
dokonano pogrupowania dziatan dostosowawczych rea-
lizowanych przez producentéw przemystu motoryzacyj-
nego. Ich przewidywania w odniesieniu do producentéw
sektora maszyn rolniczych potwierdzily blisko$¢ postrze-
gania wystepujacych imperatywéw (wspdlny mianownik).
Powyzsze pozwala konstatowaé, ze sektory o nizszym
poziomie rozwoju (sektor maszyn rolniczych) moga sie
rozwija¢ wedlug modelu zaobserwowanego w sektorze
bardziej rozwinietym (przemyst motoryzacyjny); wyzszy
stopien skoordynowania przedsiebiorstw sektora maszyn
rolniczych z rzeczywisto$ciag jest poklosiem przestu-
diowania dyktatu ,,Ery Nowej Generacji” w przemysle
motoryzacyjnym.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, do tej pory za-
réwno w naszym kraju, jak i zagranicg nie podj¢to kom-
pleksowych, opartych na analizie wynikéw, badan zreali-
zowanych w duzej liczbie przedsi¢biorstw produkcyjnych
dziatajacych w sektorze maszyn rolniczych'. Procesy za-
rzadzania produkcja w dotychczasowym ksztalcie ulegna
istotnej zmianie. Cala transformacja przemystu do mo-
delu cyfrowego 4.0 bedzie takze istotng zmiang z punktu
widzenia organizacji i proceséw.

We wspdlczesnym biznesie rozpoznanie jest istotnym
elementem zapewniajgcym uzyskanie przewagi nad
konkurencja® Uzyskanie jej w obszarze informacyjnym,
zwlaszcza poprzez rozpoznanie ma ogromne znaczenie
i wplywa na koncowy wynik dzialalno$ci przedsiebior-
stwa. Majac na uwadze wskazane uwarunkowania, pod-
jeto badania, ktérych zasadniczym celem ustanowiono
probe odpowiedzi na pytanie: jakie dzialania dostoso-
wawcze w kontekscie ery przemystu czwartej generacji
musza podjaé polscy wytwdrcy dziatajacy w sektorze ma-
szyn rolniczych? Prezentowane badania majg charakter
wycinkowy i nie stanowig jeszcze petnej weryfikacji kon-
cepcji prezentowanej w ramach prowadzonego projektu.
Gléwng ideg prowadzonych badan jest uszeregowanie
obserwacji niezaleznie od wielko$ci réznicy pomiedzy
czynnikami®. Chodzi o wysondowanie, jakie dzialania
dostosowawcze musza podjaé polscy wytwdrcy obecnie
i w niedalekiej przysztosci.

Powyzsze orientowanie wynika z faktu, ze Przemyst
4.0 nie jest wylacznie paradygmatem przysztosci, ale
zagadnieniem, wokot ktérego nalezy budowa¢é pozostate
dzialania. Przedsi¢biorstwa powinny faczy¢ i integrowaé
ze soba procesy i urzadzenia, poglebiajac automatyza-
cje. W sposéb sprawny i skuteczny trzeba wykorzystaé
technologie chmur obliczeniowych oraz druk 3D. Ciezar
planowania produkcji i nadzorowania proceséw powi-
nien zosta¢ przeniesiony z ludzi na komputery z sze-
rokim wykorzystaniem danych z systemoéw sterowania
i kontroli.

W kierunku ery czwartej generacji podazajg rozwaza-
nia prowadzone przez autoréw niniejszej pracy. Skutkuja
one analizg poréwnawczg starych i nowych dezyderatéow
oraz wylanianiem si¢ nowego paradygmatu calosciowego,
uwzgledniajacego budowanie elektronicznych kanaléow
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aktywnosci biznesowej, czyli wirtualnego wymiaru pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej powigzanego z usie-
ciowieniem kluczowych (czgsto strategicznych) obszardéw
biznesowych. W opracowaniu przyjeto, ze realizujac
swoje przedsiewziecia w zmiennym otoczeniu, kazde
przedsiebiorstwo powinno posiada¢ wysokie zdolno$ci
adaptacyjne. Adaptacja jest procesem dostosowywania si¢
jednostek, grup spolecznych, a takze organizacji i instytu-
cji do nowego $rodowiska. Pociagga to za sobg konieczno$¢é
przyjecia nowych norm, wartoéci i wzorcéw zachowan.
Aby sprosta¢ tym wymogom, przedsiebiorstwo powinno
cechowac sie elastycznoscia.

Przemyst czwartej generacji
— punkt wyjscia

hociaz termin Przemyst 4.0 funkcjonuje juz od bli-

sko siedmiu lat, po raz pierwszy uzyty zostal pod-
czas Hannover Messe w 2011 roku (Lee, 2013; Qin i in.,
2016), to Przemystu 4.0 nie mozna przypisa¢ do jednej
technologii czy pojedynczej zmiany w sposobach zarza-
dzania produkcja (Kagermanniin., 2013; Lasiiin., 2014;
Schmidt i in., 2015). Idea Przemystu 4.0 jest bardzo mto-
da (Magruk, 2017, s. 243-254), dlatego w bardzo wielu
aspektach, szczegdlnie w ujeciu systemowym, obarczona
jest wiec duzym poziomem niepewnos$ci. Pomimo du-
zego stopnia skomplikowania — w opinii autoréw - ko-
nieczne wydaje si¢ prowadzenie badan implikujacych
przyswojenie wiedzy podstawowej i praktycznej z tego
zakresu®.

Czwarta rewolucja przemystowa jest koncepcja doty-
czacy wykorzystania automatyzacji oraz przetwarzania
i wymiany danych, a takze wdrazania réznorodnych
nowych technologii pozwalajacych na tworzenie tzw.
systemow cyberfizycznych oraz zmiane sposoboéw wy-
twarzania (Lee i in., 2015; Kagermann, 2014; Lee, 2008).
Dotyczy ona takze digitalizacji produkcji, gdzie urzadze-
nia i systemy technologiczne s3 ze sobg skomunikowane,
w tym poprzez Internet, oraz gdzie analizowane sa duze
ilo$ci danych produkeyjnych. Przemyst 4.0 stanowi tutaj
agregat pojeciowy obejmujacy szereg nowych technolo-
gii (Dmowski i in., 2016) — m.in. Internet Rzeczy (Atzori
i in., 2010; Zuehlkea, 2010), chmury obliczeniowe (Xu,
2012; Subashini, Kavitha, 2011; Valilai, Houshmand,
2013; Wang, Xu, 2013), analize Big Data (Lee i in., 2014),
sztuczng inteligencje, a takze druk przyrostowy (Sep,
Budzik, 2015), rzeczywisto$¢ rozszerzong (Stadnicka,
Antonelli, 2014; Szulewski, 2016) czy roboty wspdtpra-
cujace (Stadnicka, Antonelli, 2016).

Drugim wymiarem Przemyslu 4.0 jest ten zwiazany
z zarzadzaniem produkcja, dziatalno$cig organizacji oraz
tancuchem tworzenia warto$ci. W szczegélnoéci naste-
puje tutaj zmiana architektury systemoéw zarzadzania
produkcja i przechodzenie z proceséw liniowych oraz
tradycyjnej piramidy systeméw zarzadzania produkcja
na sie¢ potaczen i produkcje nieliniows. Potaczenie weze-
$niej wymienionych innowacji z nowymi mozliwo$ciami
w zakresie sztucznej inteligencji moze w efekcie doprowa-
dzi¢ do rewolucyjnej zmiany sposobdw zarzadzania wy-
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twarzaniem, gdzie systemy dziala¢ beda w sposéb wysoce
autonomiczny, dynamicznie zmieniajac swoja strukture
i funkcje w obrebie organizacji. Ten obszar biznesowy jest
réwniez omawiany w biezacej publikacji, wskazujac jego
kluczowe cechy z punktu widzenia uczestnikéw sektora
maszyn rolniczych.

Opisane powyzej zjawiska pozwalaja obecnie na zmia-
ne paradygmatu wytwarzania, dajac mozliwo$¢ produkeji
elastycznej, wysoce spersonalizowanej i jednocze$nie
efektywnej kosztowo (Gerwin, 1993)°.

Przemyst 4.0 stanowi réwniez element wiekszego
megatrendu, ktérym jest transformacja cyfrowa. Znane
paradygmaty ksztaltowania sie spoleczenstw zdaja sie
w tak przedstawionym ujeciu ewoluowaé w strong tzw.

»cloud society’, czyli spoteczenstwa chmury. Wydawac by

sie mogto, ze cywilizacyjne przeksztalcanie si¢ z pracy
recznej, rzemie$lniczej i manufakturowej, przez pro-
dukcje wielkoseryjna (masowa), dalej produkcje specja-
lizowang, w kierunku gospodarki uslug znalazlo swoje
odzwierciedlenie w ostatnich latach w postrzeganiu
gospodarki jako opartej na wiedzy. Trudno nie zgodzié
sie z taki stanem. Jednak dostrzezono, na gruncie nauki
i praktyki, pewne symptomy zmierzania juz nie tylko
w stron¢ zdobywania istotnych informacji czy umie-
jetno$ci radzenia sobie z nimi, lecz dazenia do bycia
»Sprawnym operatorem” systeméw (gléwnie informa-
tycznych). Dostepnych jest coraz wigcej rozwigzan typu
SaaS (system at service) opartych na modelu chmury
obliczeniowej (cloud computing), co doprowadza do
potrzeby posiadania praktycznych umiejetnosci w in-
terface-owej ich obstudze. Kompleksowe moduly ana-
lityczne BI (Business Intelligence) zdaja si¢ wyprzedzaé
znane w praktyce i powszechnie stosowane rozwigzania
klasy ERP (ang. Enterprise Resource Planning — plano-
wanie zasobow przedsiebiorstwa), MRP (ang. Material
Requirements Planning - planowanie zapotrzebowania
materialowego), CRM (ang. Customer Relationship Ma-
nagement — zarzadzanie relacjami z klientami). Z pew-
noscig sg ich uzupetnieniem w zakresie przeksztalcania
danych w informacje, a informacji w uzyteczna wiedze
biznesowg. Kluczowe okazuje si¢ zatem realizowanie
procesow kastomizacji systemoéw, dbajacych o spojnosé
wielu wymiaréw gromadzonych i przetwarzanych infor-
macji (Niewiadomski, Malinowski, 2018).

Schemat realizacji badan

ETAP1 - Budowa formularza badawczego

W celu budowy formularza badawczego autorzy prze-
prowadzili badanie przygotowawcze [B ]. Na tym
etapie projektowania badan w duzej mierze wykorzystano
metode studiéw literaturowych (Dworschak, Zaiser, 2014;
Kopp, 2014; Kolberg, Ziihlke, 2015; Fallera, Feldmiillera,
2015; Radziwon i in., 2014; Zmijewski, 2014; Weyer i in.,
2015) oraz technike otwartej dyskusji w grupie ekspertow
bezposérednio zwigzanych z sektorem maszyn rolniczych®.
Badania focusowe przeprowadzono wsrod 8 celowo dobra-
nych przedstawicieli przedsiebiorstw produkcyjnych dzia-
tajacych w polskim sektorze maszyn rolniczych” oraz 2 os6b
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bezposérednio uczestniczacych w réznego rodzaju projek-
tach jako merytoryczne wsparcie kadry menedzerskiej®.
W kazdym przypadku byly to osoby aktywne zawodowo.
W dyskusji wyodrebniono dwa etapy: w pierwszym etapie
zglaszano nowe pomysly, koncepcje i przewidywania doty-
czace ery przemystu czwartej generacji, starajac sie otwo-
rzy¢ umysly na wszelkie pojawiajace si¢ mozliwosci i wy-
stepujace w praktyce warianty rozwigzan. W drugim etapie
badan kazda osoba w czasie trzech minut miata mozliwos¢
zapisania na kartce dwoch wybranych dziatan. Nastepnie
przekazywala kartke kolejnej osobie, ktéra dopisywata
swoje spostrzezenia. Po uptywie kolejnych trzech minut
kartka przechodzila w rece nastepnej osoby. W ten sposob
po trzech rundach grupa wygenerowala 66 rodzajow dzia-
fan dostosowawczych, ktére w kontekscie ery przemystu
czwartej generacji powinni podejmowacé polscy wytworcy
dzialajacy w sektorze maszyn rolniczych. Wprowadzenie
duzej liczby zmiennych stanowczo komplikuje i uniemoz-
liwia formutowanie istotnych wnioskéw, w zwigzku z tym
arkusz oceny ograniczono do kluczowych - zdaniem au-
toréw — obszaréw oceny®. W tym celu po zakonczeniu sesji
podsumowano ocene uzyskanych wynikéw. Autorzy spisali
wszystkie wymieniane dzialania dostosowawcze, pogru-
powali pomysty podobne, co w perspektywie pozwolito
ustali¢ im ostateczng liste 41 dziatan, ktore w kontekscie ery
przemystu czwartej generacji powinni podejmowa¢ polscy
wytworcy sektora maszyn rolniczych. Na tym etapie uzna-
no, ze istotng warto$¢ poznawcza dla badania bedg mialy
wiedza ekspercka, doswiadczenia wilasne oraz obserwacja
uczestniczgca autorow'’. Stanowily zatem jedno ze zrédet
wykorzystywanych przy formulowaniu arkusza oceny.

Jakie dziatania dostosowawcze — w zwigzku z nastaniem
ery przemystu czwartej generacji — powinni podejmowac
polscy wytworcy dziatajacy w sektorze maszyn rolniczych?
W celu uzyskania odpowiedzi na pytanie wykorzystano
narzedzie, jakim jest kwestionariusz ankietowy sktadajacy
sie z 41 pytan zamknietych. Decyzje o zastosowaniu tej
formy badania podjeto, kierujac si¢ nastepujacymi wzgle-
dami (Matuszak-Flejszman, 2010, s. 137):

- zastosowanie ankiety jako techniki badawczej miato
pozwoli¢ na uzyskanie niezbednych danych dotycza-
cych podjetego zagadnienia;

. brak istotnych przeszkdéd (np. drazliwo$é probleméw
badawczych), ktore uzasadniatyby zastosowanie innej
techniki;

. dzieki tej technice mozliwe bylo uzyskanie na tyle bo-
gatego materialu badawczego, ze nie bylo potrzebne
wykorzystywanie innych technik badawczych.
OdpowiedZ na postawione pytanie nie mogta spro-

wadzaé si¢ wylgcznie do budowy narzedzia badawcze-
go. Nalezalo bowiem dokona¢ oceny stopnia realizacji
kazdego z wyodrebnionych w narzedziu dziatan, o czym
mowa w dalszej czesci pracy.

ETAP: - Badanie zasadnicze (wtasciwe)

Przygotowang liste dzialan dostosowawczych, ktére
w kontekécie ery przemystu czwartej generacji powinni
podja¢ polscy wytwoércy dzialajacy w sektorze maszyn
rolniczych, poddano weryfikacji wérdéd 76 oséb reprezen-
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tujacych celowo dobrane przedsiebiorstwa produkcyjne.
Badania realizowano w trzech etapach, tj. podczas:

« XXV Zulawskich Targéw Rolnych odbywajacych
sie w dniu 16 czerwca 2018 roku (badanie wsrod 14
przedsigbiorstw, co stanowi 18,42% ogétu badanych
przedsiebiorstw);

« XV edycji wystawy rolniczej OPOLAGRA w dniu 17
czerwca 2018 roku (badanie wsrdd 23 przedsiebiorstw,
co stanowi 30,26% ogdtu badanych przedsiebiorstw);

« XLI edycji Targéw Rolno-Przemystlowych AGRO-
-TECH 2018 w Minikowie w dniach 30 czerwca - 1 lip-
ca 2018 roku (badaniem objeto 39 przedsigbiorcéw, co
stanowi 51,32% ogétu badanych przedsiebiorstw).
Badania prowadzono wsrod 44 wiascicieli (57,89%)"

oraz 32 celowo dobranych menedzeréw (42,11%)" re-
prezentujacych przedsigbiorstwa produkcyjne dzialajace
w sektorze maszyn rolniczych®. Podejmujac decyzje¢ o do-
borze respondetéw, istotnym kryterium byta bezposrednia
ich znajomo$¢ z osobami prowadzacymi badania. Pozwo-
lifo to na ustalenie, czy dokonujacy oceny jest niezalezny
w prezentowanych przez siebie pogladach i wydawanych
opiniach oraz przede wszystkim, czy ma wystarczajaca
wiedz¢ w zakresie podejmowanego tematu. Przy doborze
respondentéw wzieto pod uwage ich praktyczne do$wiad-
czenie w sektorze maszyn rolniczych. Biorgc pod uwage
bariery komunikacyjne, do badan zaproszono osoby,
z ktérymi przewidziano bezpo$rednie spotkania i tym
samym mozliwo$¢ rozmowy. W opinii autoréw wplyneto
to na wysoka skuteczno$¢ i jako$¢ realizacji badania'. Jako
ze badanie zostalo przeprowadzone za pomoca techniki
ankietowej, narzedziem badawczym byl kwestionariusz
skladajacy sie z 41 pytan. Rozklad odpowiedzi na pytania
w poszczegdlnych blokach tematycznych przedstawiono
w dalszej cze$ci artykutu.

Przemyst 4.0 a strategiczne
dziatania dostosowawcze
— postulowany kierunek zmian

I stotnoé¢ dzialan dostosowawczych, ktére w dobie ery
przemystu czwartej generacji powinni podejmowac
polscy wytworcy dzialajacy w sektorze maszyn rolniczych,
mierzony w skali od 1 - dziatania malo istotne do 5 - dzia-
tania bardzo istotne, rézni si¢ w zaleznosci od ich rodzaju.
Biorac pod uwage kryterium istotnosci dziatan, zostaly one
podzielone przez autoréw badan na dwie grupy, tj. dziatania
kluczowe i $rednio wazne z punktu widzenia dostosowania
si¢ przedsigbiorstw do ery Przemystu 4.0. Przyporzadkowa-
nia wyodrebnionych rodzajoéw dzialan do okreslonych grup
dokonano w oparciu o ich warto$¢ $rednig obliczona na pod-
stawie wskazan respondentéw bioracych udziat w badaniu®.
Autorzy przyjeli nastepujace rozwigzanie: dolng granice
przedzialu wartosci dla grupy strategiczne dzialania dosto-
sowawcze stanowila warto$¢ kwartyla drugiego, natomiast
gérng granice przedzialu wartoéci dla czynnosci o mniej-
szym wplywie — warto$¢ kwartyla pierwszego. W rezultacie
uzyskano nastepujace przedzialy wartosci:

. 5,00-4,00 - strategiczne dzialania dostosowawcze

(grupa 1),
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- 3,99 i mniej — pozostale dziatania w mniejszym stopniu

implikujace dopasowanie (grupa 2).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze bardzo wazne
($rednia ocena 4,76; 80,3% wskazan dla oceny 5 punk-
tow) z punktu widzenia ery Przemystu 4.0 jest wprowa-
dzanie do produkcji $rodkéw technicznych i urzadzen
automatycznych (maszyny sterowane numerycznie CNC,
roboty spawalnicze, lakiernicze, przenoéniki, podajniki),
dziatajacych na zasadzie samoregulacji i pracujacych bez
udzialu czlowieka lub przy jego ograniczonym udziale
(czujniki, sitowniki, sensory). W dobie niedoboru kadry
wykonawczej szczegdlna uwage zwraca si¢ na koniecz-
no$¢ przekazywania calosci funkcji kierowania procesem
wytwoérczym specjalistycznym urzadzeniom, najczesciej
komputerom, czesciowo natomiast pozostawiajac pewien
zakres funkcji wykonawczych ludziom'. Wazne jest przy
tym wdrozenie narzedzi informatycznych umozliwiaja-
cych zintegrowane projektowanie wyrobu (Srednia ocena
4,29; 48,7% wskazan dla oceny 5 punktoéw). Zwraca sie
uwage na opracowanie modulu dynamicznego zarzadza-
nia $ciezka postepu w produkcji z zamdéwieniem klienta
(elastyczny panel kliencki, statusy, powiadomienia, narze-
dzia do komunikacji zwrotnej itp.), co warunkuje dobra
komunikacje pomiedzy partnerami ($rednia ocena 4,24;
4,24% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Na konkurencyjnym, pelnym substytutéw rynku nie
tylko produkt i cena decydujg o sukcesie sprzedazowym.
Doséwiadczeni menedzerowie podkreslaja, ze réwnie waz-
ne jest budowanie relacji z klientem. Powyzszego stanu nie
sposdb osiagnac bez zastosowania systemu, ktory przede
wszystkim ma zadba¢ o dostarczenie potrzebnych infor-
macji do uzytkownika. W zwigzku z tym zwraca si¢ uwage
na wprowadzanie narzedzi wspomagajacych elektronicz-
ng obstuge klienta, w tym obsluge wymian, zwrotéw czy
reklamacji (§rednia ocena 4,44; 44,7% wskazan dla oceny
5 punktow)"’.

Potrzeba informacji o charakterze analitycznym i pro-
gnozujacym, ktére moga stac si¢ podstawa oceny stanu
przedsiebiorstwa, we wszystkich aspektach jego dzialal-
noéci, jest niezaprzeczalna i to niezaleznie od wielko$ci
czy charakteru przedsigbiorstwa produkcyjnego. Przed-
siebiorstwa $wiadome swoich potrzeb controllingowych
powinny podja¢ decyzje o informatyzacji. Zwraca si¢
uwage na konieczno$¢ implementacji zintegrowanych
narzedzi wspomagajacych analizy w zakresie control-
lingu produkcji, w tym: analiza i budzetowanie kosztéw
produkcji, analiza wykonania budzetu, analiza odchylen
w budzecie, analiza oplacalno$ci inwestycji (zasoby),
rachunek kosztéw (w tym rachunek kosztéw dzialan),
kosztowe mierniki efektywno$ci produkgji (§rednia ocena
4,09; 42,1% wskazan dla oceny 5 punktéw)*®.

W celu zagwarantowania jednolitego stanu informa-
¢ji w calym przedsiebiorstwie baza danych powinna by¢
zsynchronizowana z cze¢$ciowymi zasobami w innych sys-
temach. Wazne jest zatem wprowadzanie kompleksowych
i otwartych na integracje platform sprzedazowych (zamé-
wienia, panele statystyk, panele analityki, panele kontroli)
umozliwiajacych integracje z dzialem produkcji ($rednia
ocena 4,07; 31,6% wskazan dla oceny 5 punktéw).



10 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 11/2018

Problem zarzadzania olbrzymig ilo$cig informacji pro-
duktowych w sposéb strukturalny i mozliwo$¢ ich przej-
rzystej prezentacji stanowig istotne wyzwania w kontek-
$cie ery Przemystu 4.0. Wraz z pojawieniem sie réznych
elektronicznych mediéw i coraz wigkszego zrdznicowania
informacji dedykowanych dla kazdego klienta docho-
dzi do coraz wigkszego wzrostu wymagan. Zadaniem
przedsiebiorstwa jest wydajne udostepnianie waznych
dla klienta informacji produktowych - najlepiej w formie
pozytywnie wyrdzniajacej si¢ wérdd konkurencji. Istotny
potencjal oszczednosci oraz usprawnienie proceséw za-
kupowych, produkcyjnych i sprzedazowych otwiera przed
przedsiebiorstwami wdrozenie platformy programowej
do zarzadzania informacjg produktowa i katalogowa
($rednia ocena 4,07; 38,2% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Obszar utrzymania ruchu to bardzo wrazliwy i wazny
obszar kazdego, cho¢by najmniejszego, przedsigbiorstwa
produkcyjnego. Stuzby utrzymania ruchu nie powinny
czekaé na awarie, ale je przewidywac i obniza¢ ryzyko ich
wystapienia do minimum. Cz¢$cig tego planu jest wdroze-
nie aplikacji umozliwiajacych zarzadzanie oprzyrzadowa-
niem produkcyjnym ($rednia ocena 4,06; 38,2% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Zastosowanie zautomatyzowanego
zarzadzania gospodarka narzedziows, wspartego dobrym
programem komputerowym i odpowiednimi urzadzenia-
mi przyniesie wymierne korzys$ci, wérdd ktdrych wyro6z-
ni¢ nalezy: w pelni zautomatyzowane administrowanie
narzedziami, calodobowe monitorowanie ruchu narzedzi,
ciagle raportowanie o ruchach narzedzi, uniemozliwienie
zatrzymania produkcji (ze wzgledu na brak narzedzi),
wzrost $wiadomosci pracownikéw co do kosztéw narze-
dzi, wyeliminowanie anonimowo$ci pobierania narzedzi,
automatyczny proces zamawiania (zakupu) narzedzi, wla-
$ciwe przypisanie (alokacja) kosztéw narzedzi do okre$lo-
nych produktéw czy zespotéw produkeyjnych®.

W erze Przemystu 4.0 szczegélnego znaczenia nabiera
planowanie dziatan i reagowanie w przypadku nieprawidlo-
wosci tak, aby zapewni¢ maksymalng dostepno$¢ przy mi-
nimalnych kosztach?. Wymusza to na przedsiebiorstwach
duzo bardziej poglebione analizy danych niz umozliwiaja
to dostepne programy magazynowe. Zwraca si¢ uwage na
konieczno$¢ wdrozenia moduléw stuzacych do centrali-
zacji i automatyzacji zarzadzania zapasami ($rednia ocena
4,05; 42,1% wskazan dla oceny 5 punktéw). Modut wyko-
rzystuje algorytm, ktéry adaptacyjnie dobiera optymalny
poziom zapasu poszczego6lnych towardw w taki sposob, aby
zminimalizowa¢ iloé¢ brakéw i utracong sprzedaz. Umoz-
liwia to zwigkszenie sprzedazy bez zwickszania kosztow.
Aplikacja zautomatyzuje zaréwno generowanie zaméwien
do dostawcow, jak i zamdOwienia wewnetrzne. W rezultacie
prowadzi to do lepszego zarzadzania portfelem produktéow
i znacznego zwigkszenia wskaznika rotacji zapasow.

Istotna z punktu widzenia Przemystu 4.0 jest wielo-
kierunkowa komunikacja i przeptyw informacji, w tym
korelacja danych z korespondencji z danymi z systeméw
($rednia ocena 4,05; 36,8% wskazan dla oceny 5 punktéw).
Zasadne jest zatem wdrazanie modulu, ktéry stwarza
mozliwoé¢ elektronicznej wymiany dokumentéw miedzy
kontrahentami wg standardu EDI (ang. Electronic Data
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Interchange). Dokumenty przesylane w tym standardzie
moga by¢ automatycznie importowane do systeméw
informatycznych kontrahentéw. Wymiana EDI dotyczy
faktur, zamdéwien oraz awizacji wysylek.

W obliczu ery przemystu czwartej generacji zwraca si¢
uwage na koniecznoé¢ stopniowego wdrazania aplikacji
stwarzajacych mozliwo$¢ integracji z systemami kom-
puterowymi firm spedycyjnych w zakresie generowania
wydrukéw wedlug okreslonych szablonéw, generowania
indywidualnych oznaczen przesylek dla kazdego ze spe-
dytoréw czy automatycznego rozliczania kwot pobrania
($rednia ocena 4,03; 30,3% wskazan dla oceny 5 punktéw).
Pelna automatyzacja procesu dystrybucji zamoéwien z ele-
mentem obstugi komunikacji z klientem wplywaé bedzie
na elastyczno$¢ operatora w zakresie modelowania prze-
plywu wysytek.

W erze automatyzacji i robotyzacji produkeji bardzo
waznym zagadnieniem jest bezpieczenstwo, ktérego za-
chowanie powinno by¢ nadrzedng ideg ery Przemystu 4.0.
Juz na etapie projektowania systemu automatyki lub ro-
botyki nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na odpowiednie
zabezpieczenie implementowanych narzedzi. Wazne jest,
aby mozliwo$¢ spowodowania zagrozenia dla zdrowia
i zycia czlowieka maksymalnie zminimalizowaé. Nalezy
tak skonfigurowa¢ system, aby wszystkie sytuacje awaryj-
ne byly wychwytywane i powodowaly okreslone dziatanie
maszyn i urzadzen.

W ramach jednej publikacji nie sposéb dokona¢ na-
wet najbardziej skondensowanego przegladu wszystkich
pojeé, koncepcji i rozwigzan dotyczacych ,przemystu
czwartej generacji”. Zachowanie rozsadnych rozmiaréw
opracowania implikuje konieczno$¢ syntetycznej prezen-
tacji przytaczanych argumentéw. Obiektywna niemozno$é
pelnego rozwiniecia wszystkich watkéw podejmowanego,
dos¢ ztozonego, problemu nie zdejmuje jednak z autoréw
odpowiedzialnosci za przedstawione poglady. Dokonujac
wyboru, starano si¢ zachowaé pewng spdjnos¢ logiczna
prowadzonych rozwazan, pokazujac réwnoczesnie pod-
stawowe cechy i trudnos$ci zwigzane z adaptacjg, w tym
z wyzwaniami, ktére stoja przed przedsi¢biorstwami wy-
tworczymi dziatajacymi w sektorze maszyn rolniczych.

Podsumowanie

M enedzerowie w coraz wigkszym stopniu uswiadamia-
ja sobie, ze nastgpito fundamentalne przewartoscio-
wanie orientacji w zarzadzaniu, w zakresie celow, operacji
i proceséw funkcjonowania. Mamy do czynienia z przelo-
mem cywilizacyjnym, ktéry dokonuje sie w technologiach
informacyjnych. Rozwoj technologii doprowadza do tego,
ze wiedza staje si¢ powszechnym atrybutem wszelkich
dzialan i zamierzen. Postepujaca za$ globalizacja, dziala-
nie w turbulentnym otoczeniu stwarzaja sytuacje, w ktd-
rej posiadanie odpowiednich kompetencji warunkuje
prowadzenie i efektywnos¢ integrowanych dziatan. Stad
tez wspodlczesne idee, koncepcje i teorie eksponujg role
kompetencji w skutecznym zarzadzaniu przedsiebior-
stwem. Zwraca si¢ uwage, ze w wiekszym niz dotychczas
stopniu nalezy skoncentrowa¢ si¢ na doskonaleniu wiedzy
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pracownikow, pozwalajacym rozwija¢ zaréwno ich kom-
petencje, jak i kompetencje calej organizaciji.

Przed organizacjami, a wla$ciwie przed ich menedzera-
mi staja nowe wyzwania, ktore nalezy podjaé. Jezeli cho-
dzi o wyzwania, uczestnicy badania zauwazyli, ze istotna
barierg zwigzang z wdrozeniem rozwigzan Przemystu
4.0 nie bedzie wylacznie pozyskanie wlasciwej technolo-
gii, ale — zwigzana z tym - konieczno$¢ zmiany kultury
organizacyjnej i zdobycia nowych kompetencji. Aby
wdrazaé i utrzymywaé nowoczesne systemy, na ktoérych
oparto idee Przemystu 4.0, potrzebne s3 kompetencje za-
réwno z zakresu automatyki, jak i informatyki, poniewaz
w dzisiejszych czasach te dwie dziedziny coraz bardziej si¢
przenikaja. W zwiazku z tym konieczny moze si¢ okazaé
nacisk na ksztalcenie interdyscyplinarnych specjalistow.

Wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw dostrzega istnie-
nie luki w kompetencjach niezbednych do przeprowadze-
nia ,transformacji cyfrowej”?'. W zwigzku z powyzszym
zauwaza sie potrzebe okreslenia wielko$ci luki pomiedzy
stanem pozadanym a rzeczywistym, co bedzie przedmio-
tem kolejnego opracowania autoréw. Wedlug autoréw po-
trzeba rozwoju szerokiego zakresu nowych kompetencji
technologicznych (inzynierskich) i bezprecedensowa licz-
ba zmian w procesie zarzadzania produkcja oznacza, ze
»miekkie” umiejetnosci nabiorg jeszcze wickszej wagi niz
dotychczas. Dostrzega si¢ potrzebe rozwoju kompetencji
»miekkich”, zwigzanych z komunikacjg i przywdédztwem
oraz pozyskiwania ,twardych” zdolnosci nietechnicznych,
dotyczacych prowadzenia firmy i organizacji pracy.

Wyzwanie, jakie stoi przed wspodlczesnymi przedsie-
biorstwami, polega na znalezieniu odpowiedzi na pytanie:
jak efektywnie wykorzysta¢ to co juz wiemy i jesteSmy
w stanie sie dowiedzie¢?

prof. dr hab. Bogdan Nogalski

Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku
Wydziat Finansow i Zarzadzania
e-mail: bogdannogalski.bn@gmail.com

dr hab. inz. Przemystaw Niewiadomski, prof. UZ
Uniwersytet Zielonogorski

Wydziat Ekonomii i Zarzadzania

e-mail: niewiadomski@zpcz.pl

dr hab. Agnieszka Szpitter, prof. UG
Uniwersytet Gdariski

Wydziat Zarzadzania

e-mail: agnieszka.szpitter@ug.edu.pl

Przypisy

1) Opracowanie nawigzuje do przedsiebiorstw produkcyjnych
zwigzanych z sektorem maszyn rolniczych. Autorzy prowadza
badania w oparciu o przedsigbiorstwa, ktére wytwarzaja wy-
roby implikowane w celu realizacji zastgpowania pracy recznej
w produkgji rolniczej pracg maszyn i urzadzen technicznych.
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2) W niniejszej pracy odzwierciedlone poprzez zorganizowane,
aktywne i ciggle dziatania prowadzace do uzyskania informa-
¢ji, co do kierunku podejmowanych dziatan.

3) Oczywiscie nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze rangowanie eli-
minuje znaczga czg¢$¢ informacji, jakie zostaly zebrane w ba-
daniu. Réznica pomiedzy kolejnymi obserwacjami (wiel-
kos¢ tej roznicy) moze stanowi¢ bardzo wazng informacje,
ktdra to przy rangowaniu ulega eliminacji (nie jest brana
pod uwage).

4) Nic wigc dziwnego, ze wedlug badania zleconego przez nie-
mieckie Ministerstwo Gospodarki okoto 70% wszystkich ma-
tych i érednich firm (MSP) pracuje obecnie intensywnie nad
koncepcjami zwigzanymi z Przemystem 4.0.

5) Wytwarzanie responsywne zaklada elastyczne dostosowywa-
nie produkeji wzgledem dynamicznie zmieniajacych sie wy-
magan klienta, tak aby w kazdym przypadku powstal produkt
skrojony na miar¢ jego potrzeb. Oprécz personalizacji pro-
duktu koncowego, istotne jest rowniez zagadnienie reorgani-
zacji produkeji w zaleznoéci od zmian sytuacji ekonomiczne;j
na rynku.

6) Zastosowanie tej metody podyktowane bylo tatwoscia ze-
brania odpowiedniej grupy kompetentnych rozmdowcow,
mozliwo$ciami pobudzenia grupy do kreatywnego myslenia,
niskim kosztem realizacji badania oraz mozliwo$ciag wygene-
rowania duzej liczby pomystow w krétkim czasie.

7) Whasciciele czynnie uczestniczacy w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem (wlaczajacy sie w dzialania strategiczne), z ktérego
sie wywodza.

8) Do badan zaproszono 10 ekspertdw, co spetnia warunki meto-
dyczne zastosowanej metody (Paliwoda, 1983, s. 31-38; Okoli,
Pawlowski, 2004, s. 15-29). Jest to wprawdzie liczba wpisu-
jaca sie w minimalne wymagania ilo§ciowe dotyczace grupy
uczestnikow, jednak wedtug M. Matejuna (2015, s. 145) z po-
wodzeniem moze by¢ stosowana, szczeg6lnie w warunkach
pokrewnej specjalizacji merytorycznej ekspertow.

9 W zalozeniu autoréw zwigksza to skfonnos¢ respondentéw
do uczestniczenia w kolejnym etapie badan; determinuje che¢
do udzielania odpowiedzi na wszystkie poruszane — w ramach
oceny - zagadnienia.

10) Jeden z autoréw od ponad 14 lat zwigzany jest z przedsie-
biorstwami produkcyjnymi dzialajagcymi w sektorze maszyn
rolniczych; jako cztonek zarzadu bezposrednio nadzoruje ich
dziatania, drugi natomiast — jako wybitny naukowiec - pro-
wadzi dzialalno$¢ doradczg w zakresie zarzgdzania zmiang
strategiczng, projektowania strategii, implementacji modeli
biznesu i corporate governance. Ponadto angazuje si¢ w pro-
wadzenie duzych projektéw wdrozeniowych (od 2015 roku
jest kierownikiem projektu badawczego finansowanego gran-
tem Narodowego Centrum Badan i Rozwoju).

11) 50% wiascicieli legitymowato sie wyksztalceniem wyzszym,
29,55% - $rednim, 20,45 - zawodowym; 29,55% wtascicieli
mialo powyzej 50 lat, wiek 40,91% wlascicieli ksztaltowal sie
w przedziale 40-50 lat, 25% wta$cicieli mialo pomiedzy 30-40
lat, 4,54% ponizej 30 lat.

12) 71,88% menedzeréw legitymowato si¢ wyksztalceniem wyz-
szym, 25% - $rednim, 3,12% - zawodowym; 4 osoby [12,5%]
mialy powyzej 50 lat, wiek 17 oséb [53,13%] ksztattowal sie
w przedziale 40-50 lat, 8 0s6b [25%] mialo pomiedzy 30-40
lat, 3 osoby [9,37%] miato ponizej 30 lat.
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13) W badaniu wzieli udzial wytworcy ciagnikéw, kombajnow,
przyczep, agregatow uprawowych, siewnikow, siloséw, woz-
kow widtowych oraz wszelkich urzadzen stosowanych w cho-
wie i hodowli zwierzecej, takich jak paszowozy czy paszocig-
gi. W ramach firm zaproszonych do badan wymieni¢ nalezy
lideréw branzy tj.: Ursus, John Deere, New Holland, Claas,
Deutz Fahr, SaMasz, Pronar, Unia, Metal-Fach. Zaproszeni
wlasciciele i menedzerowie reprezentowali przedsiebiorstwa:
mikro - 8 o0s6b (10,53%), male — 24 osoby (31,58%), sred-
nie — 35 0s6b (46,05%) oraz duze - 9 osob (11,84%). Mate
i §rednie przedsigbiorstwa zajmujg kluczowe miejsce w sek-
torze maszyn rolniczych, stad wlasnie takie podmioty stano-
wily istotng wiekszos¢ (77,63%). W przypadku duzych firm
55,56% deklarowalo udziat kapitatu zagranicznego.

14) W badaniu wzieli udzial wszyscy zaproszeni przedsigbiorcy.

15) Nalezy tu poruszy¢ bardzo wazny aspekt liczenia $redniej
na skali Likerta, ktora jest szczegélnym przypadkiem skali
porzadkowej. Co do zasady, na skalach porzadkowych nie
powinno liczy¢ si¢ sredniej wartosci danej cechy. Niemniej
jednak w metodologii badan wykorzystuje si¢ ja w kwestio-
nariuszach ankiet i dzigki niej uzyska¢ mozna odpowiedz
dotyczaca stopnia akceptacji jakiego$ zjawiska czy pogladu.
Skala ta zostala stworzona przez Likerta na potrzeby liczenia
wskaznikéw zbudowanych z sumy (lub $redniej) pytan kwe-
stionariuszowych i w zwigzku z tym si¢ r6zni od innych skali
porzadkowych. Wobec tego moze by¢ i z reguly jest trakto-
wana jako ilo§ciowa. Dopuszcza si¢ zatem liczenie $redniej
na takiej skali, co wykorzystuja autorzy pracy. Jest to ponad-
to powszechnie stosowana praktyka przy opracowywaniu
wynikéw badan ankietowych dla zmiennych mierzonych
na skali Likerta (Elliott, Woodward, 2007, s. 40; Gamst i in.,
2008, s. 10).

16) Stopien przejécia automatyzacji czg$ciowej w kompleksowa
mozna zmierzy¢ stosunkiem zautomatyzowanych operacji
do ogdlnej liczby operacji w danym procesie.

17) W ramach prowadzonych badan zwrdcono uwage, ze bu-
dowanie relacji z klientem, czyli takze budowanie zaufania
klienta, to proces wymagajacy zaangazowania calej organi-
zacji, z najwyzszym kierownictwem na czele. Skuteczno$¢
systemOw zalezy od zaangazowania zarzadu w stworzenie
warunkow do wykorzystania potencjatu drzemigcego w sys-
temach i handlowcach.

18) Kazde przedsigbiorstwo potrzebuje informacji zarzadczych
czy controllingowych. Jednakze dla kazdego z nich wymaga-
ny jest inny zakres i rodzaj tych informacji; dobdr informacji
powinien by¢ $cisle powiazany z przyjeta przez przedsigbior-
stwo strategia dzialania i nakreslonymi celami do osiggniecia.

19) Wedlug badanych przedsigbiorstw w pierwszym roku stoso-
wania zautomatyzowanego systemu gospodarki narzedzio-
wej uzyskano zmniejszenie kosztéw zuzycia narzedzi o 20
- 30%.

20) Zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ implementacji systemu
automatycznego postgpowania z wadami produktowymi na
poziomie zarzadzania asortymentem ($rednia ocena 4,05;
35,5% wskazan dla oceny 5 punktéw). Umozliwi to wyeli-
minowanie pomytek, btedéw, niskiej jako$ci wyrobdw, bled-
nych oznaczen itp.

21) Punktem najstabiej ocenianym we wspolczesnych przedsig-
biorstwach sg umiejetno$ci pracownikéw.
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Industry 4.0 vs. Strategic Adaptation
Measures of Polish Manufacturers
from the Agricultural Machinery Sector

Summary

Presently, the nature of production is shaped by changes
in the paradigm; from mass production to on-demand
production, reflecting the current customer needs.
This leads to an increased demand for innovation in
the area of new resources, materials and production
technologies, implementation of innovative production
processes as well as shaping new business models. The
answer to the expected capacity of modern production
systems is based on knowledge, technologies and tools,
simulation, optimisation and monitoring the existing
production systems; the concept of the fourth-gen-
eration industry (Industry 4.0). In the context of the
abovementioned, research has been undertaken whose
primary goal is an attempt to answer the question: what
adaptation measures in the context of the fourth-gener-
ation industry era will the Polish manufacturers oper-
ating in the agricultural machinery sector be forced to
undertake? Most of the investigated companies notice
a gap in the competencies that are necessary to conduct
the “digital transformation” A vital barrier related to
the implementation of Industry 4.0 solutions is not
only to acquire the right technology, but also, which is
related to this, the need to modify the organisational
culture and gain new competences.

Keywords

Industry 4.0, adaptation activities, flexibility, fourth
generation industry
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