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ORGANIZACJA PROCESOW TECHNICZNEGO
PRZYGOTOWANIA PRODUKCJI
WPRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie. Zewnetrzne uwarunkowania funkcjonowania przedsiebiorstw
przemystowych stwarzajg nowe wyzwania dla organizacji proceséw technicznego
przygotowania produkcji. Aby sprosta¢ tym wymogom, przedsiebiorstwo to powinno
zapewni¢ elastycznos$¢ stosowanych rozwigzan. Podejsciem, ktore jest odpowiedzig
na potrzeby, jest podejscie procesowe do organizacji TPP.

THE PROCESS ORGANIZATION OF A RESEARCH AND
DEVELOPMENT IN AN INDUSTRIAL

Summary. Exterior conditions in industrial functioning generate special
requirements in R&D organization. To be up to these necessities, organization should
assure flexibility of solutions. The key to achieve it is process attitude toward R&D
organization.

1. Wprowadzenie

TPP jest bardzo waznym elementem przedsiebiorstwa przemystowego w kontekscie jego
zachowan rynkowych. Z jednej strony wspotuczestniczy w wyznaczaniu gtéwnych strategii
rozwoju firmy, z drugiej determinuje biezgce jego zachowania, praktycznie w kazdym
obszarze dziatania przedsiebiorstwa. Tak zréznicowany charakter dziatan ma swoje
implikacje w organizacji TPP. Rynek jako wyznacznik dynamiki proceséw realizowanych w
TPP narzuca rozwigzania, ktére cechowac¢ powinna duza elastyczno$¢. W projektowaniu

organizacji nalezy te postulaty uwzglednia¢. W opracowaniu skoncentrowano sie na
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organizacji proceséw, uznajac ja za gtowny aspekt uporzadkowania dziatan w obszarze TPP.
W przedstawionyn artykule obiektem badan byto przedsiebiorstwo reprezentujace branze
budowy maszyn, jako przedstawiciel, w ktorym procesy TPP przebiegaja w sposob

najbardziej kompletny i wyczerpujacy problematyke.

2. Podejscie procesowe jako technika projektowania organizacji
technicznego przygotowania produkcji

2.1. Podstawowe pojecia

.Procesowe podejscie do biznesu jest dzi$ szczeg6lnie stosowne, zyjemy bowiem w epoce
klienta.” [1] - Tak Michael Hammer, w swojej ksigzce z 1999 roku ,Reinzynieria i jej
nastepstwa”, podkresla znaczenie analizy procesowej we wspotczesnej gospodarce rynkowej.

PodejScie procesowe postulowane przez autora wigze sie z takimi pojeciami, jak
reorganizacja, reengineering czy restrukturyzacja. Wspo6lng cechg wszystkich wymienionych
termindw jest zmiana, jakg wprowadzajg one w funkcjonowaniu wspétczesnych organizacji.
taczy je pewna filozofia, polegajaca na gruntownej przebudowie struktury firmy, wedhug
nowych regut rzadzacych rynkiem.

W okresie kiedy gospodarka Polska przechodzita transformacje systemowag, w wiekszosci
przedsiebiorstw nastepowaty zmiany restrukturyzacyjne majgce na celu dostosowanie sie do
regut gospodarki wolnorynkowej.

Procesy zwigzane z prywatyzacjg, wprowadzanie firmy na gietde papieréw wartos$ciowych
lub poszukiwanie strategicznego inwestora - to czynniki, ktdre zwykle stymulujg i mobilizujg
organizacje do przebudowy struktury organizacyjnej i zmiany metod dziatania.

We wspoiczesnej organizacji coraz cze$ciej stosowane jest procesowe podejsScie do
zarzgdzania, zwtaszcza tam, gdzie przeprowadzenie giebokich zmian jest nieuchronne.
Przebudowa struktur organizacyjnych i sposob6w funkcjonowania przedsiebiorstw opiera si¢
na motywacji zwigzanej bezposrednio z zapewnieniem jak najlepszej obstugi Klienta.
Obstuga klienta jest dla rozwijajgcych sie organizacji wartoscig, ktoéra stawiana jest na
pierwszym miejscu.

Spojrzenie na organizacje z perspektywy klienta i jego oczekiwan stato sie warunkiem
przetrwania dla firm dziatajagcych w wielu branzach. Niezwykle silna walka konkurencyjna
pomiedzy przedsiebiorstwami wyksztatcita bowiem nowy typ klienta. Klienta, ktéry jest
Swiadomy i dokonuje wyboru, akceptujac przez to lub nie efekty' dziatan danego producenta.

Dla klienta wartosciag firmy nie jest jej struktura organizacyjna, wdrozone technologie,

badz filozofia zarzadzania. Jego punkt widzenia koncentruje sie przede wszystkim na
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produkcie lub ustudze, jakie otrzymuje. Organizacja powinna si¢ zatem zastanowi¢ sie¢ nad
pytaniem, jakg warto$¢ tworzg dla klienta realizowane przez nig procesy.

Takie postawienie problemu jest pierwszym krokiem do podejScia procesowego w
zarzadzaniu. Producent musi zadba¢ o taki przebieg swoich proceséw, aby sprostaé
wymaganiom, jakie stawia przed nim klient.

Aby rozwazania na temat analizy procesowej miaty solidne podstawy, nalezy przytoczy¢
niezbedne definicje pojec, jakie funkcjonuja w tej dziedzinie.

Poniewaz analizowany w niniejszej pracy proces realizowany jest w zaktadzie
produkcyjnym, przeglad literatury rozpoczeto od okre$lenia systemu produkcyjnego.

Ireneusz Dulik [2] definiuje system produkcyjny jako ,,...celowo zaprojektowany i
zorganizowany ukfad materialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez
cztowieka i stuzacy produkowaniu okre$lonych produktéw (wyrobéw lub ustug) w celu
zaspokajania r6znorodnych potrzeb konsumentéw.”

Wymienia takze pie¢ podstawowych, elementéw jakie sktadajg sie na system produkcyjny.
Sato [2]:

* Wektor wejscia - czynniki produkcji,

* Wektor wyjscia- wyroby, ustugi odpady produkcyjne,

« Proces przetwarzania wektora wejscia w wektor wyjscia- proces produkcyjny,

¢ Proces zarzgdzania systemem,

e Sprzezenia materialne, energetyczne i informacyjne miedzy poszczegblnymi

elementami systemu produkcyjnego.

Elementem centralnym jest tu proces produkcyjny, czyli - jak podaje dalej autor -
»--proces przeksztatcenia wektora wejscia w wektor wyjscia”[2].

W literaturze funkcjonuje szereg innych definicji procesu.

Manganelli i Klein [3] okreslajg proces jako ,,...ciagg powigzanych ze sobg dziatan, ktére
doprowadzajg do przeksztatcenia wszelkich naktadow w produkt procesu.”

Idac dalej w kierunku organizacji zorientowanej na klienta, odnajdujemy definicje procesu
przedstawiong przez Michaela Hammera [1], Pisze on, mianowicie, Ze ,...proces to
powigzana grupa zadan, ktérych wspdlny rezultat stanowi warto$¢ dla klienta.”

Centralnym punktem w tej definicji jest klient. Zatem najwiekszg wage w procesie maja
uzyskane rezultaty. Z punktu widzenia klienta, proces realizacji zaméwienia ma dwa istotne
parametry: wejscie i wyjScie. Na wejSciu znajduja sie wszystkie wymagania, jakie klient
stawia przed wyrobem, na wyjsciu powinien sie znalez¢ satysfakcjonujacy rezultat. Efekt
koncowy, czyli ,wyjscie”, jest tu traktowane jako najbardziej wiarygodny miernik oceny

efektywnosci procesu.
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Zaostrzajgca sie walka konkurencyjna wymaga od firmy krytycznego podejscia i analizy
swoich metod dziatania. Przedmiotem doskonalenia sg podstawowe segmenty dziatalnosci
przedsiebiorstwa, takie jak produkcja, marketing i sprzedaz.

Definicja procesu prowadzi do konkluzji, iz organizacja, chcgca dostosowac sie do
stawianych przed nig wymagan, powinna spojrze¢ na swoje procesy w podobny sposéb, jak
patrzy na nig klient. Funkcjonowanie przedsiebiorstwa sprowadza sie zatem do koncentracji

na procesach, ktore prowadza do realizacji tych wymagan.

2.2. Podejscie procesowe

Podejscie procesowe wprowadza nacisk na koordynacje dziatan przebiegajagcych w
réznych komaérkach organizacyjnych firmy. MysSlenie w kategoriach procesu wymaga wyjscia
poza granice wyznaczone przez wydzialy przedsiebiorstwa.

Gtéwne skiadniki podejscia procesowego, jakie powinny wystepowaé w organizacji
skoncentrowanej na proces, to [4]:

» koncentracja na klienta,

e udokumentowane procedury,

e usystematyzowany system pomiaru wynikéw,

¢ mapy gtdwnych procesow.

W zaleznosci od stopnia zaawansowania, podejscie procesowe mozna podzieli¢ na trzy
rodzaje [4]:

e orientacja na procesy,

e  zarzadzanie procesami,

» procesowa struktura organizacyjna.

Orientacja na procesy jest pierwszym krokiem realizacji podejscia procesowego w
organizacji. Jest najcze$ciej rownoznaczna ze zmiang powigzan pomiedzy dziatami i pionami
organizacyjnymi. Przyczyng zmian moze by¢ restrukturyzacja przedsiebiorstwa, Iub
przygotowanie firmy do wdrazania zintegrowanego systemu informatycznego.

Zarzadzanie procesami jest bardziej zaawansowang forma procesowego ukierunkowania
organizacji. Procesy sg mierzone za pomocg odpowiednich wskaznikéw, ktére poréwnuja
zatozone cele i rzeczywiste wyniki.

Ostatnim  etapem w procesowym podejSciu do zarzadzania jest catkowite
przemodelowanie infrastruktury firmy pod katem procesow.

Procesowa struktura organizacyjna jest rezultatem petnego zrozumienia istoty
zarzadzania procesami i jej zakorzenienia w kulturze organizacyjnej firmy. Nalezy
podkresli¢, ze ksztatt struktury organizacyjnej nie jest narzedziem procesowego podejscia, ale

jego skutkiem.
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2.3. Rozwdj podejscia procesowego w zarzgdzaniu

23.1.TQM

Procesy, jako centralny punkt zainteresowania, pojawity sie w zarzgdzaniu w latach
osiemdziesigtych bedac integralnym elementem kompleksowego zarzadzania jakoS$cig -
TQM. Doskonalenie procesu, koncentrujgce sie na aspektach zarzadzania przez jakos$¢, jest
dazeniem do zakorzenienia w Kkulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa pozytywnych
wzorcow postepowania. Zakres procesow doskonalonych w oparciu o TQM nie wykracza

jednak poza granice komdrek organizacyjnych przedsiebiorstwa.

2.3.2.Reorganizacja procesow

Pojecie procesu, jako ciggu dziatan realizowanych w r6znych dziatach i pionach,
wprowadzono po raz pierwszy w koncepcji reorganizacji proceséw. W potowie lat 90. wiele
firm przyjeto i wdrozyto ten sposéb zarzadzania.

Istota reorganizacji polega na doskonaleniu proceséw poprzez ewolucyjne wprowadzanie

zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa.

2.4. Analiza procesowa

W usprawnianiu proces6w punktem wyjsciajest stan istniejgcy. Analizie nalezy posSwiecic
wiele uwagi, poniewaz z wykrytych usterek zawsze wynikaja potencjalne mozliwosci
usprawnien.

Analiza procesu jest niezbedna do zbadania stanu istniejagcego. W jej wyniku mozna
uzyskac sposoby rozwigzania powaznych problemoéw.

W literaturze mozna odnalez¢ nastepujgce  przestanki przemawiajagce  za
przeprowadzaniem analizy procesowej [5]:

¢ Planowanie przejscia do nowego procesu wymaga ustalenia stanu poczatkowego,

¢ Analiza utatwia rozréznienie prawdziwego i pozgdanego przebiegu procesow,

¢ Woyniki analizy utatwiajg porozumiewanie sie uczestnik6w reorganizacji,

¢ Analiza istniejagcego procesu pomaga ustali¢ iloéciowe cele reorganizacji.

Wykonanie analizy stanu obecnego jest pierwszym krokiem do optymalizacji procesu.
Ustalenie sytuacji przed wprowadzeniem zmian jest niezwykle pozyteczne. Analiza
istniejagcego procesu daje bowiem odpowiedZz na pytanie, jakie zmiany nalezy w nim
przeprowadzié. Na podstawie wysunietych z analizy wnioskobw mozna sie zastanowi¢ nad
sposobami usprawnienia. Wreszcie, znajomo$¢ stanu obecnego pozwala na ocene efektow

zmian, jakie zostaty wprowadzone.
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Wyniki analizy procesowej stanowig szczeg6towg baze wiedzy o przedsigbiorstwie, ktora
moze byé cenna do wyciggniecia odpowiednich wnioskow.
Jedng z metod stuzacych do modelowania' i usprawniania procesu jest zastosowana w

pracy technika mapowania proceséw scharakteryzowana w punkcie.

3. Usprawnianie proceséw metodg mapowania

3.1. Tworzenie architektury procesow

Techniki graficzne w organizacji i zarzadzaniu stosowane sg od wielu lat do
przedstawiania struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa. Zwykty schemat organizacyjny nie
jestjednak w stanie zilustrowac¢ zmian, jakie zachodzg w czasie. W tym celu wykorzystuje sie
tak zwane mapy proceséw, ktdre ilustruja wszystkie dziatania w firmie. Pozwalaja one takze
przyporzadkowaé poszczegdlne dziatania konkretnym osobom i komdérkom organizacyjnym
przedsiebiorstwa.

Mapy proceséw tworzg szczeg6towy model jakiego$ obszaru lub catej firmy.
Przedstawiajg w przejrzystej formie dziatania, wchodzace w zakres danego procesu, oraz
powigzania miedzy tymi dziataniami. Dzieki dynamicznemu ujeciu procesu wprowadzajg
jednoczes$nie nowgjakosé w modelowaniu funkcjonowania organizacji.

Opracowywanie i analizowane graficznej mapy procesu jest niezwykle skutecznym i
efektywnym narzedziem stosowanym w analizie procesowej. Pozwala ono zaréwno na
zmiang sposobow realizacji zadan, jak i ich wykonawc6éw. Przede wszystkim pozwala
zobrazowaé, zrozumie¢ i usprawni¢ obieg informacji i wzajemne powigzania miedzy

komorkami organizacyjnymi w przedsiebiorstwie.

Kompletna mapa procesu powinna zawierac [6]:

« wykonawcow dziatan (na przyktad, stanowiska lub komdrki organizacyjne),

* mechanizmy realizacji dziatan (na przyktad, uzywane systemy informatyczne),

¢ informacje potrzebne do wykonania dziatan (informacje wejsciowe),

e informacje bedgace rezultatem wykonania dziatan (informacje wyjsciowe).

W przypadku, kiedy mapowanie ma objgé swym zakresem catg organizacje, niezbedne jest
opracowanie najpierw architektury proceséw, rozumianej jako ogolny ukiad powigzan
poszczegbdlnych map proceséw. Prowadzi to do utworzenia pewnej hierarchii procesow w

zaleznosci od stopnia szczeg6towosci i zasiegu danego procesu.
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Aby uporzadkowaé procesy zachodzace w firmie, dokonuje sie podziatu na umowne
obszary funkcjonalne.
Gruchman [7] proponuje trzystopniowy podziat proceséw, jakie mozna wyodrebni¢ w
dziatalnosci przedsiebiorstwa przemystowego.
.Na pierwszym poziomie wyr6znia on tak zwane obszary funkcjonalne, do ktorych
zalicza sie [7]:
- marketing i sprzedaz,
- produkowanie i dystrybucje wyrobéw,
- zaopatrzenie materiatowe,
- rachunkowos$¢ finansowa,
- zarzadzanie zasobami ludzkimi,
- o0g6lne zarzadzanie firma.
W obrebie kazdego z wymienionych obszarow mozna wyrézni¢ grupy procesow.
Wzakresie produkowania i dystrybucji moga to by¢ na przyktad [7]:
- planowanie produkcji i potrzeb materiatowych,
- przetwarzanie materiatow w produkty,
- dostarczanie produktow.
W ramach grup proceséw mozna wyodrebnié procesy elementarne. Na przykiad,
przetwarzanie materiatobw w produkty mozna roztozy¢ na nastepujace elementy [7]:
- harmonogramowanie produkcji,
- pobieranie materiatow,
- wytwarzanie produktow,
- pakowanie produktow,
- magazynowanie produktéw,

- przygotowywanie produktéw do dostawy”.

3-2. Narzedzia mapowania

Procesy mozna mapowa¢ przy uzyciu dowolnego programu graficznego, ale istnieje do
te§° celu specjalne oprogramowanie. Na rynku dostgpnych jest wiele narzedzi
informatycznych  stuzacych planowaniu przebiegu proceséw, ich modelowaniu i
optymalizacji. Zaleznie od okoliczno$ci, do mapowania nalezy uzy¢ programu do rysowania
procesow lub bardziej rozbudowanych program6éw pomocnych w modelowaniu i
optymalizacji procesow.

Programy do rysowania stuzg wytgcznie graficznemu przedstawieniu mapy procesu.

Programy te znajdujg zastosowanie, jezeli map proceséw jest stosunkowo niewiele, a



128 W. Kramarz

architektura proceséw nie jest zbyt skomplikowana. Programy do rysowania nadajg sie
dobrze do przedstawienia proces6w i w potgczeniu z opisem stownym sg wystarczajgcym
narzedziem w przypadku mapowania prostych proceséw.

Jednak jezeli opis procesu trzeba stale przeksztatcaé¢ lub aktualizowa¢, wdwczas konieczne
sie staje zastosowanie programéw do modelowania i analizy proceséw. Programy te réwniez
stuzg do rysowania map, ale sg wzbogacone o bazy danych, w ktérych przechowywane sa
wszystkie mapy sktadowe. Inaczej mowigc, w bazie tej znajdujg sie opisy rysunkéw i
kazdego elementu, jaki wchodzi w sktad mapy.

Baza danych moze zawieraé¢ czas wykonywania wszystkich czynnosci, symbole stanowisk
lub komérek organizacyjnych i inne informacje, ktére sg wprowadzone jednorazowo i
powielane przez program przy kazdym uzyciu danego elementu. Taka zintegrowana mapa
pozwala na przeprowadzenie bardzo ciekawej analizy procesu poprzez przeprowadzanie

symulacji réznych wariantow.

4. Mapowanie procesu projektowania technologicznego przygotowania
produkcji

Przyktadowg mape procesu przedstawia rys. 1

5. Whnioski

Techniczne przygotowanie produkcji {TPP} ma bardzo istotny wptyw na przebieg

wszystkich podstawowych proceséw przedsigbiorstwa. Zwigzane jest z nastepujgcymi faktami:

« rynkowa orientacja przedsiebiorstw i nastawienie na obstuge klienta powoduje
konieczno$¢ rozpatrywania proceséw TPP jako fragmentu procesu obstugi klienta,

¢ zmienno$¢ czynnikdw zewnetrznych ksztattujacych organizacje TPP wymusza jej
procesowy charakter,

e organizacja rozumiana jako statyczna forma uporzadkowania powinna by¢ pochodng
uporzadkowania przebiegéw proceséw nastawionych na realizacje zadan TPP,

e« jednym ze skutecznych fonn opisu przebiegu procesdw i powigzania ich z
wykonawcami, okre$lajgcymi kompetencje i uprawnienia, jest technika mapowania
procesow,

¢ w opracowaniu pokazano przyktad fragmentu mapy procesu o duzym stopniu

og6lnosci, dotyczacym technologicznego przygotowania produkcji.
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Rys. 1. Proces opracowywania dokumentacji technologicznej [S]
Fig- 1. Development of technological documentation process [8]
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