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1. WPROWADZENIE

Znakiem wspotczesnych czas6w, charakteryzujacych sie szybkim rozwojem
ekonomicznym, spotecznym i technologicznym, jest dezaktualizacja wielu dziedzin wiedzy,
takze tych, ktore dotyczg dziatalnosci gospodarczej. Owocuje to miedzy innymi coraz
nowszymi pozycjami literaturowymi, dotyczacymi doskonalenia metod zarzadzania
przedsiebiorstwami. Nasilajgce sie we wspolczesnym  przedsigbiorstwie tendencje
integracyjne nie pozostajg bez wptywu na sfere produkcji, czesto w sposéb bardzo znaczacy
modyfikujg jego funkcjonowanie. Ciezar zadan wspoiczesnej produkcji przesuwa sie
w kierunku efektywnego rozwigzywania probleméw réwnolegtego przygotowania produkcji
i wytwarzania. Stawia to nowe zadania przed planowaniem produkcji i sterowaniem jej
przebiegiem. Czynniki, takie jak: narastajgce zréznicowanie zapotrzebowania odbiorcow,
wzrost cen energii i surowcéw czy globalizacja konkurencji, zmusity producentéow do
pogtebionej analizy dotychczasowego dziatania. Krytyce poddane zostaty powszechnie
obowigzujace
i akceptowane zasady funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego, m.in.1

> niewystarczajacy poziom obstugi klientéw (odbiorcow produktéw),

> brak systematycznej modernizacji produkowanych wyrob6w, technologii i parku

maszynowego, powodujacy, ze metody i techniki wytwarzania nie byly
dopasowane do potrzeb rynku,

> brak koordynacji pomiedzy dziatalnoscig stuzb handlowych a sferg produkciji,

wywotujacy nieuzasadnione wzgledami ekonomicznymi przed-wczesne zuzycie
moralne potencjatu produkcyjnego,

> powierzchowne traktowanie problematyki technologii i organizacji produkcji,

bedace przyczyna niskiej jakosci wyrobow i wysokich kosztéw produkcji przy
wprowadzaniu na rynek nowych wyrobdw,

> koncentrowanie sie kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw na biezacych (czesto

finansowych) aspektach ich dziatalnosci przy réwnoczesnym zaniedbywaniu
probleméw ksztattowania asortymentu produkcji i potencjatu produkcyjnego
przedsiebiorstwa,

> dominacja w zarzadzaniu problematyki prawnej, handlowej oraz finansowej przy

rownoczesnym zaniedbywaniu zagadniefi zwigzanych ze sferg techniczno -
produkcyjna przedsiebiorstwa.

Mozna stwierdzi¢, ze sfera produkcji stanowi czesto niedoceniane, a potencjalnie
bardzo powazne Zrédto uzyskiwania przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej droga
oferowania wyrob6w spetniajgcych wymagania klienta. Aby mozliwosci te mogly by¢
w pelni wykorzystane, konieczna jest systematyczna analiza i ocena sfery produkcji
w przedsiebiorstwie. Dotychczasowe badania w tym zakresie opierajg sie w gtdwnej mierze
na pomiarze i ocenie efektywnosci dziatari produkcyjnych przy pomocy odpowiednich
miernikdw2 i wskaznikéw3 produkcyjnych. Zagadnienia te sg zazwyczaj rozpatrywane

1M. Fertsch: Logistyka produkcji. Biblioteka Logistyka, Poznan 2003, s.12.
2 Miernik rozumiany jest tu jako kategoria ekonomiczna, odzwierciedlajgca zdarzenia stanéw rzeczywistych
proceséw produkcyjnych w odniesieniu do ilosci, czasu, miejsca ijakosci.

Wskaznik rozumiany jest tu jako liczba wzgledna, wyrazajaca wzajemny stosunek pewnych wielkosci
statystycznych, wyrazonych w jednostkach wzglednych.



z technicznego, rzadko z operacyjnego punktu widzenia, gdzie przedmiotem oceny sg
wybrane sktadowe. Dotychczasowe rozwazania nad stworzeniem praktycznej metodyki oceny
procesu produkcyjnego zmierzaty w kierunku badan zjawisk i proceséw uksztattowanych w
przesztosci. Tymczasem istniejg metody, ktérych zastosowanie moze zaspokoic
zapotrzebowanie na informacje o skutkach zamierzonych dziatah, odnoszac wartosci
poszczegblnych symptomow ze stanami postulowanymi nie tylko do stanéw minionych, ale
i do stanéw przysztych, wychodzac naprzeciw potrzebom wspdtczesnego zarzadzania.
Dotychczas znane i opracowane metody oceny procesu produkcyjnego bazuja na relacjach
wystepujacych wewnatrz przedsiebiorstwa i sa wynikiem poréwnania planu z realizacja.
Metody te w matym stopniu uwzgledniaja wymagania otoczenia odbiorcéw produktow.
Wiekszego niz do tej pory znaczenia nabieraja metody i techniki zarzadzania, dzigki ktérym
mozna rozpoznawa¢ pojawiajgce sie zakidcenia w dziatalnosci gospodarczej i skutecznie je
usuwaé. Znajomo$¢ tych narzedzi stanowi obecnie warunek konieczny efektywnego
zarzadzania.

Podjety temat monografii nawigzuje do rozwazan zawartych w rozprawie doktorskiej
Autorki i dotyczy budowy metody oceny procesu produkcyjnego, stad przyjeto, ze jej
podstawowym celem jest opracowanie metody oceny procesu produkcyjnego, pozwalajacej
na zidentyfikowanie ograniczen fizycznych i niefizycznych procesu produkcyjnego, budowe
zatozen do szczegbtowych systeméw kontroli i monitoringu procesu produkcyjnego oraz
dopasowanie procesu produkcyjnego do wymagan obstugi klientdw (odbiorcéw produktdw)
przedsiebiorstwa.

W monografii podjeto prébe uporzadkowania tematyki dotyczacej ztozonosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego i miejsca oceny w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwem oraz opracowania zintegrowanej procedury oceny procesu produkcyjnego,
wykorzystujacej szereg technik ilosciowych i jakoSciowych do identyfikacji parametrow
oceny, metod heurystycznych do identyfikacji danych odpowiedniej jakosci, a przede
wszystkim wykorzystujacej teorie ograniczen, ktérej zastosowanie pozwala zidentyfikowaé
czynniki ograniczajace produkcje zarébwno w fazie projektowania, jak i eksploatacji procesu
produkcyjnego. Zagadnienia te ujeto w postaci celéw szczegdtowych, zwigzanych
z zasadniczym celem monografii.

Obstuga klienta czesto jest rozumiana jako koncepcja zarzadzania, misja
przedsiebiorstwa, ktdrej podporzadkuje sie calg dziatalno$é. W literaturze przedmiotu zwraca
sie uwage, ze przedsiebiorstwa podejmujac te koncepcje w zarzadzaniu, dobrze radzg sobie
z konkurencja, umacniajagswojgpozycje konkurencyjngna rynku.

Elementy obstugi nazywane sa rowniez cechami, kojarzone sg ze zréznicowanymi potrzebami
klientow wewnetrznych (odbiorcami w zakfadzie produkcyjnym) i zewnetrznych.

Literatura wskazuje, ze do cech obstugi klienci (odbiorcy) przywigzujg nalezyta wage.
Na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych do zidentyfikowanych cech naleza:

- czas dostawy - czas uptywajacy od momentu ztozenia zamdwienia do momentu

otrzymania produktu przez odbiorce;
- dostepno$¢ produktéw z zapasu (dostepno$¢ zapasu oznacza popyt, ktéry moze
by¢ natychmiast zaspokojony z zapasow pozostajgcych na skladzie
u producenta);

- elastyczno$¢ dostaw - zdolno$¢ dostosowania czasu, wielkosci, asortymentu
i sposobu dostawy do oczekiwan dostawcy;

- czestotliwo$¢ dostaw - liczba dostaw w danym czasie;

- niezawodnos$¢ dostaw - obejmuje prawidtowag realizacje i punktualno$¢ oczeki-

wanych dostaw;

- kompletno$¢ dostaw - zdolno$¢ dostawcy do realizacji petnej specyfikacji

zamowionych produktow;



- dokfadno$¢ dostaw - oznacza zgodno$¢ asortymentowg dostawy z za-
mowieniem;
- dogodnos¢ skladania zamowien4 - uzyskanie potrzebnych informacji odno$nie
realizacji zamoOwienia, danych technicznych produktu itp.;
- dogodno$¢ dokumentacji4wymaganej przy sktadaniu zamoéwien.
Jak wykazaly badania, bezposrednio od procesu produkcyjnego, jego organizacji
i realizacji zalezgtakie cechy obstugi odbiorcy, jak:
- czas dostawy,
- dostepnos¢ produktdw z zapasu,
- elastycznos¢ dostaw,
- niezawodno$¢ dostaw,
- kompletnosé dostaw.
Stad ocena procesu produkcyjnego powinna objaé takze elementy obstugi
odbiorcy. Oznacza to, ze w ocenie danego procesu produkcyjnego trzeba ujgé:
- wykorzystanie posiadanych zasobow,
- wykorzystanie rozporzadzalnych w danym okresie zdolnosci produkcyjnych.
Teoria ograniczen, jej wykorzystanie do oceny procesu produkcyjnego, pozwala na
uwzglednienie, w zaproponowanym systemie oceny, waznych, istotnych cech obstugi klienta
(odbiorcy).
Opracowane studium obejmuje:
¢ badania literaturowe z zakresu zarzadzania produkcja i przedsiebiorstwem,
¢ opracowanie zbioru miernikdw i testow diagnostycznych do oceny procesu
produkcyjnego,
¢ identyfikacje obszar6w ograniczajagcych - punktéw Krytycznych procesu
produkcyjnego - oraz ich wptyw na obstuge klienta,
+ analize zatozen teorii ograniczen, benchmarkingu i mapowania procesow,
¢ wybor obiektéw do badan,
¢ analize zastosowania opracowanej metody oceny procesu produkcyjnego na
podstawie badan eksperymentalnych w postaci studiow przypadku.
Przy budowie cato$ciowego systemu pomiarowego do oceny procesu produkcyjnego
z jednej strony wzieto pod uwage podejscia majace na celu dazenie do minimalizacji strat
i optymalizacji rezerw produkcyjnych, co jest istotnym elementem dziatan w kierunku
poprawy produktywnosci, z drugiej zas wykorzystano podejscie oparte na zatozeniach teorii
ograniczen, aby spetni¢é wymagania i potrzeby klientéw. Ze wzgledu na to, ze procesy
produkcyjne realizowane w przedsigbiorstwie majg charakter wielowymiarowy, zastosowany
w opracowaniu wzorzec metodyczny badan opiera sie na metodyce systemdw ztozonych.

4 Ocena procesu produkcyjnego powinna by¢ ukierunkowana na uchwycenie zwigzkéw jakie zachodza
pomiedzy procesami produkcyjnymi realizowanymi w przedsiebiorstwie a poziomem obsfugi klientéw.
Osiagniecie wysokiego poziomu obstugi klientéw jest skomplikowanym zagadnieniem ze wzgledu na wiele
wymiaréw zagadnienia oraz wymaég koordynacji i integracji dziatan poszczegélnych pionéw funkcjonalnych w
przedsiebiorstwie, w szczeg6lnosci pionu logistyki z produkcja. Pojecia, o ktérych mowa, nierozerwalnie
zwigzane sa z logistyczng obstuga klienta, ktérg mozna postrzega¢ w trojaki sposéb. Jako dziatanie, czyli zespot
czynnosci zwigzanych z dostawa niezbednych przy realizacji zamoéwienia jako oferowane poziomy obstugi,
tzn. realizowane standardy atrybutéw zgodne z oczekiwaniami Kklientéw, oraz jako filozofia dziatania, np.
pryncypia biznesowe typu ,dostawa w 24h”. Jak podaje D. Kempny [57], pojecia: dogodno$¢ sktadania
zamoOwien, dogodno$¢ dokumentacji, stanowig owe standardy logistycznej obstugi klienta, stad w monografii
postuzono si¢ tymi pojeciami.



10

Monografia sktada sie z oSmiu rozdziatow.

Rozdziatem pierwszym jest niniejszy wstep.

Rozdziat drugi stanowi pogtebione rozwazania na temat przydatnoSci ocen
w procesach podejmowania decyzji oraz miejsca oceny w procesach zarzadzania
przedsiebiorstwem.

W rozdziale trzecim szczeg6towo omowiono ztozono$¢  funkcjonowania
przedsiebiorstwa produkcyjnego.

Rozdziat czwarty poswiecono analizie metod stosowanych do oceny procesu
produkcyjnego w przedsiebiorstwie.

Rozdziat pigty stanowi centralny punkt opracowania i przedstawia budowe systemu
pomiarowego procesu produkcyjnego oraz problematyke badania zjawisk i wzajemnych
powigzan pomiedzy nimi do ustalenia okre$lonego stanu procesu produkcyjnego.

Rozdziat szoésty poswiecono opracowaniu metody oceny procesu produkcyjnego
W postaci zintegrowanej procedury.

W rozdziale siodmym dokonano analizy zastosowania opracowanego systemu oceny
procesu produkcyjnego w postaci studiow przypadku.

Rozdziat ostatni - 6smy - zawiera wnioski kofAcowe o charakterze ogélnym oraz
whnioski odnoszace sie do zastosowanej metody badawczej i studidw przypadku.

Opracowanie koniczy sie spisem literatury.



2. ZNACZENIE OCENY I JEJ ROLA W PODEJMOWANIU DECYZJI
DOTYCZACYCH PROCESU PRODUKCYJNEGO

2.1. Miejsce oceny w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem
przemystowym

Pojecie oceny mozna rozpatrywac¢ w ré6znym zakresie i znaczeniu. W najogélniejszym
znaczeniu ocena jest to sad wartosciujacy, wszelka wypowiedz wyrazajgca dodatnie lub
ujemne ustosunkowanie sie wypowiadajgcego do kogos lub czegos. Oceny sg uwarunkowane
psychicznie i spotecznie, zmieniajgsie historycznie, zgodnie ze zmianami systemow wartosci,
do ktdrych naleza5. J. Pieter6 wskazuje na potrzebe zrdznicowania i wilasciwego
przystosowania odpowiednich poje¢ lub terminéw dotyczacych podmiotu oceniajgcego,
przedmiotu ocenianego i rezultatéw oceny. Przedmioty ocen nazywa sie ogélnie wartosciami,
czynnosci nastawione na ich okre$lenie - ocenianiem lub wartosciowaniem, za$ rezultaty -
ocenami. Juz samo rozréznienie tych poje¢ prowadzi do problemu nad wyraz trudnego i
ztozonego - obiektywnego istnienia wartosci, a w $lad za tym do problemu obiektywizacji
ocen.

Obiektywnos$¢ i obiektywizm to pojecia zblizone do siebie, jednak ich sens nie jest tak
jednoznaczny. Obiektywno$¢ i obiektywizm rozpatrywane w odniesieniu do ocen sg
problemami bez poréwnania trudniejszymi niz problemy obiektywnosci rozpatrywane
w dziedzinie stwierdzania faktdw oraz w zakresie czynnosci poznawczych. Czy zatem w
ogole badz jak dalece oceny moga by¢ obiektywne oraz, czy w ogo6le badz jak dalece mozna
mowi¢ o obiektywizmie jako ideale w kontekscie ocen? Nieraz w dziejach filozofii zadawano
sobie takie pytania i probowano szuka¢ na nie odpowiedzi, byty to jednak préby petne
sprzecznosci i sporéw, utozone wedtlug skali w granicach miedzy kraricowym
subiektywizmem a catkowitym obiektywizmem. W pierwszym przypadku ogdlnym
zatlozeniem bylo stwierdzenie, ze wszystkie oceny sg i muszg by¢ subiektywne, poniewaz
zawsze i koniecznie sg uzaleznione od licznych zmiennych. W drugim za$ przypadku zawsze
akcentowano, ze istnieje mozliwos¢ prawdziwego stwierdzania ocen, a zarazem
obiektywnego poznawania warto$ci niezaleznie od cech osobistych lub cech przedmiotéw
ocenianych. Problem obiektywnodci ocen i wartoSci ma niewatpliwie charakter
metodologiczny i sprowadza sie do ustalenia stopnia zgodnosci porozumied podmiotéw
oceniajacych dany przedmiot, ktdry jest wskaznikiem czy tez sprawdzianem obiektywnosci
ocen. Nie ma zatem watpliwosci, ze podmioty oceniajgce musza spetnia¢ niejako role
»rzeczoznawcOw” umiejacych uwzgledni¢ wszystkie istotne zmienne i zalezne.

W ujeciu prakseologicznym ocena odnosi sie do okreSlonego dziatania,
a w szczego6lnosci do jego cech sprawnosciowych. Pojecie oceny jest w tym przypadku Scisle
zwigzane z uznaniem dziatania za sprawne badZ niesprawne w sensie uniwersalnym,
wzglednie w sensie syntetycznym. Ocena rzeczy sprowadza sie do oceny dziatania, z ktérym
zwigzany jest jej przedmiot. Zatem proces wartoSciowania jest nieodtgcznym atrybutem
oceny. Mozna wiec stwierdzi¢, ze podstawowe formy Kkryteribw ocen, stanowigcych

5Definicje zaczerpnieto z Wielkiej Internetowej Encyklopedii Multimedialnej 2002.
6J. Pieter: Kryteria ocen i recenzjeprac naukowych. PWN, Warszawa 1978, s.16.
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podstawowe wymiary wartosciowania, siegajg do pieciu istotnych, podstawowych dziatow,
obszarow refleksji filozoficznej7:

1) ontologicznej - cos$ istnieje lub nie,

2) epistemologicznej - co$jest prawdziwe lub nie,

3) etycznej - co$ jest moralne lub nie,

4) estetycznej - co$ jest piekne lub nie,

5) utylitarnej - co$ jest uzyteczne, skuteczne lub nie.

Sposréd tych pieciu wymiaréw dwa (ontologiczny i utylitarny) sg odmienne od
pozostatych. Epistemologiczny, etyczny i estetyczny sg bowiem wymiarami kultury, sa przez
nig wygenerowane i stanowig jej jadro. Wymiar ontologiczny jest pojeciem wysoce
abstrakcyjnym, hipotetycznym tak dalece, ze nie sposéb poda¢ konkretnych jego desygnat.
W zasadzie mozna méwi¢ o réznych formach, stanach bytowania: byt materialny, byt
psychiczny, byt duchowy, byt fantazji. Wobec tego wymiar ontologiczny praktycznie mozna
pomina¢, analizujac konkretne oceny formutowane przez ludzi w naturalnych sytuacjach.
Realizuje sie on praktycznie we wszystkich wymiarach, a szczeg6lnie w wymiarze
epistemologicznym, gdzie istnienie - nieistnienie znajduje wyraz w opozycji prawda -
nieprawda (jako forma istnienia) i wymiarze utylitarnym, gdzie istnienie - nieistnienie
manifestuje sie jako opozycja dostepny (posiadany) - niedostepny (brakujacy). Wymiar
utylitarny jawi sie natomiast jako prakseologiczny. Prakseologia to jego kulturowa
transformacja.

Stosowanie réznorodnych ocen w przedsiebiorstwie zalezy od wielu czynnikéw,
istotne znaczenie natomiast majg kryteria podziatu ocen dla okreslenia idei i miejsca
dokonywanej oceny w przedsiebiorstwie8.

Do kryteridw takich nalezy zaliczy¢ (rys. 1):

- przeznaczenie oceny, - zastosowane metody badawcze,
- czas, ktérego dotyczy ocena, - szczegbtowos¢ opracowania.
Przeznaczenie Czas, ktérego Zastosowane Szczegbtowose
oceny dotyczy ocena metody opracowania
badawcze
Occsa na Ocena Ocena Ocena
potrzeby retrospektywe* mk funkcjonalna og6lna
Occaa aa Ocena Ocena Ocena
potrzeby biezaca kompleksowa szczeg6towa
Ocena Ocena
prospektywna Sit decyzyjna

Rys. 1. Klasyfikacja ocen dokonywanych w przedsiebiorstwie

Fig. 1. Companies assessments classification

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Sierpifiska, T. Jachna: Ocena przedsiebiorstwa wedtug
standardow $wiatowych. PWN, Warszawa 2002.

7A. Latata: Archetypiczne sposoby oceny a rodzaje wartosci, czyii modalnosci i submodalno$ci warto$ciowan
ocen. International Institute for NLP&More, IV Og6lnopolska Konferencja NLP, Krakéw 2002.
8 M. Sierpinska, T. Jachna: Ocenaprzedsiebiorstwa wedtug standardéw $wiatowych. PWN, Warszawa 2002.
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W zaleznosci od przeznaczenia oceny mozna podzieli¢ na te, ktére dokonywane sg na
potrzeby wewnetrzne i zewnetrzne przedsiebiorstwa. Ocena wewnetrzna dostosowana jest do
potrzeb decyzyjnych kierownictwa i innych szczebli zarzadzania w przedsiebiorstwie.
Umozliwia ocene zdarzeri gospodarczych w réznych okresach, zaréwno expost, jak i ex ante,
w réznych przekrojach klasyfikacyjnych, przy wykorzystaniu nowoczesnych technik
przetwarzania informacji oraz metod badawczych wiasciwych tej ocenie. Oceny zewnetrzne
przeznaczone sg dla szeroko rozumianego otoczenia przedsiebiorstwa (akcjonariuszy,
inwestoréw, udziatowcow, instytucji panstwowych, bankow).

Biorgc pod uwage czas, ktérego dotyczy¢ ma ocena, mozna wyr6zni¢ ocene
retrospektywng, biezacg i prospektywna. Ocena prospektywna zawiera wyniki dziatan
podejmowanych w przesztosci. Pomimo przesuniecia sie punktu ciezkosci z ocen
retrospektywnych na oceny prospektywne dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstw, to
jednak ocena retrospektywna nadal bedzie stanowita podstawe weryfikacji stuszno$ci decyzji
podjetych w przesztosci i punkt wyjscia dla zamierzen biezacych i przysztych. Ocena biezaca
(operatywna) ma na celu biezace zaopiniowanie przebiegu podjetych zadan i informowanie
zainteresowanych komdrek o negatywnych skutkach zdarzen gospodarczych oraz
zaktdceniach w realizacji zadan, w czasie umozliwiajagcym dokonanie niezbednych korekt,
zapewniajacych prawidtowy tok dalszej dziatalnosci. Ocena prospektywna obejmuje analize
roznych wariantow rozwigzan przed podjeciem jakiejkolwiek decyzji, przy réwnoczesnym
zastosowaniu rachunku ekonomicznego. Ocena prospektywna stanowi cze$¢ sktadowa
zintegrowanego systemu informacji w przedsiebiorstwie.

Dokonujac klasyfikacji ocen mozna przyjac, ze zjawiska gospodarcze mozna ocenia¢
w sposob niejednolity, aczkolwiek rdznice w ocenach pozwalajg lepiej poznac rzeczywistosé
i stuzg tez jej dalszemu doskonaleniu. Wymaga to jednak wiekszego usystematyzowania
i uscislenia nomenklatury zwigzanej z terminem ,,oceny”.

2.2. Podejscie systemowe do oceny

Przed zdefiniowaniem terminu "system oceny" nalezy rozstrzygna¢ kwestie
rozumienia poje¢, z ktérych on sie sktada. Wieloznaczno$¢ rozumienia zaréwno systemu, jak
i oceny znajduje swéj wyraz w licznych publikacjach.

Podejscie systemowe do oceny wnosi duzy wkiad w metodologie zmierzajgcg do
obiektywnego wyrazenia rzeczywistosci ekonomicznej oraz do doktadnego i kompleksowego
rozwigzywania skomplikowanych zadan. Przez podejscie systemowe rozumie sie najczesciej
spos6b myslenia, sposéb rozwigzywania problemu lub sposdb postepowania. Zjawiska sg
traktowane kompleksowo w swoich zaleznos$ciach wewnetrznych oraz zewnetrznych. System
jest rozumiany jako ,skoordynowany ukiad elementéw, zbi6ér tworzacy pewng catos¢
uwarunkowang statym, logicznym uporzadkowaniem jego czesci sktadowych”, jako
»uporzadkowany zbiér twierdzen, pogladéw, tworzacych jaka$ teorie” lub jako ,,okreslony
sposéb, metoda postepowania, wykonywania jakiej$ czynnos$ci9” .

W literaturze definicja pojecia system jest najczesciej charakteryzowana jakosciowo.
W tym ujeciu system traktowany jestjako10:

9S. Dubisz (red.): Stownikjezyka polskiego. T. Il1l. Wydawnictwo Naukowe PWN, Wyd. IX, Warszawa 1994, s.
387.

10 Podajagc za: J. Habr, J. Veprek: Systemowa analiza i synteza. PWE, Warszawa 1976, s. 29;
L. V. Beralanffy: General Systems Theory. Yearbook of the Society for General System Research, No 1, 1956,;
A. D. Hail: Podstawy techniki systeméw. Ogoélne zasady projektowania. PWN, Warszawa 1968;
W. R. Ashby: Wstep do cybernetyki. Wyd. 2. PWN, Warszawa 1970; S. Beer: Cybernetyka a zarzadzanie. PWN,
Warszawa 1966; V. Filkom: Uvod do metodologie vied. SAV, Bratislava 1960; M. D. Mesarovid: Views on
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kompleks elementéw znajdujacych sie we wzajemnej interakcji [Bertalanffy],

zbi6r obiektow wraz z relacjami miedzy nimi i miedzy ich wiasciwosciami [Hall],
maszyna, w ktorej sa trwale uporzgdkowane czesci i procesy lub zbiér elementow
w interakcji [Ashby],

zorganizowana ilos¢ elementdéw powigzanych wzajemnie i petnigcych okreslone
fimkcje [Beer],

zbiér przedmiotéw, zjawisk, wydarzen i doswiadczen zwigzanych wspdlnie
w doktadnie okre$lony spos6b [Filkom],

zbiér prawdziwych funkcji argumentowych, w ktérych obiekty formalnie tworza
wolne zmienne [Mesarovi¢],

zespol obiektdw i czynnodci, ktory ma by¢é uwazany za system organiczny, musi
mie¢ cztery podstawowe cechy charakterystyczne: tre$¢, strukture, tgcznosé
i sterowanie [Rivett, Ackoffj.

W definicjach formalnych system jest z reguly okreslany jako iloczyn kartezjanski
dwu lub Kilku zbioréw. Mimo wystepujacych réznic prezentowane definicje maja pewne
elementy wspolne, a mianowicie:

- system jest kompleksem wzajemnie powigzanych elementdw,

- system wyraza specyficzngjedno$é z otoczeniem,

- system moze by¢ réwnocze$nie elementem systemu wyzszego rzedu,

- element systemu moze byé réwnocze$nie systemem nizszego rzedu.

Dla potrzeb opracowania system ocen zdefiniowano jako celowo okreslony zbior
elementéw oraz zbi6r sprzezeri miedzy nimi, ktére wspélnie okreslaja catos$é. Tworzy ja w
tym wypadku ocena jako zbior elementéw zmierzajagcych do sformutowania sadu
wartosciujgcego co do stanu okreslonego podmiotu lub rzeczy.
W definicji tej podkreslona zostata celowo$¢ systemu. Jezeli wiec nie posiada sie
wyodrebnionego celu, wéwczas brak jest kryteriow do wyodrebnienia tego systemull W tym
miejscu warto zwrécié¢ takze uwage na czeste mylenie pojecia system z pojeciem model.
Mimo, ze czasami system moze by¢ modelem, a model systemem, to nalezy te pojecia
rozréznia€. Pojecie model moze by¢ rozumiane jako:

- mozliwy sposb realizacji konkretnej teorii; model posiada tutaj wszelkie

wiasciwosci systemu i zajego pomocg mozna sprawdzi¢ stuszno$¢ teorii;

- pewne przedstawienie systemu okreSlonego na obiekcie; model imituje tutaj

wiasciwosci systemu, ktore sg dla danego celu istotne.

Aby system moégt by¢ jednocze$nie modelem musi istnie¢ co najmniej jeszcze jeden
system izomorficzny z pierwszym systemem. Wowczas mozna jeden z dwoch
izomorficznych systeméw nazwa¢ modelem drugiego.

Podobna réznorodno$¢ pojeciowa wystepuje w terminie ocena. Jest to ,,wyrazony
w formie ustnej lub pisemnej sad o wartosci czego$” lub ,,okreslenie materialnej wartosci
czego$, oszacowanie, otaksowanie, wycena”. W ujeciu czynnoSciowym przez ocenianie
rozumie sie¢ przewaznie ,wydawanie opinii 0 kim$ lub o czyms$” lub ,,okre$lenie wartosci
czegos, wielkos¢, liczbe, rozmiary czego$12’.

General Systems Theory, [w:] Proceedings of the Second Systems Symosium. Cass Inst. Of Technology, 1963,
IV., Wiley, New York 1964; P. Rivett, R. L. Ackoff: A manager's Guide to Operational Research. Wiley, New
York 1963.

1 Por. S. Mynarski, J. Szumilak, K. Bascik, W. Koczynski: Elementy teorii systeméw i informacji. Praca zbior,
pod red. S. Mynarskiego. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1989, s. 13; Praca zbidr, pod red. W.
Findeisena; Analiza systemowa - podstawy i metodologia.. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1985,
s. 292-303.

12S. Dubisz (red.): Stownikjezyka polskiego. T. Il. Wydawnictwo Naukowe PWN, Wyd. IX, Warszawa 1994, s.
386.
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W oparciu o zaprezentowany poglad na temat pojecia ocena i system, mozna
zdefiniowac system oceny jako celowo okreslony zbidr elementéw oraz relacji zachodzacych
miedzy nimi, stuzacy do sformutowania sgddw wartosciujgcych dziatalno$¢ i stan
ekonomiczny centrum gospodarczegol13

Przy konstruowaniu systemu oceny umiejscowionego w okreSlonym systemie
gospodarczym, konieczne jest uzyskanie odpowiedzi na pytania: kto, kogo, co, dlaczego,
kiedy, gdzie i w jaki spos6b ocenia? Odpowiedzi na tak postawione pytania moga by¢
zréznicowane, gdyz zalezg od wielu czynnikdw (tabela 1).

Tabela t

Schemat ideowy struktury systemu oceny

Elementy systemu  Przyktadowe warianty

1 Podmiot oceniany - organizacja
- proces
- stanowisko pracy

2. Oceniajacy - whasciciele lub wspoétwiasciciele kapitatu
- zarzad i rada nadzorcza przedsigbiorstwa
- controller
- zespot ekspertow

3. Cel oceny - okreslenie stopnia realizacji wigzki cel6w danego przedmiotu oceny
- stworzenie klimatu do intensyfikacji dziatalnosci
- wzrost efektywnosci dziatalnosci catego przedsigbiorstwa

4. Przedmiot oceny - catoksztatt dziatalnosci organizacji
- wybrane obszary dziatalnosci organizacji
- miejsce okre$lonego procesu w przedsiebiorstwie

5. Kryterium oceny - efektywnos¢ dziatalnosci
- stopien intensywno$ci metod gospodarowania
- poziom rozwoju i zdolno$¢ do rozwoju

6. Mierniki oceny - mierniki ekonomiczne (m.in. efektywnosci, ptynnosci, zadtuzenia)
- mierniki techniczne (m.in. rozwoju, postepu technologicznego, awaryjnosci)
- mierniki handlowe (m.in. przyrostu przychodéw, skutecznosci egzekwowania
naleznosci)

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Hamrol: System oceny przedsigbiorstwa przemystowego. Zeszyty
Naukowe - seria I, nr 126, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1992, s. 37.

WSsréd nich na szczegdlng uwage zastuguje system zarzadzania przedsiebiorstwem,
ktory rozstrzyga o tak fundamentalnych kwestiach, jak:

- podziat kompetencji decyzyjnych (kto podejmuje decyzje biezace i rozwojowe),

- rozwigzania proceduralne, okre$lajace zasady i przestanki podejmowanych decyzji

(wjaki sposdb i najakiej podstawie sg one podejmowane),

- rozwigzania instrumentalne (za pomocajakich narzedzi realizowane sg decyzje).

System oceny musi sie odnosi¢ do warunkéw w jakich ma spetnia¢ swoje zadania.
System ten staje sie narzedziem zarzadzania, nie mozna zatem zakladaC, ze istnieje
w gospodarce idealny, ponadczasowy, oderwany od sposobu zarzadzania system oceny.
Wynika stad, ze system oceny musi odnosi¢ sie do konkretnych warunkéw zarzadzania 4.
System oceny stuzy do wartoSciowania dziatalnosci wydzielonych w przedsiebiorstwie
o$rodkdw odpowiedzialnosci. Wazne jest przy tym rozstrzygniecie kwestii, z jakich pozycji
warto$ciuje sie dziatalno$¢ organizacji i czemu ma ona stuzyé. Rozstrzygniecie tych dwéch

B3 3. Nesteruk: Controllingowy rachunek marz pokrycia w centrach odpowiedzialno$ci. Funkcjonowanie

i rozw6j organizacji w zmiennym otoczeniu Ill. Praca zbiorowa pod redakcjg Cz. Kozaka. Wyzsza Szkota
Menedzerska w Legnicy, Legnica 2003.

14 B. Wersty: Ocena i diagnostyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu, Wroctaw 1990, s. 21.
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kwestii winno stanowi¢ punkt wyjscia do budowy systemu oceny osrodka odpowiedzialnosci.
W ten sposob zaakcentowany zostaje podmiotowo-celowosciowy charakter systemu oceny,
pozostawiajagc w tym momencie na uboczu rozwigzan przedmiotowo-narzedziowe aspekty
zagadnienials Niekorzystnym zjawiskiem poczatkowego okresu dokonywania oceny jest
poswiecanie zbyt matej uwagi wyborowi wiasciwych kryteridw oceny. Kryteria te przewaznie
nie sa formutowane wprost, dlatego czesto dopiero po sporzadzeniu oceny mozna
whnioskowac, jakimi kryteriami oceniajacy sie postugiwat. Powstaje wowczas niepozadane
zjawisko dominacji metody nad kryteriami oceny. Dagzac do stworzenia racjonalnego
rozwigzania na drodze doskonalenia podstaw i narzedzi metodologicznych, nalezy na
poczatku sprostaé wymaganiom stawianym przez okreslone dyrektywy. Ws$r6d nich
najistotniejszg jest przestanka nakazujaca obiektywizacje w doborze kryteriow oceny oraz
odrzucenie arbitralnosci i przypadkowos$ci w tym zakresie. Realizacja tych postulatéw
wymaga, by oceniajacy wyraZznie wyodrebnit kryteria doboru oraz konkretne metody stuzace
ocenie. W praktyce pojawia sie czesto koniecznos¢ dokonania wyboru pomiedzy
zastosowaniem dobrego kryterium i zlej metody lub ztego kryterium i dobrej metody.
W takich problematycznych sytuacjach nalezy zdecydowanie opowiedzie¢ sie za pierwszym
z prezentowanych wariantow.

Wstepnym warunkiem wiasciwego doboru kryteriow oceny jest dokladne rozpoznanie
skutkdw i ustalenie celéw analizowanych o$rodkdéw odpowiedzialnodci. Po wyznaczeniu
wstepnego zbioru kryteriow nalezy podda¢ go redukcji, biorgc pod uwage kolejne czynniki
doboru, takie jak: hierarchia celéw, mierzalno$¢ skutkdw czy przeznaczenie wynikéw oceny.
Etap ten wywotluje potrzebe podjecia decyzji co do ilosci stosowanych kryteriéw oceny.
Wszechstronno$¢ oceny wymaga koniecznos$ci stosowania roznoimiennych kryteriow, co nie
jest zgodne z postulatem jednoznacznosci oceny, zaktadajgcym pozostawienie jak
najmniejszej liczby kryteribw. Analiza wymienionych czynnikéw powinna doprowadzi¢ do
rozsagdnego kompromisu w tym zakresie.

Po ustaleniu wiasciwych kryteriow oceny powinno sie przystgpi¢ do wyboru metody
oceny zjawisk ekonomicznych, ws$réd ktdrych najliczniejsza i znacznie zréznicowang
wewnetrznie grupe stanowig ilosciowe metody wskaznikowe. Umozliwiajg one identyfikacje,
pomiar i wartosciowanie skutkbw ekonomicznych i pozaekonomicznych. Na drugiej stronie
usytuowane sg metody opisowe, ktére pozbawione sg wszelkich elementow formalizacji.
Rozpoznaja one i wartosciuja jakosciowe cechy ocenianych zjawisk w drodze ich logicznej
analizy oraz prezentacji wyniku badania w formie opisowej. Przy uzyciu tych samych metod
sg uwzgledniane cechy ilosciowe. Pomiedzy tymi dwoma metodami umieszczone sg metody
punktowe, identyfikujgce, mierzace i wartosciujgce zarowno cechy wymierne, jak
i werbalnels We wszystkich przypadkach wartosci cech wyrazane sg w jednorodnych,
niemianowanych liczbach - stopniach przyjetej skali punktowej. Jednorodna forma wyrazu
wartosci wszystkich cech umozliwia potaczenie ocen czastkowych za pomocg prostych
dziatan arytmetycznych w ocene syntetyczng. W systemie ocen korzysta sie takze z metod
pomocniczych, ktdre silnie wspétpracujg z dotychczas wyszczegblnionymi. Sa to metody
badania opinii, ktore wykorzystuje sie do identyfikacji, guasi-pomiaru i wartosciowania cech
jakosciowych oraz iloSciowych, odznaczajgcych sie trudnym pomiarem z uwagi na
ograniczong poréwnywalnos¢ ich poziomu.

Racjonalizacja doboru metod oceny powinna zmierza¢ do spetnienia postulatow ich
dostosowania do okreSlonych wcze$niej kryteribw oceny, warunkéw mierzalnosci

15 M. Hamrol: System oceny przedsigbiorstwa przemystowego. Zeszyty Naukowe, seria Il, nr 126, Akademia
Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 1992, s. 37.

16 H. Bieniok, M. Ingram, J. Marek: Przedmiot i metoda diagnozy systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, [w:]
Praca zbiér, pod red. H. Bienioka. Metody i techniki diagnozowania systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem.
Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice 1997, s. 17-19.
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analizowanych cech oraz stworzenia mozliwosci poréwnania uzyskanych ocen. Spetnienie
powyzszych postulatéw uzyska sie dzieki tgcznemu zastosowaniu kilku niezaleznych od
siebie metod. Kolejnym krokiem, po przyjeciu wiasciwej metody badan, jest prawidtowe jej
zastosowanie. Zdarza sie bowiem, ze niewtasciwy dobdr metod wynika ze Swiadomego badz
nieSwiadomego nierespektowania stawianych przez metode wymagan, badz tez z niedo-
statkw samej metody1.

Systemowe podejscie do oceny wydzielonego w przedsiebiorstwie obszaru wymaga
dziatania analitycznego opartego na zatozeniu, ze wszystkie zjawiska bada sie kompleksowo.
Podstawowg przestanka takiego podejscia jest uznanie organizacji za system otwarty, ktory
uzaleznia wynik analizy podmiotu gospodarczego od statego wptywu zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia. Systemowe podejscie do oceny zmusza badajgcego do prowadzenia
kompleksowej analizy nie tylko zwigzkow i zaleznosci zachodzacych wewnatrz osrodka, ale
rowniez relacji zachodzacych pomiedzy organizacjg a otoczeniem18 Konstruujac system
oceny nalezy przyja¢ za podstawe dziatania szereg zatozern metodycznych, wsréd ktérych
najistotniejsze to:

1) system oceny winien byé dostosowany do organizacji, ktora ma by¢ przedmiotem
oceny, gwarantujac réwnoczesnie elastycznos¢ dopuszczajaca pewne modyfikacje
systemu w zaleznosci od zmieniajacych sie warunkow otoczenia;

2) system ten powinien obejmowac z jednej strony wielkosci syntetyczne, stuzace
ogdlnej ocenie, z drugiej za$ miary analityczne, pozwalajace na pogtebiong analize
poszczegOlnych obszarow dziatalnosci organizaciji;

3) miary tworzace system oceny winny zapewnia¢ petng poréwnywalno$¢ w réznych
przekrojach organizacyjno-przestrzennych i czasowych;

4) rezultaty pomiaru nalezy agregowac tematycznie, co poprawia adaptowalnos$¢
systemu do zréznicowanych kryteriow oceny organizacji.

Dokonana w oparciu o tak skonstruowany system ocena dziatalnosci okreslonej
organizacji zapewni petng kompleksowos$¢ prac analitycznych. Wszechstronne rozpatrywanie
catego uktadu réznorodnych narzedzi analizy ekonomicznej pozwala ujawni¢ ich wzajemne
zwigzki oraz wspoétzaleznosci. Badajacy, ktéry przeprowadza analize, powinien kierowac sie
zasadamil9

o efektywnosci, polegajacej na rzetelnym i obiektywnym przedstawieniu
wystepujacych w organizacji zagadnien, zjawisk i faktéw, bez pomijania
informacji negatywnych;

e koncentracji, skupiajacej uwage na zagadnieniach najistotniejszych dla
organizacji, zwigzanych z gtdbwnym tematem analizy, jej celami i problemami oraz
poszukiwaniem odpowiedzi na postawione przez decydentow pytania;

» konkretnosci, wymagajacej od analityka trzymania sie faktow dokonanych
w okreslonych warunkach i okolicznosciach; rozwazania nie zwigzane z tematem
analizy nie powinny by¢ zawarte w opracowaniu;

17J. Lichtarski: Kryteria i metody oceny w diagnozowaniu systemu zarzadzania przedsiebiorstwem, [w:] Praca
zbiér, pod red. H. Bienioka. Metody i techniki diagnozowania systemu zarzadzania przedsiebiorstwem.
Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego, Katowice 1997, s. 36-38.

1B Praca zbiér, pod red. R. Borowieckiego: Analiza i diagnostyka ekonomiczna w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1995, s. 15.

19 R. Borowiecki: Efektywno$¢ gospodarowania $rodkami trwatymi w przedsiebiorstwie. PWN, Warszawa-
Krakéw 1988, s. 87-88; A. Kopinski: Metody oceny kondycji ekonomicznej przedsiebiorstwa. Prace Naukowe
AE we Wroctawiu, nr 590, Wroctaw 1991, s. 23-25; T. Copeland, T. Koller, J. Murrin: Wycena, mierzenie i
ksztattowanie wartoscifirm. WIG PRESS, Warszawa 1997, s.105-106.
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» zwieztosci i przejrzystosci, zmuszajgcych analityka do krdtkich, ale precyzyjnych
wypowiedzi na temat opracowywanego zagadnienia; wykorzystuje on do tego celu
réznorodne narzedzia prezentacji uzyskanych wynikéw;

» kompleksowosci, sprowadzajacej sie do dogtebnej analizy gtownego tematu
i petnego jego wyczerpania;

e terminowosci i aktualnosci, polegajagcych na opracowaniu analizy w mozliwie
krétkim czasie, co umozliwia podjecie szybkiej i skutecznej decyzji.

Dobrze wykonang analize ekonomiczng organizacji powinna cechowaé rdwniez

operatywno$¢, elastyczno$¢, poréwnywalnos$é danych oraz ich praktyczna uzytecznosé.

Aby pomiar wynikéw dziatalnosci danej organizacji byt skuteczny, nalezy dazy¢ takze do
zapewnienia $cistego powigzania stosowanych miernikéw z wyznaczonymi celami. Znajac
kierunek w jakim zmierza organizacja, mozna dobra¢ wskazniki okreslajgce skutecznosé
i efektywno$¢ realizacji wyznaczonych zadan. Cele organizacji powinno sie uszeregowac
wedtug ich znaczenia, przy czym kolejnos¢ ta nie ma statego charakteru, a wazno$¢ celow
moze ulega¢ zmianie zarowno pod wptywem czynnikow wewnetrznych, jak i otoczenia.

Biorgc pod uwage te czynniki, celem kazdej organizacji jest osiagniecie i utrzymanie
unikalnej przewagi konkurencyjnej lub skoncentrowanie sie na tych dziataniach, ktore
prowadzg przedsiebiorstwo do sukcesu. Konieczne w tym miejscu staje sie sformutowanie
obszaréw koncentracji organizacji, co stanowi jeden z gtéwnych celéw wdrazania strategii
operacyjnej w przedsiebiorstwach. Sukces we wdrazaniu strategii operacyjnej zalezy
w gtéwnej mierze od postaw kadry menedzerskiej wzgledem jej pozycji w przedsiebiorstwie.
Postawa menedzeréw, w ktdrej operacje uznawane sa za site konkurencyjna, a prace zwigzane
z realizacjg innych funkcji sg koordynowane z funkcjg operacyjng prowadzi do uczynienia
z operacji niepowtarzalnej i niekopiowalnej umiejetnosci uzyskania przewagi konkurencyjne;.
Aby jednak wdrazanie strategii operacyjnych nie konczylo sie niepowodzeniem, konieczne
jest okre$lenie stopnia realizacji zatozonych celow dziatanig przy uwzglednieniu warunkéw
w jakich przebiega proces ich realizacji. Niezbedna staje sie tu ocena proceséw realizowanych
w przedsiebiorstwie na szczeblu operacyjnym. Z uwagi na ten fakt okre$lono stanowisko
i znaczenie strategii operacyjnej w systemie oceny procesu produkcyjnego jako
fundamentalnej czesci zarzadzania operacyjnego.

2.3. Strategia operacyjna w systemie oceny procesu produkcyjnego

Podejmowanie decyzji zalicza sie do zasadniczych zadan menedzeréw. Obejmuje ono
rozpoznanie i sformutowanie problemu, zebranie danych i informacji, opracowanie
wariantowych decyzji, wybdr okre$lonego wariantu oraz jego wdrozenie. Jednymi z decydu-
jacych obszardw decyzyjnych, majacych fundamentalne znaczenie dla rozwoju
przedsiebiorstw, sg strategie operacyjne, ktdrych rzetelne opracowanie i wdrozenie moze dac¢
podstawy do okreslenia, jakg przyja¢ hierarchie dziatan operacyjnych, aby uzyskac¢ przewage
konkurencyjng oraz w jakim stopniu koncentrowa¢ swojg uwage w zakresie zarzgdzania
operacyjnego. Funkcje operacyjne zajmujg podstawowg pozycje w dziatalnosci
przedsiebiorstwg poniewaz dotyczg wszelkich aspektow, ktére zwigzane sg z procesem
transformacji nakfadéw czynnikéw produkcji w gotowe wyroby badz ustugi $wiadczone
klientom. Potwierdzeniem, ze funkcja operacyjna zajmuje centralng pozycje w przedsigbior-
stwie jest fakt, iz bez skutecznej realizacji tej funkcji bezprzedmiotowe stajg sie inne
wystepujace funkcje, takie jak: marketingowa, finansowa, rachunkowg badawczo-rozwojo-
wa.
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Literatura proponuje odmienne podejscia do pojmowania strategii operacyjnej. Wedtug
Andersona, Clevelanda i Schroedera? , strategia operacyjna stanowi zbior celéw, plandw
i polityk okreslajacych, jak funkcje operacyjne beda wspierac strategie firmy. Z kolei Hayes
i Wheelwright2l przyjmujg iz strategia operacyjna jest konsekwentnym modelem decyzji
operacyjnych, wspierajacych strategie firmy. Skinner2 uznaje, ze strategia operacyjna jest
zwigzkiem pomiedzy decyzjami operacyjnymi a strategig firmy.

Syntetyzujac, strategia operacyjna okre$la ogdlny kierunek konkurowania firmy na
rynku w sferze obszaru problemowego zwigzanego z funkcjg operacyjng i cechuje sie
nastepujacymi wtasnosciami23:

¢ okresla ogdlny kierunek dziatanig pozostawiajac jednoczes$nie wiele warianto-

wych mozliwosci postepowania,

+ koncentruje sie najednym obszarze operacyjnego funkcjonowania firmy,

¢ podejmowane biezace decyzje w firmie nie moga podwaza¢ preferowanego

obszaru,

¢ strategia wyraza ogoélne spojrzenie, a nawet ,kulture” roli funkcji operacyjnej

akceptowang przez catg firme.

Opracowanie strategii operacyjnej jest podstawowym zadaniem kadry menedzerskiej
przede wszystkim ze wzgledu na to, ze strategia wymusza inny ukiad wiadzy
w przedsiebiorstwie i zmienia poglady na strategie. W tradycyjnym podejsciu strategie
dostosowywano do posiadanych zasobdw, byta ona elementem pozycjonowania na rynku,
a opracowywanie strategii byto tylko i wylgcznie zajeciem najwyzszego kierownictwa firmy.
Nowoczesne podejscie ujmuje strategie dostosowang do ewolucji branzy jako tworzenie
nowego rynku i jako proces organizacyjny, w ktérym ros$nie rola $redniego szczebla.
Najwazniejsze elementy prowadzace do opracowania strategii operacyjnej przedstawia rys. 2.

Misja strategii operacyjnej okre$la podstawowe zadania przedsiebiorstwa
w obszarze zarzadzania operacjami i preferencje wzgledem Kkosztu, jakosci, terminéw dostaw
i elastycznosci. Wyr6zniajgce kompetencje wskazujg na to, w czym firma zamierza uzyskac
przewage konkurencyjng nad konkurentami. Cele okres$lajg zadania przedsigbiorstwa, do
realizacji ktdrych bedzie dgzy¢é w przyjetym horyzoncie planowania (powinny by¢ mierzalne,
np. koszty24, jakos$é, realizacja zamowien2s, elastycznos$c itp.). Polityka wyznacza sposoby
realizacji celéw operacyjnych.

Priorytety operacyjne zmieniajg sie w czasie i muszg by¢ dostosowane do warunkow
rynkowych, posiadanych zasob6w i opracowanej strategii przedsiebiorstwa. Bardzo czesto
przy wyborze priorytetow dla catego przedsiebiorstwa badz jego autonomicznych jednostek
organizacyjnych niezbedne sg kompromisy, np. poprawa jakosci dokonuje sie poprzez wzrost
kosztow.

2J. C. Anderson, G. Cleveland, R. Schroeder: Operation Strategy. A Literature Rewiev. Journal of Operations
Management, vol. 8, no. 2, April 1998, p. 133-158.

21 R. H. Hayes, S. C. Wheelwright: Restoring Our Competitive Edge. Competing Through Manufacturing, New
York, Wiley 1984.

2W. Skinner: Manufacturing, Formidable Competitive Weapon. New York, Wiley 1985.

23 S. Jasiewicz: Zarzadzanie operacyjne w dobie globalizacji. Wyd. Difin, Warszawa 2002.

24 Zdolno$¢ do kontrolowania i monitorowania poziomu jednostkowych kosztéw wytwarzania wyrobéw
i Swiadczenia ustug stanowi obecnie fundamentalne zadanie zarzgdzania operacyjnego; o ile wcze$niej duzy
akcent w zarzgdzaniu ktadziono na redukcje kosztéw produktu, to aktualnie coraz wieksze znaczenie przypisuje
sie redukcji kosztow biznesowych.

2 Rozwdj handlu elektronicznego i handlu w formule B2B oraz coraz szersze stosowanie systemu organizacji
produkcji na czas (just in time) powoduje, ze klienci coraz wieksza wage przywiazujg do predkosci,
terminowosci i niezawodnos$ci dostaw.

X% Klienci czesto wykazujanieoczekiwane wymagania, zmiany swoich upodobarn i potrzeb, dlatego tez wybieraja
te przedsiebiorstwa, ktére szybciej ,,odczytuja” te zmiany i tworzg odpowiednie oferty produktowo - ustugowe.
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Rys. 2. Model strategii operacyjnej
Fig. 2. Operation strategy model
Zr6dio: S. Jasiewicz: Zarzadzanie operacyjne w dobie globalizacji. Wyd. Difm, Warszawa 2002, s. 72.

W procesie opracowywania strategii operacyjnej znaczna cze$é pracy poswiecona jest
zapewnieniu zgodno$ci pomiedzy portfelem produktow, ktore przedsiebiorstwo bedzie
produkowaé w przyjetym horyzoncie obowigzywania strategii a procesami, ktére maja
umozliwi¢ osiggniecie konkurencyjnych priorytetéw operacyjnych. Aby dokonaé wiasciwych
wyboréw pomocna moze stac sie macierz produktow i procesow (rys. 3).

Zgodnie z macierzg produktow i proceséw nalezy bra¢ pod uwage te wybory produktéw
i procesdw, ktore znajdujg sie na przekatnej, tj. wzdtuz przeciecia sie kolumn i wierszyZ27.
Usytuowanie produktdw i proceséw poza linig przekatng Swiadczy o nieefektywnych
wyborach produktéw i proceséw, poniewaz powoduje to powstawanie dodatkowych kosztow
badZ kosztéw alternatywnych28.

Nadrzednym celem kazdej strategii jest osiggniecie i utrzymanie przewagi
konkurencyjnej. Liczne badania dowodzg, iz najwieksze sukcesy odnosity przedsigbiorstwa,
ktére wykazywalty sie jedna z cech:

e najnizsze koszty wsrdd konkurentow,
e przewaga w zakresie diugosci czasu dostawy, stopnia zaawansowania technologii,
wysokiej jakosci.

27 Dla wytwarzania standardowych wyrobéw w ilosciach masowych odpowiednim systemem produkcji jest
system ciagty, za$ dla produkcji wyrobéw produkowanych na indywidualne zaméwienie idealnym wyborem jest
system produkcji indywidualnej.

2BDecyzjom takim towarzyszy¢ moganp. ciagte i kosztowne przezbrojenia maszyn i urzadzen.
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Elastycznos$¢

Niskie Niewielkie Wiele Wysokie Zrbéznicowanie
Rys. 3. Macierz produktéw i procesow produktow
Fig. 3. Products and processes matrix
Zrodto: S. Kasiewicz: Managing Business Process Flows. Prentice Hall, Upper Saddle River NJ, 1999,
s. 26.

Skoncentrowanie sie przedsiebiorstwa na tylko jednym elemencie, ktéry generuje warto$¢
firmy badZz zaangazowanie w te obszary, na ktorych przedsiebiorstwo zna sie najlepiej, daje
najwieksze szanse na odniesienie sukcesu. Przedsiebiorstwa przed sformutowaniem obszaréw
koncentracu mogarozwazac nastepujace zasadnicze elementy strategii operacyjnej29:
innowacyjnos¢ -  wprowadzanie jak najszybciej na rynek nowych
produktéw/ustug,

customization - zdolnos$¢ do spetniania unikalnych potrzeb klienta,

tatwos¢ zastepowania modeli lub wariantow produktu,

elastyczno$¢ w zakresie wolumenu - fatwos$¢ szybkiego przechodzenia od
niskich pozioméw produkcji do wysokich i odwrotnie przy zachowaniu
efektywnosci ekonomicznej,

m jako$¢ - zdolno$¢ produkowania lub S$wiadczenia ustug o0 najwyzszych

parametrach uzytkowych,

m niezawodno$¢ - zdolno$¢ do bezbtednej pracy w akceptowalnym czasie,

* niezawodnos$¢ dostaw - zdolno$¢ dotrzymywania termindw dostaw,

m czas reakcji - zdolno$¢ realizacji zamowien w bardzo krotkim terminie,

m Swiadczenie ustug posprzedazowych.

Dla budowania strategii jednym z kluczowych zagadnien jest okreslenie
wyrdzniajgcych umiejetnosci, czyli tych elementdw konkurowania, w ktérych firma
przyjmuje, iz stanowig one o jej sile i bedajej przydatne w osiggnieciu celdw strategicznych.
Wazne jest, aby umiejetnosci te spetnialy trzy podstawowe warunki:

O stanowily istotny wkiad w tworzenie korzysci dla klienta,

= byly trudne do kopiowania przez konkurentéw,

<> mialy charakter uniwersalny (byty skuteczne, niezaleznie od branzy, w ktérej sie je

wdraza).

*Rom

F>S. Jasiewicz: Zarzgdzanie operacyjne w dobie globalizacji. Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 75.
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2.4. Proces kontroli i jego wptyw na podejmowanie decyzji
w przedsiebiorstwie

Ocena aktualnych wynikow przebiegu procesu produkcyjnego, a takze
wykorzystanych $rodkdw, warunkéw i sposobdw biezacego dziatania jest nierozerwalnie
zwigzana z procesem kontrolnym w przedsiebiorstwie, zasadniczo stanowi jedng z faz tego
procesu. W opracowaniu podjeto prébe usystematyzowania pojecia i istoty kontroli w proce-
sach podejmowania decyzji przez menedzer6éw w przedsiebiorstwie.

Kontrola od samych narodzin teorii organizacji i zarzadzania byta przedmiotem
rozwazan w wielu publikacjach. Le Chatelieradws$rdd pieciu faz proponowanego przez siebie
cyklu dziatania zorganizowanego na pigtym miejscu umieszcza kontrole. Wyptywajace z niej
whnioski zdaniem autora stanowig podstawe do rozpoczecia kolejnego dziatania. Dziatanie to
powinno polegaé na poréwnaniu osiggnietych wynikéw z wyznaczonym celem, wyciggnieciu
wnioskow co do sprawnosci dziatania i wprowadzeniu ewentualnych poprawek, zaréwno w
samym celu, jak i sposobach jego realizacji3L PdZniejsze opracowania zwracaty uwage na to,
ze kontrola jest dziataniem pochodnym innych dziatan, nie jest czynno$cig bezposrednio
organizujacg lecz tylko ulepszajgcg umozliwiajgcg usuwanie btedéw w dziataniu® Wszyscy
autorzy podkreslaja duze znaczenie kontroli w procesie zarzgdzania, przyznajg rowniez, ze
stanowi ona warunek konieczny sprawnego dziatania, narzedzie wykrywania zakiocen
w przebiegu procesdéw realnych oraz gtdwne zrédto informacji o kierunku i wielkosci
odchylert stanéw rzeczywistych od pozadanych. Brak jest natomiast takiej jednolitosci
stanowisk w sprawie zakresu kontroli; mozna nawet dopatrzy¢ sie pewnej prawidtowosci
w okredleniu zasiegu tematycznego kontroli. W poczatkach rozwoju nauki o organizacji
i zarzadzaniu zakres zadan przypisywanych kontroli byt dosy¢ waski. W miare uptywu czasu
zakres ten zaczeto poszerzaC i przypisywac funkcji kontrolnej nie tylko zadanie ustalania
stopnia zgodnos$ci stanu rzeczywistego z pozadanym, ale réwniez okreslania przyczyn
zaistniatych odchylen oraz sposob6w ich usuniecia, co bez przypadkowosci miato swoje
Zzrodto w rozwoju przemystu, wzroScie koncentracji produkcji, pogtebieniu sie ztozonosci
proceséw gospodarczych, poszerzeniu i zageszczeniu powigzah produkcyjnych, a w zwigzku
z tym we wzros$cie znaczenia badan przyczynowych33

Terminowi ,.kontrola” przypisuje sie wiele znaczeA. Najczesciej przez kontrole rozumie
sie metode badawczg ktéra polega na ustaleniu wielkosci, kierunku i natezenia ewentualnych
odchylenn pomiedzy tymi stanami. Jest to metoda powszechnie stosowana w procesach
regulacji i sterowania. W drugim znaczeniu przez kontrole rozumie sie funkcje zarzadzania,
czyli zakres powtarzajacych sie dziatari wykonywanych w ramach podziatu pracy miedzy
pracownikéw na rzecz przedsiebiorstwa, w ktorym sg zatrudnieni34. W trzecim znaczeniu
przez kontrole rozumie sie instytucje zatrudniajgcg pracownikdéw wyspecjalizowanych
w przeprowadzaniu badan kontrolno - analitycznych w réznych organizacjach i instytucjach.
Instytucje takie zajmujasie sprawdzaniem, czy dziatalno$¢ kontrolowanego obiektu przebiega
zgodnie z przyjetymi normatywami i prawidtami, przeprowadzaniem analizy dziatalnosci
obiektu, wydawaniem ocen o stanie i wynikach dziatalnosci, a takze nakre$laniem sposobow
usuwania stwierdzonych zaktdcen.

P H. Le Chatelier: Filozofia systemu Taylora. PWN, Warszawa 1926, s. 82.

3L T. Pszczétkowski: Zasady sprawnego dziatania. Wstep do prakseologii. PWN, Warszawa 1976, s. 113.

2B. R. Kuc: Kontrola w systemie zarzadzania. PWE, Warszawa 1987, s. 15.

j3 B. Wersty: Analiza i diagnostyka ekonomiczna. Podstawy teoretyczno —metodyczne. Wyd. WSZ, Wroctaw,
2000, s. 13.

AT. Pszczélkowski: Mala encyklopediaprakseologii i teorii organizacji. Wroctaw 1978.
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Mechanizm dziatania kontroli przedstawiono na rys. 4.

Pomiar . Poréwnanie
Ustalenie ] dziatania - wynikow
celow, | wykonanie, i dziatania z
standardéw, i celami,
norm standardami,;
dziatania, : normami
czynnosci (analiza

Podejmowanie dziatan
korygujacych w
uzasadnionych

przypadkach

Rys. 4. Mechanizm dziatania kontroli

Fig. 4. Mechanism of control making

Zrodto: L. H. Haber: Management. Zarys zarzadzania matafirmg. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty
Biznesu, Krakéw 1996, s. 35.

Celem funkcji kontrolnej jest pomoc w realizacji zadan oraz analiza przyczyn
niepowodzen. Dlatego tez podtozem kontroli powinno sta¢ sie szczeg6towe okreslenie celw,
norm, standardow i zadaA oraz jasne i precyzyjne okre$lenie indywidualnej
odpowiedzialnosci za ich realizacje.

Do najczesciej stosowanych form kontroli nalezg35:
- kontrola prewencyjna - polegajaca na przewidywaniu i wyprzedzaniu trudnosci,
ktore mogtyby sie pojawié, co daje mozliwos¢ ich wczesniejszego rozwigzania
i zapobiegania im;

- kontrola przez sprzezenie - polegajaca na sprzezeniu zwrotnym pomiedzy
planowanymi zamierzeniami, realizacjg i faktycznie uzyskanymi wynikami, ktére
stanowig podstawe do oceny i ewentualne podjecie dziatan korekcyjnych;

- controlling - polegajacy na opracowaniu systemu kontroli jako subsystemu
zarzadzania koordynujagcego procesy planowania, kontroli i zasilania
w informacje, a tym samym ufatwiajgcego sterowanie catym systemem z punktu
widzenia wyznaczonych celéw; jego gltdwnym punktem jest koordynacja
umozliwiajaca wspomaganie, opiniowanie i doradzanie w realizowaniu
okreslonych celéw organizacji.

Stosowanie skutecznych form kontroli, wyprzedzajacych zaistnienie niekorzystnych
zjawisk w procesie realizowania wyznaczonych celdw, zwieksza prawdopodobienstwo
zgodnos$ci rezultatbw z tym, co zostalo zaplanowane. Ma to szczeg6lne znaczenie dla
utrzymania dobrej jako$ci wyrobéw czy ustug i stanowi czynnik wzmacniajacy pozycje
przedsiebiorstwa na rynku w warunkach konkurencji.

HPor. L. H. Haber: Management. Zarys zarzadzania matafirma. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1996, s. 42.



3. ZLOZONOSC ANALIZY PROCESU PRODUKCYJNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwa sg organizacjami powotanymi do produkcji dobr lub do realizacji
ustug, powstatymi na podstawie porozumienia spotecznego. Ich dziatalno$¢ polega na
wspotpracy zespotdw ludzkich, ktére poswiecajg swoje kwalifikacje, uzdolnienia, czas
i wysitek celom o charakterze produkcyjnym, spotecznym, handlowym, kulturalnym czy
innym. Przedsiebiorstwo mozna zatem zdefiniowac jako catos¢ ztozong z proceséw majgcych
na celu przede wszystkim tworzenie wartosci dla klientow.

Ze wzgledu na niejednolitg interpretacje w literaturze przedmiotu, na potrzeby
niniejszej monografii zdefiniowano pojecie ,,proces”, przedstawiono metody identyfikacji
procesdw w przedsiebiorstwie oraz zinterpretowano pojecie procesu produkcyjnego, co ma
szczegOlne znaczenie dla opracowanej metody oceny.

3.1. Rozumienie pojecia ,,proces”

Ciagle zmiany w otoczeniu rynkowym przedsiebiorstwa prowokujg do dziatan, ktdre
majg na celu poprawienie skutecznosci jego dziatania. Reorganizacja, reengineering,
restrukturyzacja to pojecia, ktére czesto s zwigzane z przemianami wewnatrz
przedsiebiorstwa. W ostatnich latach, w trakcie dostosowywania przedsiebiorstwa do
wystepujacych w jego otoczeniu zmian, coraz czesciej stosowana jest metoda procesowego
podejécia do zarzadzania przedsigbiorstwem. ROzni autorzy przedstawiajg to pojecie w
zblizony spos6b i tak, wedtug Stownika Jezyka Polskiego, proces to ,,przebieg nastepujacych
po sobie, powigzanych przyczynowo okreslonych zmian, stanowigcych kolejne stadia, fazy,
etapy rozwoju czego$; przebieg, rozwijanie sie”.

Z kolei u Yourdona3 proces to ,,... funkcja przeksztatcajaca stan wejscia w stan
wyijscia ...”. Yourdon zasugerowat réwniez, aby do oznaczenia procesu przyja¢ symbol
okregu. Czesto mozna sie spotkaC ze stosowaniem tego zalecenig lecz rownie czesto inni
autorzy do oznaczenia symbolu procesu wykorzystujg wtasne symbole. Ponadto Yourdon
wskazat na interesujaca ceche proceséw, a mianowicie: ,,... proces pokazuje fragment systemu
przeksztatcajacy dane na wyniki, tzn. sposéb w jaki pewne dane zamieniajg sie w wyniki ”37.

Nieco inaczej do pojecia procesu podchodzg Manganelli i Klein3 . Ot6z twierdzg oni,
iz ,,...proces jest ciggiem powigzanych ze sobg dziatan, ktore prowadzg do przeksztatcenia
wszelkich naktadéw w produkt procesu. Na proces sktadajg sie trzy elementy: tworzenie
wartosci dodanej, transport oraz kontrola...”. Jak wida¢ opracowana przez nich definicja
procesu jest wyraznie ukierunkowana na dostawce, produkt oraz klienta. I. Durlikj9
jednoznacznie wskazuje na to, iz proces to ,... zbidr dziatan, ktore elementy wejsciowe

B E. Yourdon: Wspoitczesna analiza strukturalna. WNT, Warszawa 1998, s. 120.

3 Tamze, s. 129.

BR. Manganelli, M. Klein: Reengineering. PWE, Warszawa 1998.

30 I. Durlik: Restrukturyzacja proceséw gospodarczych - reengineering - teoria i praktyka. Agencja
Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1998, s. 68.
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przetwarzajg w elementy wyjsciowe przedstawiajgce warto$¢ dla klienta ...”40. RGwnocze$hie
zZwraca on na uwage na to, iz proces jest jednym z najwazniejszych poje¢ zwigzanych
z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, co wynika z faktu, iz stanowi on jeden z najistotniejszych
sktadnikdw procesu produkcyjnego. Kierowanie przedsiebiorstwem to zbi6r proceséw
ukierunkowanych na jeden cel - zaspokojenie potrzeb klienta, przy czym autor dzieli procesy
na trzy grupy:
e procesy podstawowe - czyli takie, ktére w sposob bezposredni oddziatywajg na
mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb klienta (produkcja, logistyka wejscia i wyjscia
itp.),

e procesy pomocnicze - wspierajgce procesy podstawowe,

* procesy zarzadzania.

Procesy te wystepuja rownocze$nie we wzajemnych powigzaniach.

Mowigc o procesowym podejsciu do analizy organizacji, nalezy mie¢ na uwadze, iz
umozliwia ono ciggte doskonalenie organizacji, jej dostosowanie sie do potrzeb klienta oraz
stanowi podstawe do analizy potrzeb i usprawniania kolejnych faz procesow.

Zalety procesowego podejscia do analizy organizacji przejawiajgsie w4l

> lepszym zrozumieniu zalezno$ci jakie wystepujg i jakie powinny zachodzi¢

pomiedzy organizacjaa klientem,

> dostrzeganiu przez pracownikow uczestniczacych w procesie swojej roli i swojego

wptywu na wyniki dziatalnodci przedsigbiorstwa,

> zmniejszeniu liczby btedéw, ktére moga wystapi¢ w trakcie realizacji procesu,

poprzez wyeliminowanie op6zniefi oraz zbednego przekazywania czynnosci
kolejnym pracownikom,

> prostszym przypisaniu uprawnien i odpowiedzialnosci z tytutu realizowanego

zadania,

> ograniczeniu nadzoru czastkowego nad realizowanymi zadaniami na rzecz nadzoru

nad catoscig procesu,

> mozliwosci wskazania na nieciggtosci realizowanych proceséw,

> dostrzeganiu procesow, ktore przekraczajg granice pomiedzy dziatami

funkcjonalnymi,

> bezproblemowym koegzystowaniu z istnhiejgca strukturg organizacyjna gdyz:

¢ nie zmienia ono (podej$cie procesowe) kierunku dziatania organizacji,

¢ nie wymaga zmian w strukturze oraz relacjach podlegtosci w strukturze,
4 nie zmienia zakresu kompetencji i odpowiedzialnosci w organizacji,

¢ pozwala na racjonalne wykorzystanie zasobOw istniejgcych w organizacji.

Wdrazanie podejScia procesowego rozpoczyna sie od identyfikacji i analizy
kluczowych proceséw. Aby organizacja mogta zmieni¢ swoje procesy, musi najpierw znac
swodj stan obecny. lIdentyfikacja i analiza sa konieczne, poniewaz w typowej organizacji
praktycznie nikt nie wie, jak ona funkcjonuje. Szczeg6ty dziatan i powigzan sa niewidzialne
dla kierownictwa, ktére zajmuje sie sprawami ogélnymi. Pracownicy natomiast znajg
wylacznie swdj odcinek pracy. Wiedza o funkcjonowaniu firmy jest wiec rozproszona i musi
by¢ integrowana poprzez mozolne zbieranie i konfrontowanie informaciji.

Identyfikacje proceséw moga wspomac gotowe rozwigzania. Istniejg rézne ,,szkoty”
identyfikacji proceséw. Podstawgjednej z nich jest dekompozycja dziatan w oparciu o ogélny
model tancucha wartosci dodanej. Najwiekszym osiggnieciem tej szkoty jest uniwersalny
schemat klasyfikacji proceséw, opracowany przez organizacje International Benchmarking

D Tamze, s. 71.
4 J. Brillman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzagdzania. PWE, Warszawa 2002, s. 126.
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Clearinghouse. W schemacie tym na poziomie przedsiebiorstwa wyrdznia sie siedem
procesdw podstawowych i sze$¢ procesdw pomocniczych (rys. 5).

8. Rozwdj i zarzadzanie zasobami ludzkimi \
X
9. Zarzadzanie Informacjami S
y 5. \
\ Produkcja |
dostarcza-
T T / nie wyréb.
3. \\ 4
Badania Tworzenie Projektowa-\\ Marketing Fakturowa-
)rynku | wizji | nie wyréb. ))isprzedaz nie fserwis
klientow strategii , i ustug
\ Produkcja i
) dostarcza-
i i o / nie ustug
. Programowanie zarzadzania $rodowiskiem . | | /
’
12. Zarzadzanie powigzaniami z otoczeniem \

13.  Zarzadzanie usprawnieniami | zmianami

Rys. 5. Przedsiebiorstwo zorganizowane procesowo
Fig. 5. Company with processing organization
Zrédto: J. Brillman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 74.

BodZcow doskonalenia proceséw i stosowania narzedzi modelowania nalezy
poszukiwaé w szerszym konteks$cie funkcjonowania przedsiebiorstw. W miare uptywu czasu
w ich otoczeniu pojawiaja sie¢ nowi konkurenci i doskonalsze produkty, zmieniajg sie ceny
surowcow i przepisy. W odpowiedzi przedsiebiorstwa zwiekszajg zakres sprzedazy, zmieniajg
strukture produkcji, obnizajg koszty, zwiekszajg jako$¢, modernizujg linie produkcyjne
i wdrazajg technologie informacyjne. Zmiany te maja charakter stopniowy i obejmujajedynie
fragment organizacji. Ponadto, zmiany takie wprowadzane sg na operatywnym poziomie
organizacji firmy, to jest na poziomie proceséw, przeptywow dokument6w i zasilen, procedur
oraz stanowisk organizacyjnych, jak réwniez systeméw motywacyjnych. Wprowadzanie
zmian bytoby utatwione, gdyby firma dysponowala zawsze aktualnym opisem swoich
procesow. Opis taki stanowitby z jednej strony podstawe analiz obecnych dziatan i ich
powigzan, z drugiej, ptaszczyzne odniesienia dla projektowania nowych proceséw i sposobow
ich wdrozenia. Narzedziem umozliwiajgcym identyfikacje procesow i przedstawienie
powigzan w czasie procesow elementarnych oraz ich najwazniejszych wykonawcow jest
mapa procesu. Z kazdej mapy ogdlnej wynika, kiedy dany proces przekrojowy rozpoczyna sie
i konczy, jakie procesy elementarne sg w nim zawarte oraz w jakiej kolejnosci sa one
wykonywane i przez kogo.

3.2. ldentyfikowanie procesow i ich czesci sktadowych

Do identyfikacji procesu produkcyjnego oraz jego czesci sktadowych mozna postuzy¢
sie technika mapowania proceséw. Analizujgc funkcjonowanie organizacji, wszystkie
elementy wewnetrzne i zewnetrzne systemu sg wzajemnie zalezne. Méwigc o poprawnym
funkcjonowaniu organizacji i jej elementéw, warunkiem koniecznym sg identyfikacja
i Swiadomo$¢ powiazan pomiedzy poszczeg6lnymi ogniwami. PodejScie systemowe do
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organizacji, w ktorym uwzglednia si¢ wspotzalezno$¢ zmiennych wplywajacych na
efektywnos$¢, daje holistyczny obraz organizacji. Ztozonos$¢ strukturalna danego systemu jest
wynikiem zgrupowania w nim odpowiednich czynnikéw produkcji. Za kryterium ztozonosci
strukturalnej danego systemu produkcyjnego mozna uzna¢ rdéznorodno$¢ operacji
technologicznych, na ktdre skfadajg sie nastepujgce poziomy efektywnosci systemu:

1) poziom organizacji - poziom makro, w ktérym kiadzie sie nacisk na relacje
pomiedzy podstawowymi elementami organizacji a rynkiem, na ktorym dziala;
czynniki wptywajace na efektywno$¢ organizacji z punktu widzenia tego poziomu
to: strategia, cele ogo6lnoorganizacyjne i metody ich pomiaru, struktura
organizacyjna oraz sposob wykorzystania zasobow (ze wzgledu na swg ztozono$¢
strukturalng moze by¢ uznawane za komorke produkcyjngtrzeciego stopnia),

2) poziom procesu - poziom procesOw miedzywydziatowych, zwigzanych z procesa-
mi opracowywania nowych produktéw, procesami zaopatrzenia, procesami
produkcyjnymi, procesami sprzedazy, dystrybucji itp.; efekty funkcjonowania
organizacji powstajgw wyniku proceséw,

3) poziom stanowiska pracy - poziom, na ktérym realizowane sg procesy zarzadzane
przez pracownikéw wykonujacych réznego rodzaju czynnosci; stanowisko pracy
przy projektowaniu organizacji produkcji stanowi komorke produkcyjng stopnia
zerowego42.

Aby mdc stwierdzi¢, czy informacja generowana na réznych stopniach ztozonosci
strukturalnej jestjednakowo obiektywna, nalezy rozwazy¢ przydatno$¢ danych empirycznych
generowanych w mikro- i makroskali procesu produkcji. Przeprowadzenie projektowania
procesu, systemu lub jego modelu w okreslony sposob i z uwzglednieniem trzech pozioméw
(organizacji, procesu i stanowiska pracy) pozwala na catoSciowg badZ satysfakcjonujaca
projektanta prezentacje systemu. Projektowanie jest rozpoczynane od zdefiniowania celéw
organizacji, na podstawie ktérych mozna okresli¢ cele proceséw zachodzacych w $rodowisku,
w ktdrym organizacja funkcjonuje. Definiujac z kolei cele podproceséw, bierze sie pod uwage
kolejne poziomy szczegOtowosci, aby na ich podstawie wyznaczy¢ czynnosci i zadania
poszczeg6lnych dziatow. Dzieki temu mozna stworzy¢ modele poszczeg6lnych dziatdw,
a nastepnie cele stawiane kolejnym stanowiskom poszczeg6lnych dziatdw, jak réwniez
uzyskiwane wyniki. Proces tworzenia takiego modelu zostat przedstawiony na rys. 6.

Tworzenie mapy procesu rozpoczyna sie od zidentyfikowania wszystkich podmiotow
biorgcych udziat w procesie.

Zdefiniowane elementy procesu sg zapisywane w uktadzie kolumnowym i tworzg

osnowe podziatu analizowanego procesu na poszczeg6lne poziomy. Powstaje w ten sposéb
ogdélny schemat struktury badanego obiektu (poziom organizacji). Wychodzac z kolei ze
struktury organizacyjnej, dokonuje sie analizy zadan i czynnosci realizowanych w organizacji
(schemat procesu). ,,Rozpisanie” czynnosci wykonywanych na poszczeg6lne sktadniki
struktury organizacyjnej pozwala na sporzadzenie opisu przebiegu procesu przeksztatcania
okre$lonych strumieni (zasilen) w kolejnych czynnosciach realizowanych przez te skiadniki
struktury az do momentu uzyskania ostatecznego wyniku procesu.
Mapa przedstawia zaangazowanie poszczegblnych sktadnikdw struktury w realizacje
zadania/zadan, umozliwiajac ocene tego zaangazowania zaréwno w aspekcie koricowego
wyniku (wyjscia procesu), jak réwniez w aspekcie koniecznego zasilania (wejscia) oraz
zaangazowania zasobdw wiasnych.

42 Opracowano na podstawie: G. A. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE,
Warszawa 2000.
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MAPA RELACIJI

Rys. 6. Uproszczony schemat procedury tworzenia mapy procesu
Fig. 6. Simplified scheme of process map procedure creation
Zrodto: G. A. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000.

Takie przedstawienie procesu umozliwia znalezienie gtéwnych powigzan w nim
wystepujgcych, pozwala na okreslenie czasu koniecznego do wykonania poszczeg6lnych
czynnosci oraz identyfikacje wszelkich nieciggtosci w procesie (nielogiczne, brakujace tub
niepotrzebne czynnosci).
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3.3. Analiza i interpretacja pojecia procesu produkcyjnego

Problematyka organizacji i zarzadzania procesami produkcji pojawita sie¢ wraz
z rozwojem procesOw produkcyjnych, ktore stymulujg w sposéb szczegélny rozwdj
wszystkich dyscyplin ekonomicznych. Prawidtowos$ci procesu produkcyjnego poprzez
odwzorowanie ich w formie praw nauki stanowig kluczowe znaczenie w teorii organizacji
i zarzadzania.43

Informacja wykorzystywana w badaniach procesu produkcji moze pochodzi¢
z roznych, rozpatrywanych pod wzgledem ztozono$ci strukturalnej komérek, sktadajgcych sie
na caty system. Dzieje sie tak dlatego, ze systemowe spojrzenie na organizacje jest punktem
wyjscia, podstawg do projektowania i zarzadzania organizacjami bedacymi w stanie sprawnie
odpowiada¢ na otoczenie, ktore charakteryzuje sie bezwzgledng konkurencjg i zmieniajgcymi
sie oczekiwaniami klientow. Organizacje sg systemami przetwarzajgcymi, dokonujacymi
konwersji réznych zasobdw na wyniki, czyli produkty i ustugi, ktére sg przekazywane
systemom odbierajgcym, czyli klientom. Poza tym dostarczajg Srodkéw finansowych
(w formie kapitatu badz dywidend) swoim akcjonariuszom, Kierujg sie wkasnymi kryteriami
wewnetrznymi oraz sprzezeniami zwrotnymi (rys. 7).

WPLYW OTOCZENIA DALSZEGO
« otoczenie polityczne
» otoczenie ekonomiczne
* otoczenie spoteczne

dywidenda  ~StIRS
Akcjonariusz

Zasilenia
Zasoby HSt
~kapitat System ) System
-surowce przetwarzajacy odbierajacy
-technologie (organizacja) produkty

-ludzie

Konkurencja
! ) / ustugi

Rys. 7. Organizacjajako system

Fig. 7. Organization as a system

Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Golebiowski, M. Koralewski: W poszukiwaniu nowejfilozofii
zarzadzania produkcjg. Organizacja i Kierowanie, nr 2, Warszawa 1998.

43 Opracowano na podstawie: M. Gotebiowski, M. Koralewski: W poszukiwaniu nowej filozofii zarzadzania
produkcja. Organizacja i Kierowanie, nr 2, Warszawa 1998.
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Zasadniczym zadaniem przedsiebiorstwa przemystowego jest wytwarzanie i sprzedaz
wyrobow przemystowych oraz odplatne Swiadczenie ustug przemystowych. Zazwyczaj
przyjmuje sig, ze proces produkcyjny to proces transformacji, czyli przeksztatcenia wektora
wejscia systemu produkcyjnego w wektor wyjscia.

W podstawowych badaniach procesu produkcji podziat komorek produkcyjnych ma
szczegOlne znaczenie, bowiem szczeg6lnie przydatne s dane empiryczne, pochodzace
z poszczegblnych komérek, a nie dane pochodzace z catego procesu, dajgce skumulowang
informacje o czynnikach produkcji. Charakteryzuja one najczesciej czynniki produkcji
w dbuzszym przedziale czasu, przez co utrudniajg uzyskanie odwzorowania dynamiki procesu
produkcji.

Stanowiska produkcyjne sg tymi stanowiskami pracy w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa przemystowego, na ktorych realizuje sie proces produkcyjny w postaci
operacji technologicznych. Na innych stanowiskach pracy sg wykonywane czynnosci
warunkujgce funkcjonowanie stanowisk produkcyjnych. Nalezg do nich te stanowiska
robocze, na ktérych wykonuje sie czynnosci projektowania konstrukcyjnego
i technologicznego, przygotowania organizacyjnego produkcji, kontroli jakosci produkciji, itp.

Generowanie informacji przez stanowisko produkcyjne mozna przesledzi¢ na
przykiadzie typowej, elementarnej komorki produkcyjnej w przemysle maszynowym. Tworzg
ja przyktadowo nastepujace czynniki produkcji:

* urzadzenia zainstalowane na powierzchni produkcyjnej,

e potprodukty jednorodnych wyrobéw poddawane danej operacji wedtug zadanej

technologii,

¢ robotnik wykonujacy dang operacje.

Na podstawie obserwacji funkcjonowania tej komorki produkcyjnej uzyskuje sie dane
empiryczne, obiektywnie informujace o zmianach w zachowaniu sie czynnikéw produkcji
i wielkosci produkcji. Analiza tych danych umozliwia dokonanie oceny dynamiki procesu
produkcji, poniewaz zmiany zachodzace w zachowaniu sie czynnikéw produkcji sa mozliwe
do zarejestrowania w krétkich przedziatach czasu, na przyktad dla kazdej godziny w ciagu
doby czy dla kazdej minuty w ciagu danej godziny44.

Ponadto, kazde przedsiebiorstwo, w ktdrym produkcja stanowi podstawe jego
egzystencji, musi posiada¢ swojg strategie produkcyjng. Strategia produkcyjna odnosi sie do
takich problemdw, jak: jako$¢, wydajnosé, technika itp. Podejmowane w ramach strategii
produkcyjnej decyzje powinny dawaé¢ odpowiedZ na pytania, jak ma byé zbudowany system
produkcyjny i w jaki sposdb maja przebiega¢ w jego obrebie procesy transformacyjne, aby
mozliwe byto zrealizowanie zatozen w ogolnej strategii firmy?4

Wsréd licznych decyzji budujacych strategie produkcyjng szczegdlne miejsce zajmujg
decyzje dotyczace samego procesu produkcyjnego. Duze znaczenie wobec ciagle wzrastajacej
konkurencji majg takie problemy, jak:

¢ wybor najlepszej lokalizacji procesu produkcyjnego,

* wybor wiasciwej technologii,

» okreslenie stopnia integracji procesu produkcyjnego z pozostatymi fazami

faricucha produkciji,

» okre$lenie pozadanych zdolnosci produkcyjnych46.

Decyzja odnosnie wyboru lokalizacji procesu produkcyjnego jest jedng
z najwazniejszych decyzji w ramach strategii produkcyjnej. Celem planowania lokalizacji jest

44 M. Gotebiowski, M. Koralewski, op. cit.

45 Z. Jasinski, B. Jasifiski: Strategiczne decyzje produkcyjne. Ekonomika i organizacja przedsiebiorstw, nr 8,
1998.

46 Tamze
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takie umiejscowienie procesu produkcyjnego, aby do minimum ograniczy¢ koszty produkcji
i pdZniejszej dystrybucji, natomiast w stopniu maksymalnym wykorzysta¢ szanse wynikajace
z warunkéw otoczenia. Dodatkowo decyzja o lokalizacji musi uwzgledniaé¢ szereg innych
czynnikdéw. Wedtug Muhlemanna47 do czynnikéw, ktore nalezy wzig¢ pod uwage podczas
projektowania obiektéw i pomieszczen pracy, naleza:

1) wielkosc¢ obiektu,

2) liczba kondygnaciji,

3) swobodny przeptyw materiatéw i towaréw wewnatrz budynku,

4) uzbrojenie,

5) przenoszone obcigzenia mechaniczne,

6) oswietlenie,

7) ogrzewanie i wentylacja,

8) usuwanie odpaddéw,

9) specjalne wymagania procesu technologicznego.

Drugi rodzaj decyzji podejmowanych w ramach strategii produkcyjnej to wybor
wiasciwej technologii, czyli sposobu w jaki bedg produkowane dane wyroby. Przy wyborze
technologii nalezy zada¢ nastepujace pytania4s:

- Czyjuz istnieje technologia wytwarzania danego wyrobu?

- Czy istniejg konkurujace ze sobgtechnologie, miedzy ktérymi nalezy wybraé?

- Czy konieczny jest zakup technologii, czy tez moze wiasny dziat badawczo-

rozwojowy jest w stanie takg technologie opracowac?
Istnieje rowniez szereg pytan bardziej szczeg6towych:
- Czy proces produkcyjny powinien by¢ ciagty ?
- Czy uzy¢ urzadzen wyspecjalizowanych, czy tez moze bardziej uniwersalnych?
Istnieje kilka podstawowych wariantéw, sposréd ktérych podmiot ma mozliwosé
wyboru:
=> przedsiebiorstwo ma caty proces produkcji, dystrybucji, sprzedazy oraz serwisu
(tak zwana integracja pionowa catkowita);

=> przedsiebiorstwo obejmuje tylko cze$¢ taricucha produkcji, a pozostate fazy sg
realizowane przez inne przedsigbiorstwa, jednak stosunki  miedzy
przedsiebiorstwami maja nie tylko charakter kooperacyjno - handlowy, lecz
rowniez istniejg powigzania kapitatowe lub inne (tak zwana guasi-integracja).

W sytuacji integracji przedsiebiorstw, majacej charakter wytgcznie kooperacyjno -
handlowy, powigzania miedzy wspotpracujgcymi firmami, pewno$é, jakos¢ i koordynacje
dostaw gwarantujg dtugoterminowe umowy. W ukladzie takim mozna unika¢ probleméw
charakterystycznych dla podmiotéw catkowicie zintegrowanych, takich jak: ktopoty z zarza-
dzaniem ztozonym przedsiebiorstwem, zwiekszenie kosztéw wytwarzania, zwiekszenie
iyzyka czy ograniczenie elastycznosci. Z drugiej za$ strony pomimo funkcjonowania umowy
nie zanika konkurencja miedzy dostawcami.

Do typowych form guasi-integracji zalicza sie miedzy innymi: umowy na wytgcznosé
dostaw, dostawy specjalistycznych urzadzen, prowadzenie wspolnych prac badawczo -
rozwojowych, udzielanie przez jednostke podstawowg pozyczek oraz gwarancji kredytowych
jednostkom zwigzanym. Powigzania te maja na celu po pierwsze, wzmocnienie wiezi
zagwarantowanych zawartymi umowami dtugoterminowymi, dzieki czemu mozliwe jest
prowadzenie wspdélnej polityki, a po drugie, zapewniajg wieksza mozliwo$¢ oddziatywania na
kooperantdw w takich kwestiach, jak poprawa jakosci czy obnizka kosztow.

47 A. P. Muhlemann, J. S. Oakland, K. G. Jockey: Zarzgdzanie - produkcja i ustugi. PWN, Warszawa 1997.
). Stoner, Ch. Wankel: Kierowanie. PWE, Warszawa 1992.
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Przedsiebiorstwo decydujac sie na produkcje danego wyrobu, musi ustalic swojg
przysztg zdolnos$¢ produkcyjng czyli liczbe wyrobow jakie bedzie w stanie wyprodukowac w
okreSlonym czasie. Wazng sprawg jest to, by istniala zgodno$¢ pomiedzy prognozami
rynkowymi co do przysztego popytu na dany wyrob a tym co mozliwe w ramach zdolnosci
produkcyjnych przedsiebiorstwa. Planowanie zdolnosci produkcyjnych obejmuje kilka
etapow:

- okreslenie przysztego popytu,

- przetozenie przewidywan popytu na konieczne, rzeczywiste zdolnosci produkcyj-

ne,

- okreslenie wariantéw planu zdolnosci dla sprostania prognozowanemu zapotrzebo-

waniu,

- analiza i poréwnanie efektéw opracowanych wariantéw pod wzgledem ekonomi-

cznym,

- wybor najlepszego wariantu49.

Dla strategii produkcyjnej bardzo waznym czynnikiem jest wplyw otoczenia
organizacji na strukture przedsigbiorstwa. Organizacje dziatajace we wzglednie stabilnym
i prostym otoczeniu maja tendencje do wykorzystywania scentralizowanych, rozbudowanych
struktur, poniewaz stabilno$¢ otoczenia umozliwia rownowage zewnetrzng przedsiebiorstwa
co znajduje swe odzwierciedlenie w rutynizacji dziatan organizacyjnych. Z kolei organizacje
dziatajagce w otoczeniu dynamicznym i ztozonym cechuje wykorzystywanie struktur mato
sformalizowanych, o niewielkich, zdecentralizowanych podsystemach. Wdwczas otoczenie
organizacji tworzy stale zakldcenia rownowagi. Wymagana elastyczno$¢ reakcji
uniemozliwia petna rutynizacje funkcjonowania. W efekcie organizacje dopasowuja swoje
struktury do ztozonych warunkéw otoczenia®0. Strategiczne decyzje produkcyjne
w przedsiebiorstwie majg charakter dtugofalowy. Muszg by¢é rozwiazywane zgodnie ze
strategig 0g6lIng przedsiebiorstwa. Wiasciwe rozwigzania moga sta¢ sie istotnym czynnikiem
ksztattujacym przewage konkurencyjna nad innymi podmiotami.

Postugiwanie sie pojeciami zwigzanymi z szeroko rozumianym zarzgadzaniem
produkcjg zrodzito koniecznos¢ w miare Scistego okres$lenia i zarazem wyodrebnienia sfery
produkcyjnej z calej dziatalnosci przedsiebiorstwa. Podkreslenie wiodacej roli funkcji
produkcyjnej w przedsiebiorstwie znalazto swoje uzasadnienie w niniejszym rozdziale
monografii. Wyodrebnienie funkcji produkcji w calej dziatalnosci przedsiebiorstwa
umozliwia przedstawienie wielu elementéw oddziatujagcych na rzecz realizacji tej funkcji
w postaci procesu produkcyjnego. Przyjeto wiec, ze zasadne jest w tym miejscu
sprecyzowanie i S$ciste zdefiniowanie tego pojecia, metod identyfikowania proceséw
produkcyjnych oraz gteboka ich analiza.

49Z. Jasinski, B. Jasinski, op. cit.
HA. Kozminski, K. Obt6j: Zarys teorii rbwnowagi organizacyjnej. PWE, Warszawa 1989.



4. METODY STOSOWANE W OCENIE PROCESU
PRODUKCYJNEGO

Punktem wyjscia budowy metody oceny procesu produkcyjnego byta metodyka
analizy systemow ztozonych, ze wzgledu na konieczno$¢ doktadnego rozpoznania
okreslonego obiektu, podlegajgcego badaniu. Kazdy z poziomdéw poznawczych systemu
pomiarowego wspomagany byt metodami i technikami ilosciowymi i jako$ciowymi, m. in.
analizawskaZnikowg i analizg testowa.

Analiza testowa w oparciu o wyliczone wskazniki klasyfikacyjne, wskazniki rzeczowe
oceny, wskazniki ekonomiczne i wskazniki zakidcen pozwolita na sklasyfikowanie i
wykrycie zjawisk bedacych niepozadanymi efektami procesu, co lezy u podstaw teorii
ograniczen. Dla dokonania wyboru i klasyfikacji przyjetych wskaznikéw charakteryzujacych
strukture zagadnieh procesu produkcyjnego w niniejszej monografii postuzono sie grupows
oceng ekspertow. Wybd6r wskaznikéwsl, jak i ich podziat wynika z badarn opartych na
indywidualnych wywiadach i rozmowach z ekspertami z obszaru zarzgdzania produkcja,
praktykami i teoretykami zarzadzania, jak réwniez ze studiéw literaturowych.

Stwierdzenia wynikajgce z przeprowadzonej analizy testowej pozwolity na
indywidualny dobor materiatdbw zawartych we wiasciwej analizie testowej. Przy
opracowywaniu testdw badawczych® dla oceny procesu produkcyjnego wzieto pod uwage
strukture zagadniefi jak na rys. 8.

Organizacja Organizacja
struktury dziatalnosci
Struktura Struktura Procesy produkcji Procesy
produkcyjna zarzadzania podstawowej pomocnicze
1. Stanowiska 1. Struktura 1 Planowanie 1. Gospodarka
pracy organizacyjna produkcji narzedziowa
2. Odcinki wydziatow 2. Kontrola 2. Gospodarka
produkcyjne 2. Obsada komérek przebiegu remontowa
3. Wydzialy funkcjonalnych produkcji 3. Gospodarka
ipomocniczych 3. Obieg magazynowa
3. Zakres zadan dokumentéw 4. Gospodarka
komorek 4. Kontrola transportowa
funkcjonalnych jakosci

Rys. 8. Struktura zagadnien z zakresu zarzgdzania produkcja

Fig. 8. Problems structure from range of production management

Zrodito: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Burdzinski: Analiza diagnostyczna organizacjiprzedsigbiorstw.
Wyd. AE, Katowice 1981.

5l Rodzaje i podziat wskaznikéw opisano szczeg6towo w rozdziale 6.1.
B Rozdziat 5.4.
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Wzorcem dla przyjetej w monografii metody badawczej jest metodyka analizy
systemOw ztozonych. Dla potrzeb niniejszej monografii podstawowg zasadg opisu systemu
pomiarowego byto wyodrebnienie zbioru determinant, ktére precyzujgposzczeg6lne poziomy
epistemologiczne systemu (rys. 9). W badaniach zastosowano nastepujacy podziat systemu
pomiarowego:

- modut | - okreslajacy system bez danych (poziom epistemologiczny 0);

- modut Il - okreslajgcy system z danymi (poziom epistemologiczny 1);

- modut Il - okreslajacy zachowanie sie systemu (poziom epistemologiczny 2);

- modut IV —okreslajacy ogélny obraz systemu (poziom epistemologiczny 3).

Metodyka analizy systemow Metodyka pracy badawczej

szczegblnie ztozonych - efekt- metoda oceny
procesu produkcyjnego

POZIOM
EPISTEMOLOGICZNY 0

cechy Wynikt wstepnej analizy

zmienne podstawowe

i pomocnicze

sposoby przejawiania sie
zmiennych

POZIOM
EPISTEMOLOGICZNY 1

wyniki obserwacji stanéw
zmiennych

macierz zmiennych
wejsciowych

i wyjsciowych

POZIOM
EPISTEMOLOGICZNY 2

procedury okreslajace

wskaznikowej oraz test
diagnostyczny procesu
produkcyjnego

Pelca obraz stanu
orjymizacyJncjjo, ustalenie
istniejacych nieprawidtowosci
Iluk w badanym podsystemie
oraz wykrycie zrodrl
nieprawidtowosci oraz wielkosci
posiadanych rezerw
prodakryjajeb

Zatozenia do budowy
systemu kontroli
i monitorowania procesu
produkcyjnego

relacje miedzy zbiorami
wartosci zmiennych

POZIOM
EPISTEMOLOGICZNY 3

Metoda oceny procesu
produkcyjnego w postaci

identyfikacja struktury zintegrowanej procedury

systemu
zbiér podsystemow,

Rys. 9. Wzorzec analityczny przyjetej metody badawczej
Fig. 9. Sample of analytical accepted investigated method
Zrédto: Opracowanie wtasne.

W?zorzec analityczny przyjetej metody badawczej (rys. 9) jest punktem wyjscia do
przyjetej w opracowaniu metodyki badawczej, ktéra obejmuje zaréwno iloSciowe, jak
i jakosSciowe techniki identyfikacji i oceny poszczeg6lnych parametréw procesu
produkcyjnego. Mozna jg wykorzysta¢ do diagnozy dowolnego typu produkcji. Istotg
i punktem wyjscia przyjetej metodyki badawczej jest poznanie zagadnierr zwigzanych
z analiza problemu badawczego, obejmujacych:

- teorie ograniczen,

- mapowanie procesow,

- benchmarking.
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4.1. Zatozenia teorii ograniczen

Teoria Ograniczen (TOC) bierze swdj poczatek w lzraelu w latach 70. XX wieku.
Wedtug TOC celem organizacji przemystowej jest osigganie zyskéw w chwili obecnej i w
przysztosci. TOC uzywa powszechnie uzytych pomiar6éw finansowych, aby okresli¢ ilos¢
wszystkich celéw zarabiania pieniedzy: zyski netto, zwrot inwestycji i przeptyw gotéwki. Te
cele finansowe sg przetozone na cele operacyjne w nastepujacy sposéb: w celu zarobienia
pieniedzy w chwili obecnej i w przyszitosci system operacyjny powinien zwiekszy¢ swojg
zdolno$¢ przerobowa i jednocze$nie ograniczy¢ swoj zapas magazynowy oraz koszty
operacyjne.
TOC popiera filozofie ciggtego ulepszania i szuka odpowiedzi na nastepujace pytania:
1. Co zmieni¢? - kazda organizacja w rzeczywistym $rodowisku ,ugina” sie pod
ciezarem probleméw i/lub mozliwosci, ktére wymagajg uwagi osoby zarzadzajacej
i/lub odpowiednich krokéw. Jednakze ograniczony czas, wysitek i zasoby
utrudniajg zajecie sie wszystkimi problemami i mozliwosciami. Tak wiec
zarzadzajacy musi znalez¢ to, co powinno by¢ zmienione, aby efektywnie ulepszy¢
wydajnosg.
2. W co zmieni¢? - kiedy gtéwne problemy zostaty zidentyfikowane, kolejnym
krokiem jest znalezienie rozwigzan. Brak odpowiednio duzego wysitku wtozonego
w szukanie rozwigzan dla gtownych probleméw moze spowodowac panike
i chaos.

3. Jak spowodowac zmiang? - chyba najtrudniejszym zagadnieniem ze wszystkich
trzech jest problem spowodowania zmiany w systemie. Oprocz czasu, wysitku
i wymaganego kapitatu, zarzadzajacy czesto muszg stawia¢ czota emocjonalnemu
oporowi 0s6b w organizacji, ktére postrzegaja zmiany jako zagrozenie dla ich
bezpieczeristwa. Jesli ,,w co zmieni¢” jest zidentyfikowane, ale nie jest mozliwe
»Spowodowanie zmiany”, wéwczas rozwigzanie nie ma duzego zastosowania.

Zgodnie z teorig ograniczen, przedsiebiorstwo traktowane jest jako tancuch
powigzanych ze sobgjednostek organizacyjnych (szeregu proceséw, stanowisk pracy), ktére
stanowig ogniwa tego tancucha. Cato$¢ stanowi pewnego rodzaju system, ktérego dziatanie
wyznacza najstabsze jego ogniwo. To najstabsze ogniwo jest ,,waskim gardiem” systemu.
Tradycyjne podejscie do zarzadzania zaktada, ze ,waskie gardta” systemu sg elementami
zbednymi i same w sobie powinny by¢ minimalizowane lub wrecz wykluczane z systemu.
Podstawowa rozbiezno$¢ miedzy TOC a innymi podejsciami polega na tym, ze ograniczenia
systemu, tzw. ,waskie gardta”, nie sg z niego eliminowane, lecz cata dziatalno$¢ organizacji
powinna koncentrowac¢ sie na ich maksymalnym wykorzystaniu. Ograniczenie to jakikolwiek
element, ktéry przeszkadza, a czesto réwniez uniemozliwia systemowi osiggniecie
zatozonych celéw. Podstawowa procedura postepowania przy wdrazaniu filozofii zgodnej
z teorig ograniczen przebiega zgodnie z piecioma etapami (rys. 10).
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Identyfikacja ograniczenia ~
systemu (¢,waskiego gardta”)

\r

Eksploatacja ograniczenia-
maksymalne wykorzystanie obecnych
mozliwosci ,,waskiego gardta”

/
Podporzadkowanie wszystkich
decyzji koniecznosci eksploatacji
ograniczenia

Wzmocnienie mozliwosci »Usuniecie”
(przepustowosci) ,,waskiego —» ograniczenia
gardta”
M-===

Powrdt do etapu pierwszego

Rys. 10. Procedura postgpowania przy wdrazaniu TOC
Fig. 10. Proceeding procedure at TOC accustoming
Zroédto: Opracowanie wiasne.

Etap 1- ldentyfikacja ograniczen systemu (waskich gardet)

Punktem wyj$cia teorii ograniczen jest fakt przekierowania mys$lenia czastkowego
menedzerdw na myslenie systemowe, co paradoksalnie wymaga skoncentrowania si¢ na
bardzo waskich odcinkach dziatania, ktére stanowig obszary ograniczajace. Pierwszym
etapem wadrazania teorii ograniczen jest odnalezienie tych stabych ogniw, ktére ograniczajg
efektywno$¢ catego systemu.

Mozna wyrdzni¢ dwa typy ograniczen wystepujacych w przedsiebiorstwie:

> ograniczenia fizyczne - stosunkowo tatwe do zidentyfikowania i zlokalizowania,

dotyczace fizycznych czynnikéw produkcji (np. mozna je szacowac na podstawie
maksymalnych mozliwosci produkcyjnych kazdego etapu procesu produkcyjnego
- zasoby surowcowe, energetyczne, wydajno$¢ maszyn i urzgdzen, wydajnosc¢
pracownikéw itp.),

> ograniczenia niefizyczne - czyli takie, ktdre nie sg namacalne, lecz ograniczajg

dziatalno$¢ systemu (najczesSciej sa to: zasady, procedury, doswiadczenia,
umiejetnosci, know-how itp.). Czesto sg one bardzo trudne do zidentyfikowania,
poniewaz wymagajg od decydenta przyjecia odpowiedzialnosci za stabg
wydajnos¢ organizacji.

Etap 2 - Podjecie decyzji o maksymalnym wykorzystaniu obecnych mozliwosci
»waskiego gardia”

Po identyfikacji czynnika ograniczajacego system (,,waskiego gardfa”) nalezy podjac
wszelkie dziatania zmierzajgce do maksymalnego wykorzystania jego mozliwosci bez
ponoszenia dodatkowych kosztéw. Na tym etapie wdrazania teorii ograniczen nalezy
rozwazy¢ nastepujace problemy:
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Czy ,,waskie gardto” jest wykorzystywane podczas przerw?

Czy tempo pracy zmniejsza sie podczas zmiany pracownikow?

Czy istniejg czynniki mogace zmniejszy¢ ograniczenie?

Czy jest mozliwe wykonywanie zadan na innym (starszym, mniej wydajnym)
sprzecie lub przez innych (np. Mniej wykwalifikowanych) pracownikéw?

> Czy jest mozliwy outsourcing czynnosci zwigzanych z pracg ,waskiego
gardta”?33

V V V V

Etap 3 - Podporzadkowanie wszystkich dziatan koniecznosci eksploatacji ograniczenia

Podczas gdy mozliwosci ,,waskiego gardta” sg maksymalnie wykorzystane, wszystkie
zasoby, ktére nie sg ograniczeniem (nonconstraint resources), muszg dostosowa¢ sie do
maksymalnego poziomu osigganego przez ,,waskie gardto”. Jezeli ograniczenie w tej sytuacji
pozostaje nadal ,waskim gardtem”, to przedsiebiorstwo osiagneto maksymalny poziom
wykorzystania zasoboéw. Z powodu wzajemnych zaleznosci i zr6znicowania, optymalne
dziatanie systemu jako catosci nie jest tym samym co suma wszystkich optimoéw lokalnych.
Dopoki dane ograniczenie jest ,,waskim gardtem” i pracuje na maksymalnych obrotach,
zwiekszenie przerobu innych dziatow nie moze przyczyni¢ sie do wzrostu przerobu catego
przedsiebiorstwa. W takich przypadkach moze nawet doprowadzi¢ do zwiekszenia
wewnetrznych zapas6w4. Stad innego sposobu zarzadzania wymagajg zasoby ograniczajace i
te, ktére ograniczenia nie stanowig (constraint and no constraint resources), co jest faktycznie
istotg teorii ograniczen.%

Etap 4 - Wzmocnienie mozliwosci ,,waskiego gardta”

Celem tego etapu jest dokonanie niezbednych inwestycji w dalsze zwiekszanie
mozliwosci ,,waskiego gardta”, w przypadku gdy ograniczenie zidentyfikowane w etapie 1.
jest nim w dalszym ciagu po etapie 2. Inwestycje te moga dotyczy¢ zakupu nowych maszyn,
zwigkszenia przestrzeni biurowej, zwiekszenia wydatkow na szkolenia, zatrudnienia nowych
pracownikéw, wynajecia konsultantow itp.

Etap 5- Powro6t do etapu pierwszego, jesli zlikwidowano ,,waskie gardto”

Z chwilg eliminacji zidentyfikowanych ograniczen pojawiajg sie nowe, na ktérych
ponownie nalezy skoncentrowac dziatania przedsiebiorstwa. Praca nad poprawg efektywnosci
dziatania jest ciggla, stad teoria ograniczen jest filozofig cigglej poprawy efektywnosci.

Poréwnujac tradycyjne podejscia do zarzadzania, ktére nie wykorzystujg mozliwosci
»waskich gardet”, z podejsciem zgodnym z filozofig TOC, mozna stwierdzi¢, ze TOC oferuje
wieksze korzysci zwigzane ze zwigkszeniem efektywnos$ci dziatania systemow (rys. 11 i 12).

8 Teoria ograniczen. Global Business, nr 24 (69), 1999.

5 Global Business, op. cit.

% S. Sojak: Teoria ograniczefi Goldralta a rachunkowo$¢ zarzadcza. Przedsigbiorstwo na przetomie wiekow.
Wyd. UMK, Toruf 2001.
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Rys. 11. Typowa krzywa poprawy efektywnosci dziatania systemu (zadnej $wiadomosci ograniczen
systemu)

Fig. 11. Typical curve of system activity efficiency correction (no consciousness of system

] constraints)

Zrodto: Teoria ograniczen. Global Business, nr 24 (69), 1999.

Rys. 12. Krzywa poprawy wydajnosci teorii ograniczen
Fig. 12. Theory of constraints improvement production capacity curve
Zrodto: Teoria ograniczen. Global Business, nr 24 (69), 1999.

Zgodnie z filozofig TOC, celem przedsiebiorstwa jest osigganie zyskow, ktérych
miargjest uzyskanie oczekiwanego poziomu miernikéw finansowych: zysku netto, wskaznika
zwrotu inwestycji (ROI) oraz cash flow. Majg to ufatwi¢ trzy nastepujace wskazniki
dziatalnosci operacyjnej:

>

>

wydajno$¢ produkcyjna (ang. throughput) - rozumiana jako tempo, w ktérym
przedsiebiorstwo sprzedaje dobra finalne,

zapasy (ang. inventory) - definiowane jako wszelkie $rodki pieniezne
zainwestowane w aktywa, ktére przedsiebiorstwo ma zamiar sprzedaé,
wydatki operacyjne (ang. operating expenses) - koszty zwigzane

z przeksztatceniem zapaséw w wydajnos¢ produkcyjna.
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Warto$¢ miernikdw finansowych rozpatrywanych na poziomie strategicznym
przedsiebiorstwa jest Scisle zalezna od zmiany wskaznikéw rozpatrywanych na poziomie
operacyjnym. W przypadku sprzedazy przez przedsiebiorstwo wiekszej ilosci wyrobéw
gotowych, przy réwnoczesnej niezmiennosci poziomu zapaséw i wydatkéw operacyjnych,
wzrost wydajnosci produkcyjnej powoduje jednoczesny wzrost zysku netto, ROI i cash flow.
Swiadomos$¢ silnych zwigzkéw pomiedzy wynikiem finansowym przedsigbiorstwa
a dziatalnosScig produkcyjng pozwala na bardziej efektywne zarzgdzanie przedsiebiorstwem
i daje mozliwo$¢ sprawnego reagowania na odchylenia od zalozonego planu, bedacego
$rodkiem do osiggania celéw organizacjist.

Mozliwe obszary zastosowan teorii ograniczen

Teoria ograniczen zaklada, ze istnieje tylko jedno ograniczenie limitujgce rozwoj
przedsiebiorstwa, lecz po jego zlikwidowaniu pojawiajg sie nowe ,waskie gardia”, ktore
nadal ograniczajg organizacje. Najczesciej ograniczenia ,przemieszczajg sie” pomiedzy
dziatami, co stanowi istotny problem dla kadry zarzadzajgcej firmag. Stad pojawita sie
koncepcja zastosowania teorii ograniczen nie tylko w produkcji (gdzie miata swoje poczatki),
ale réwniez w finansach, ksiegowosci, marketingu, dystrybucji, w kierunku probleméw
zwigzanych z rozwojem produktu i zarzgdzaniem projektami.

W obszarze rachunkowo$ci zarzadczej teoria ograniczeh stanowi narzadzie
wspomagajace podejmowanie decyzji przez menedzeréw zgodne z celem ogdlnym catego
przedsiebiorstwa poprzez wspomniane wskazniki dziatalno$ci operacyjnej (wydajnos¢
produkcyjna, zapasy, wydatki operacyjne). Nie mozna jednak traktowac tej teorii jako takiej,
ktora zastgpi stosowane rachunki kosztow, ale jako uzupeinienie dotychczasowych metod
zarzadzania kosztami.

W obszarze zarzadzania fancuchem dostaw pojawia sie dylemat zwigzany
z gospodarkg zapasami. Aby system zarzadzania zapasami byt oceniony jako niezawodny,
musi by¢ utrzymywany odpowiednio duzy zapas zabezpieczajacy, co z kolei jest niekorzystne
dla efektywnosci systemu w czasach zaostrzonej konkurencji. Sytuacja ta wymusza zatem
potrzebe minimalizacji zapasow. Te dwa cele sg ze sobg we wzajemnej sprzecznosci - rys.
13. Metodg umozliwiajgcg minimalizacje kosztéw przy jednoczesnej maksymalizacji
bezpieczerstwa dostaw, wedlug D. Gattnera5/, jest teoria ograniczen, ktora jest podstawg
funkcjonowania systemdw planistycznych w organizacji taficucha dostaw.

5% A. Dobrzanska, B. Skotud: Planowanie proceséow montazowych w kontekécie teorii ograniczen. Mat.
konferencyjne, Zakopane 2002.

D. Gattner: Teoria ograniczen jako podstawa funkcjonowania systeméw planistycznych typu APS
w organizacji tafcucha dostaw. Zastosowanie informatyki w logistyce. Mat. wyd. firmy SAP, Warszawa 2002.
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Zapas 5y System obstugi
zabezpieczajacy .
przed wysokiego
niedoborami poziomu zapasu
Doskonate
zarzadzanie
zapasami
JEmE fflw

Minimalizacja
kosztow , System obstugi
zwigzanych z
utrzymywaniem
zapasow zapasow

niskiego poziomu

Rys. 13. Podstawowy dylemat faricucha dostaw

Fig. 13. Basic dilemma of supply chain

Zrodto: D. Gattner: Teoria ograniczen jako podstawa funkcjonowania systeméw planistycznych typu APS
w organizacji tancucha dostaw. Zastosowanie informatyki w logistyce. Mat. wyd. firmy SAP, Warszawa 2002.

Istota teorii ograniczen wynika z twierdzenia, ze kazdy system posiada przynajmniej
jedno ograniczenie. Mogg to by¢ ograniczenia poszczeg6lnych czynnikéw produkcji badz
popytu na wytwarzane produkty, bedgce ,,waskimi gardtami” w organizacji. Nowe podejscie
teorii ograniczen, odbiegajace od traktowania ,,waskich gardet’ systemu jako elementdéw
zbednych, dazace do maksymalnego ich wykorzystania, jest podejsciem kontrowersyjnym,
wzbudzajacym szereg dyskusji, nie mniej moze stanowi¢ alternatywe dla tradycyjnych metod
zarzadzania.

4.2. Charakterystyka metody mapowania procesow

W najprostszym ujeciu mapa procesu przedstawia pionowe oraz poziome powigzania
W organizacji - powigzania pomiedzy strukturg organizacji a operacjami w nigj
odbywajacymi sie. Wychodzac z kolei od pojecia mapa, mozna przyjac, iz w zaleznosci od
stopnia dokladnosci mapa procesu w odpowiednio szczegGtowy spos6b opisuje sposob
realizacji proces6w wewnatrz przedsiebiorstwa.
Tworzenie mapy procesu W pierwszym etapie sprowadza sie do opisania przedsiebiorstwa
w spos6b, ktéry umozliwi identyfikacje zachodzacych w nim zjawisk. Najprostszym
sposobem na uzyskania takiego opisu jest zastosowanie techniki dekompozycji struktury
(morfologii struktury), ktéra w najwiekszym skrdcie sprowadza sie do podziatu struktury na
mniejsze czesci, a nastepnie opisaniu ich w sposéb wilasciwy dla danego problemu.
W przypadku gdy opis taki jest niewystarczajacy, dokonuje sie podzialu wskazanych
wczesniej elementéw na elementy o mniejszym stopniu ztozonosci.

Poprawnos$¢ oczekiwanych wynikow procesowego podejécia do analizy organizacji
wymaga ponadto stosowania sie do ponizszych zasad:

- podstawowe procesy organizacji sg udokumentowane i poddane analizie,

- procesy sg poddawane analizie pod katem potrzeb klientdw,

- Scisle okreslone procedury pozwalajgna powtarzalno$¢ oraz sp6jnosé analiz,

- procesy wymagajg ciggtego doskonalenia,

- zastosowanie procesowego oOpisu organizacji wymaga zmian w kulturze

organizacji.
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Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze zmiany w kulturze organizacji wymagajg ingerencji
kierownictwa, co wynika z faktu, iz bez jego inicjatywy oraz aktywnego dziatania w tej sferze
zmiany w organizacji nie zakoncza sie powodzeniem. Wynika to z oczywistej sytuacji
konfliktu interesow réznych stron czy tez oporu pracownikow przed wprowadzanymi
zmianami.

Rozpatrujgc zjawisko procesu w Swietle nauki o zarzadzaniu, mozna mowic
0 procesach w obszarach:

- techniczno - technologicznym,

- organizacyjnym i ekonomicznym.

Obszary te przenikajg sie nawzajem, sg wspotbiezne i komunikujg sie pomiedzy soba.
Ta wsp6tbiezno$¢ moze w bardziej ogdlnym uieciu mie¢ nieco inny charakter, ktéry polega
na realizacji nastepujacych po sobie czynnosci5 :

- planowania dziatania - przygotowania procesu od strony formalnej,

- organizowania - powigzania ze sobg istniejgcych oraz potrzebnych zasobéw

w celu realizacji,

- realizacji - wykonania postawionego zadania,

- kontroli - sprawdzenia, czy realizacja dziatania umozliwita osiggniecie celu

postawionego na etapie planowania.

Ich wystepowanie w funkcjonujacym przedsiebiorstwie ma czesto charakter proceséw
réwnolegtych, co wynika z faktu, iz realizacja réznych proceséw rozpoczyna sie w rdznych
momentach czasowych lub w réznym tempie. Mozna zatem w momencie obserwacji
spostrzec w organizacji jednoczesne wystepowanie wszystkich czterech standw, ktore
ponadto mogag by¢ dublowane w obszarach techniki, organizacji i ekonomii. Analize
sprawnosci dziatania organizacji przy pomocy mapy procesu ilustruje rys. 1459,

1. Projektowanie rozpoczyna sie od zdefiniowania celdéw organizacji, na podstawie
ktérych mozna okreslié cele proceséw zachodzacych w $rodowisku, w ktérym
organizacja funkcjonuje. Cele definiuje sie wg okreslonej hierarchii, przy czym na tym
etapie prac definiowane sg tylko cele organizacji.

Podstawg zdefiniowania celéw moze by¢ model zarzadzania organizacjg lub
charakter organizacji ukierunkowany na jej obszar funkcjonowania. Zdefiniowanie
celéw organizacji jest w sposob naturalny powigzany ze strategig tej organizacji.
Nalezy sprawdzi¢, czy strategia organizacji zostata okre$lona i przekazana
pracownikom, czy strategia jest oparta na analizie i wykorzystaniu zewnetrznych szans
i zagrozen oraz wewnetrznych mocnych i stabych stronach, czy wymagane efekty
dziatania organizacji oraz oczekiwane miary realizacji kazdego z wynikow zostaty
okres$lone i przekazane. Wyznacznikiem strategii jest natomiast struktura organizacji.

2. Inwentaryzacja (rozpoznanie) struktur organizacji w odniesieniu do jej celow. Stopien
szczegOtowosci badania struktury zalezy od celu takiego badania. Jezeli celem jest
opracowanie mapy okreslonego procesu, to badanie bardziej szczegdtowe powinno
dotyczy¢ tych elementéw struktur (organizacyjnych, informacyjnych, decyzyjnych),
ktére bezposrednio sg zwigzane z interesujacym nas procesem. ldentyfikacja struktur
jest czynnikiem warunkujgcym optymalnag realizacje danego procesu.

5J. Stoner, Ch. Wankel, op.cit.
P Opracowano na podstawie: G. A. Rummler, A. Brache, op. cit.
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Rys. 14. Analiza sprawnosci dziatania organizacji przy pomocy mapy procesu
Fig. 14. Analysis of organization operation proficiency with the aid of process map
Zrodio: G. A. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000.
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Rys. 15. Hierarchia formutowania celéw organizacji
Fig. 15. Hierarchy of organization aims formulating purpose
Zrodto: G. A. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000.

Mozliwe sg dwa podejscia do struktur organizacyjnych:

¢ inwentaryzacja istniejgcej struktury przy zatozeniu, ze struktura ta nie bedzie
zmieniana po opisie procesu za pomocg mapy,

+ wykorzystanie wynikéw badania jako podstawy do optymalizacji struktury, przy
czym Kryteria takiej optymalizacji wynika¢ bedg z potrzeb okreSlonych przez
modelowany proces.

Struktura powinna zapewni¢ efektywng realizacje strategii. Odzwierciedla ona jak

praca jest w rzeczywistosci wykonywana. Analizujagc sposéb zaprojektowania

organizacji, nalezy zada¢ sobie nastepujace pytania: Czy sg umieszczone w strukturze
organizacyjnej odpowiednie funkcje (dziaty)? Czy wszystkie funkcje sg konieczne?

Czy obecny przebieg zasilen i wynikdw pracy miedzy funkcjami jest optymalny? Czy

formalna struktura organizacyjna wspiera realizacje strategii i podnosi efektywno$¢

systemu?

3. ldentyfikacja procesow zachodzacych w organizacji. Wyr6znia sie wszystkie procesy
realizowane w organizacji z okre$leniem ich hierarchii wazno$ci. Wstepne okreslenie
mozliwosci podnoszenia efektywnos$ci na poziomie organizacji i procesu wraz
z 0og6lnym okresleniem dziatan.

4. Wybor procesu modelowanego. Proces ten musi miescié sie w celach organizacji oraz
by¢ realizowany w jej strukturach. Nalezy okresli¢ warunki czasowe realizacji procesu
(proces zamkniety, proces otwarty). Nalezy stwierdzi¢, czy proces realizowany jest
wytacznie sitami whasnymi organizacji, czy tez wymaga zaangazowania czynnikéw
zewnetrznych wzgledem tej organizacji.

5. Identyfikacja podmiotow (organizacji) biorgcych udziat w procesie. Lista takich
podmiotdbw moze by¢ potraktowana jako opis pewnej organizacji nadrzednej
(metaorganizacji). W przypadku metaorganizacji nalezy okresli¢ organizacje wiodacg
w realizacji procesu. Pozostali uczestnicy procesu moga by¢ wowczas traktowani jako
zewnetrzne elementy tego procesu. Powstaje w ten sposéb schemat organizacyjny.

6. Analiza procesu modelowanego. Na tym etapie wyznacza sie ramy procesu przy
pomocy:
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celdéw organizacji,

struktury organizacyjnej,

czasu realizacji procesu,

powigzan zewnetrznych (metastruktury).

Zidentyfikowane podmioty (pkt 5), biorgce udziat w procesie wpisuje sie w kolumnie

po lewej stronie rysunku. Nastepnie rysuje sie poziome linie, oddzielajace

poszczegOlne podmioty. Kiedy mamy juz przygotowany schemat procesu, opisuje sie

przebieg procesu przeksztatcenia okreslonych zasilen w kolejnych czynnos$ciach az do

momentu stworzenia ostatecznego wyniku procesu. Na tym etapie nalezy zwrdcic¢

uwage na to:

a) Czy cele dla kluczowych proceséw sg powiagzane oczekiwaniami klientéw
(petentéw) i wymaganiami organizacji?

b) Aby proces miat jak najprostszy przebieg i aby pozwalat na najbardziej wydajng
i efektywnarealizacje celow procesu,

c¢) Czy odpowiednio zarzadza sie procesem tzn. czy okreSlono cele dla
poszczegblnych  funkcji? Cele funkcji powinny odzwierciedla¢  wkiad
poszczegolnych funkcji w realizacje celow procesu i celdw czastkowych. Poniewaz
celem kazdej funkcji jest wspieranie procesu, powinna by¢ ona oceniona ze
wzgledu najej wkiad w wynik koricowy procesu.

d) Czy zostaty okreslone odpowiednie cele czastkowe dla procesow?

e) Czy ktos zarzadza wynikami procesu?

f) Czy zostaty alokowane odpowiednie zasoby?

g) Czy relacje miedzy poszczeg6lnymi czynnosciami w procesie sg zarzagdzane?

Identyfikacja stanowiska pracy. Okreslenie kluczowych stanowisk pracy. Rozpisanie

czynnosci wchodzacych w sklad procesu na poszczegdlne skiadniki struktury

organizacyjnej. Krok ten pozwala na sporzadzenie opisu przebiegu procesu

przeksztatcenia okre$lonych strumieni (zasilen) w kolejnych czynnosciach

realizowanych przez te skladniki struktury az do momentu uzyskania ostatecznego

wyniku procesu.

Termin ,,stanowisko pracy” nalezy w tym przypadku traktowa¢ umownie. Opis
stanowiska pracy powinien obejmowac:
¢ identyfikacje ulokowania danego stanowiska w strukturze organizacyjnej,
¢ udziat danego stanowiska w realizacji celéw organizaciji,
¢ zaangazowanie w badanym procesie zaréwno w aspekcie rzeczowym, jak
i W wymiarze czasu,
¢ okreSlenie miejsca danego stanowiska w strukturach hierarchizowanych
(w tym w strukturze informacyjno-decyzyjnej),
¢ liste zadah do wykonania na danym stanowisku w zwigzku z realizacjg
opisu procesu,
¢ sposoby dokumentowania oraz rozpatrywania wynikoéw realizacji ww.
zadan,
¢ sposoby komunikowania sie z innymi uczestnikami procesu.
Z tak przedstawionego opisu mozna wyprowadzi¢ bardzo szczegdtowsq liste
czynnosci stanowiskowych.
Identyfikacja nieciagtosci w procesie (nielogiczne, brakujace lub niepotrzebne
czynnosci). Na podstawie analizy mapy procesu (stan obecny) identyfikuje sie
wszystkie kwestie problemowe (nieciggtosci) procesu.

vV V. V V
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9. Sposoby eliminacji nieciggtosci. Okresla sie sposoby (mozliwosci) usuniecia
nieciggtosci i na tej podstawie buduje si¢ mape procesu - stan pozadany.

10. Sprawdzenie, czy ,,nowy” proces moze by¢ realizowany przy pomocy dotychczasowej
struktury. Jesli tak, to mozna przejs¢ do kolejnego punktu, jesli nie, to nalezy przejs¢
(wréci€) do pkt. 5, okreslajagc w zaproponowanej kolejnosci poszczeg6lne elementy
metodyki.

11. Nalezy okresli¢ cele stanowiska pracy dla pracownikéw zaangazowanych w ,,nowy”
proces. Jednym z najlepszych sposobdw na zrozumienie celéw stanowiska pracy
i zaangazowanie w ich realizacje jest wigczenie pracownikébw w procedure
formutowania celow. Wyniki pracy oraz standardy jej wykonania na stanowisku
powinny byé¢ zwigzane z wymaganiami procesu, ktére z kolei powinny by¢ zwigzane
z celami organizacji i wymaganiami klient6w.
Aby mozna bylo lepiej przeanalizowac cele stanowiska pracy oraz aby sprawdzi¢, czy
wiasciwie zostaty roztozone na poszczegdlne stanowiska zadania i odpowiedzialnosci,
proponuje sie stworzy¢ tablice stanowisk i zadan.

12. Wdrozenie i ocena procesu modelowanego. Ocena dziatan stuzacych podnoszeniu
efektywnosci.

13. Zdefiniowanie celéw organizacji (pkt 1. Ponowne rozpoczecie analizy sprawnosci
dziatania organizacji przy pomocy metodyki mapy procesu. Efektywnosé
funkcjonowania organizacji powinna by¢ sprawdzana (mierzona) w sposéb ciagty.

4.3. Charakterystyka metody benchmarkingu dla potrzeb systemu
pomiarowego procesu produkcyjnego

W kazdym przedsiebiorstwie potrzebny jest ujednolicony system pomiardw, ktory
mozna wykorzysta¢ do planowania, organizowania i sterowania procesami zachodzacymi
w nim. Idealny system powinien jasno uwidaczniaC postepy czynione na drodze do
zatozonych celéw i umozliwi¢ unikanie bteddw popetnianych w przesztosci. Kluczem do
stworzenia skutecznego systemu jest prostota badarn oraz $rodkéw, za pomoca ktérych tgczy
sie je w jednolity, sprawny system. Aby osiggna¢ ujednolicony system pomiarowy niezbedny
jest dobdr czynnikéw, ktére bedg reprezentowane przez odpowiednie wskazniki.
Przeprowadzenie rozpoznania, opisu i analizy procesu wymaga niejednokrotnie powtdrzen, co
pozwala przygotowac¢ schemat ideowy procesu. Na jego podstawie mozliwe jest szybkie
rozpoznanie problemdéw w procesie i lokalizacja ,,waskich gardet”, co stanowi punkt wyjscia
do zastosowania jakosciowej techniki identyfikacji i oceny poszczegblnych parametréw
procesu produkcyjnego w badanym przedsiebiorstwie. Takie mozliwosci stwarza miedzy
innymi technika benchmarkingu.

Szczegbtowy proces benchmarkingu jest waznym narzedziem do okre$lenia mozliwosci
poprawy wewnetrznej efektywnos$ci przedsiebiorstwa, a jego potencjat tkwi w mozliwosci
natychmiastowego rozpoczecia dziatan korygujacych.

Istnieje wiele réznych poréwnan, ktére sg umieszczane pod wsp6lng nazwg benchmarking.
Moga sie one r6zni¢ wieloma cechami:

- badania moga dawac konkretne odpowiedzi na zadane na ich wstepie pytania lub

stanowic jedynie zbior wynikdw przy zadanych danych wejsciowych,

- dane wyjsciowe mogg mie¢ charakter ilosciowy lub jakosciowy.

Przedsiebiorstwo, ktore chce poprawi¢ wiasne wyniki, powinno by¢ zainteresowane
zbadaniem wybranych procesow.

Prawidtowo prowadzony benchmarking jest dobrym narzedziem stuzagcym poprawie
konkurencyjnosci firmy ijakosci jej dziatania. Pozytywne uwarunkowania benchmarkingu nie
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powinny jednak przestania¢ pewnych negatywnych cech tej metody. Nadmierne poleganie
wylgcznie na wynikach benchmarkingu moze powodowaé zahamowanie wilasnej
kreatywnos$ci poprzez proste kopiowanie dziatan innych firmeo.

Benchmarking stanowi jedng z niewielu metod znajdujagcych zastosowanie
w rozwigzywaniu zardwno operacyjnych, jak i strategicznych probleméw kazdej firmy. Jego
stosowanie stuzy zdobywaniu przewagi konkurencyjnej na drodze ukierunkowanego rozwoju
strategicznego i organizacyjnego firmy. Filozofia uczenia sie od innych, poréwnywania sie z
najlepszymi i rozumnego, przemyslanego kopiowania dobrych pomystow w warunkach
narastajgcej konkurencji staje sie skutecznym i efektywnym sposobem rozwigzywania wielu
probleméw organizacyjnych. Idea systematycznego usprawniania firmy zmierza zawsze do
jednego celu - osiagniecia sukcesu, dominacji na rynku, a wiec zdobycia pozycji lidera wsrdd
pozornie réwnych firm w danej branzy6L

Skuteczny benchmarking powinien by¢ procesem ciggtym, a jego bezposrednim
skutkiem musi by¢ trwata poprawa efektywnosci dziatania. Gtdwne elementy tego procesu
przedstawiono narys. 16.

Rys. 16. Schemat elementéw skutecznego benchmarkingu

Fig.16. Scheme of benchmarking efficient elements
Zr6dto: P. Siciak: Podpatrywanie z rozmystem. CXO - Magazyn Kadry Zarzadzajacej, nr 3,2002.

Zrozumienie biezacych proceséw oznacza identyfikowanie wykonywanych dziatan,
wskazanie wzajemnych zalezno$ci pomiedzy nimi i przedstawienie jako cato$¢ w postaci
przebiegu procesu. Kolejny etap stanowi okreslenie ilosciowych ijako$ciowych wskaznikow
benchmarkingowych na bazie zidentyfikowanych proceséw, za pomoca ktérych okre$la sie
poziom wykonania proceséw. Zbieranie danych do analizy odbywa sie poprzez pomiar
wartosci dla wskaznikdw w celu wykorzystania ich do poréwnania z najlepszymi wzorcami.
Weryfikacja uwarunkowan obejmuje dziatania, ktdrych celem jest dopasowanie najlepszych
wzorcow do mozliwosci przedsiebiorstwa, czyli struktury organizacyjnej, szybkosci
podejmowania decyzji, wykorzystywania technologii, motywacji pracownikéw i wielu innych
aspektéw zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Po tej fazie nalezy przystagpi¢ do
ustalenia krokdw, ktére w ramach realizacji planu dziatania doprowadzg do poprawy poziomu
dziatania i dadzg wymierne korzysci w postaci nizszych kosztéw funkcjonowania i wzrostu
przychodéw.

60 T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000.
6L J. Andruszkiewicz, K. Hajdrowski: Benchmarking. Analiza efektywnos$ci operacyjnej podsektora dystrybucji
energii elektrycznej. URE, Warszawa 2001.
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Dla potrzeb zarzgdzania operacyjnego istotng role odgrywa zastosowanie benchmarkingu
wewnetrznego, ktore w duzej mierze zalezy od62

dobrze dobranego zespotu benchmarkingowego, posiadajgcego najlepszg wiedze o
procesach; w ramach zespotu powinni znalez¢ sie specjalisci z réznych dziedzin
zwigzanych z realizacjg dziatah w analizowanych procesach; przekr6j zespotu
powinien by¢ dopasowany do indywidualnych potrzeb projektu;

Srodowiska i mozliwosci wymiany wiedzy oraz informacji; bez usuniecia
wszystkich barier kontaktu nie mozna stworzy¢ odpowiedniego klimatu w ramach
organizacji; jako pierwsze pomogg technologie informatyczne (poczta
elektroniczna, intranet, dostep do elektronicznych zasobéw wiedzy oraz inne
mozliwosci kontaktu i przekazywania informacji), ktére w znacznym stopniu
wspomagajg benchmarking;

czynnikow kulturowych; projekty benchmarkingowe najczesciej idg w parze
z opracowaniem i wdrozeniem systemOéw motywacji pracownikéw; takie
rozwigzania maja przekona¢ pracownikdw o potrzebie dzielenia sie wiedzg oraz
uswiadomi¢ im, ze sukces kazdego pracownika zalezy od sukcesu firmy;

postawy lideréw projektu; z praktyki projektéw benchmarkingowych wynika, ze
element ten moze mie¢ zasadnicze znaczenie dla sukcesu catego projektu;
menedzerowie bardzo czesto wspomagajg proces dzieki roznego rodzaju
dziataniom, poczawszy od przekazywania na kazdym posiedzeniu zarzadu
informacji o osiagnietych sukcesach, poprzez nagradzanie pozytywnych postaw,
promowanie wiasciwych pracownikdéw oraz wskazywanie, ze najwazniejszg
sprawgw firmie jest dzielenie sie wiedza.

Benchmarking wewnetrzny, chociaz bardzo skuteczny, niesie pewne ograniczenia.
Dotyczy to przede wszystkim sytuacji, w ktdrej dokonuje si¢ analizy i usprawnieri proceséw
wykonywanych tylko w jednym miejscu organizacji. Niezbedne staje sie skierowanie uwagi
na otoczenie zewnetrzne, zarbwno wewnatrz branzy, jak i poza nia.

&P. Siciak, op. cit.



5. BUDOWA SYSTEMU POMIAROWEGO PROCESU
PRODUKCYJNEGO

Pomiar wynikéw jest podstawg zarzadzania procesem oraz systemowego zarzgdzania
organizacjag. Wybor odpowiednich miar i zwigzanych z nimi celéw jest najwazniejszym
czynnikiem wptywajacym na efektywnos$¢ calej organizacji. Samo wprowadzenie miar nie
doprowadza do poprawy efektywnosci, dlatego tez konieczne jest podjecie odpowiednich
dziatan:

1) wprowadzenie whasciwych miernikéw (za pomocg ktérych mozna ocenié¢ czynniki

majace wptyw na efektywnosc):
a) identyfikacja kluczowych wynikdw pracy na poziomie organizacji,
procesu, stanowiska pracy (rys. 17, 18);

gajsrsre;
Zdefiniowanie Przygotowanie
procesu planu
produkcyjnego produkcji oLAN

PRODUKCJI

POZIOM ORGANIZACII

MAPA

Systemowa Znalezienie
analiza kluczowych
organizacji RELACII

POZIOM PROCESU

Zdefiniowanie MAPA Znalezienie 5

proceso kluczowych i
PROCESU stanowisk pracy

POZIOM STANOWISKA
PRACY

Zdefiniowanie MODELE
WYNIKI

tUnowisk
STANOWISK

Rys. 17. Identyfikacja kluczowych czynnikéw pracy
Fig. 17. Key works elements identification
Zr6dio: Opracowanie wiasne na podstawie: G. A. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji.

PWE, Warszawa 2000.
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ORGANIZACJA Miary organizacji

Rys. 18. Dokonywanie pomiaréw na trzech poziomach efektywnosci

Fig. 18. Executing of measurement on three efficiency levels
Zrédto: G. A. Rummler, A. Brache: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000.

b) identyfikacja kluczowych kryteriéw opisujacych kazdy z wynikéw pracy
na poziomie organizacji, procesu i stanowiska pracy;
¢) opracowanie miar ocen kazdego z kluczowych kryteridw;
d) opracowanie standardéw dla kazdej z miar;
2) budowa kompleksowego systemu pomiarowego.

5.1. Znaczenie informacji dla budowy systemu pomiarowego procesu
produkcyjnego

Termin ,informacja” rozumiany jest bardzo szeroko. R. Smolski& podaje, ze
informacja to powiadomienie, zakomunikowanie, przekazywanie okreslonej tresci przez
nadawce do odbiorcy za posSrednictwem kanatu. W socjotechnice informacja stuzy
wywotywaniu pozadanych przemian w postawach lub zachowaniach spotecznych. W teorii
informacyjnej informacja to czynnik, ktéry zmniejsza skale niewiedzy o danym zjawisku
i umozliwia sprawniejsze dziatanie. Informacja moze by¢ wykorzystywana przez cztowieka,
zywe organizmy lub urzadzenia automatyczne (maszyny).

Wedtug Stownika Wyrazow Obcych64 informacja (z fac. informatio, wyobrazenie,
pojecie) to przekazywana tres¢, wiadomos¢, wydzielone miejsce, w ktdrym udzielane sg
wiadomosci na dany temat.

6 R. Smolski, M. Smolski, E. H. Stadtmiiller: Stownik Encyklopedyczny Edukacja Obywatelska. Wydawnictwo

Europa, Wroctaw 1999.
M. Jarosz i zesp6l pod red. naukowg prof. I. Kamifskiej - Szmaj: Stownik Wyrazéw Obcych. Wydawnictwo

Europa, Wroctaw 2001.
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Jak podaje J. Bendkowski6h pojecie informacji jest jednym z podstawowych poje¢ we
wspotczesnej filozofii, naukach teoretycznych i stosowanych w praktyce sterowania
systemach technicznych, spotecznych, ekonomicznych i biologicznych. W procesie
poznawania systemOw empirycznych niezmiernie wazng role odgrywa rozumienie réznego
rodzaju sygnatdw, jakie w procesie badania docierajg do badacza od badanego systemu. Im
mniejsza jest wiedza na temat badanego systemu empirycznego, tym wiekszg ilo$¢ sygnatdw
nalezy nie tylko odbiera¢, ale i rozumieé, aby 6w system pozna¢ oraz w oparciu 0 metody
naukowego poznania wyjasni¢ jego strukture, dziatanie i prognozowac jego przyszie stany.
Stad S. Pabis@ formutuje propozycje filozoficznego wyjasnienia nazwy ,informacja” jako
zrozumienie znaczenia ciggu odbieranych sygnatéw, traktowane jako swoisty bodziec
sktaniajacy odbiorce do podjecia préby wyjasnienia znaczenia owych sygnatéw. Zrozumienie
znaczenia odbieranych sygnatéw zalezy od stanu og6lnej wiedzy, a takze od aktualnego stanu
psychicznego i fizycznego osoby odbierajgcej sygnaty. Te same ciagi sygnatdw moga
wywotywaé tworcze skojarzenia u osoby dysponujacej odpowiednig wiedzg lub by¢
catkowicie niezrozumiate przez osobe inng, ktéra owej wiedzy nie posiada.

Ze wzgledu na potrzeby metodologii nauk celowe jest wyeksponowanie poznawczego,
wiedzotwdrczego aspektu informacji. W zwigzku z tym S. Pabis67 definiuje informacje, ktora
powieksza wiedze jej odbiorcy o poznawanej rzeczywistosci jako informacje poznawcza, a
tym samym warto$ciowa. Pojecie wartosci informacji moze by¢ uwazane za jedno z pojec
pragmatycznych, ktérych ocena jest subiektywna i dokonywana w $wietle wiedzy osoby
oceniajacej.

Inne wyjasnienie terminu informacja proponuje w jednej ze swoich prac

K. Szaniawski , uwazajgc informacje za odpowiedZ na pytanie. Informacjg odniesiong do
zbioru stanow S={si, s2 ..... S,.+ systemu jest odpowiedz na pytanie, ktéry ze stanow s, jest
stanem (w danym czasie) faktycznie zachodzacym.
Jezeli zbior X={xh x2 ....... , X,.} jest zbiorem odpowiedzi na zadane pytanie, to informacje /
mozna przedstawi¢ formalnie w postaci pary uporzadkowanej 1= <x, s>. Z kazdym seS jest
zwiagzany rozkfad prawdopodobieristwa p(x, s) odpowiedzi na sformutowane pytanie.
Odpowiedzig na pytanie, jakie stany S danego systemu pojawig sie w chwili U bedzie
odpowiedz, ze w chwili  prawdopodobiefstwa pojawienia sie stanow s, i=I,2,..... n sg
odpowiednio réwne: pi, p2, ....p,,.

Formutujagc rézne pytania, mozna ten sposéb rozumienia pojecia informacja
wykorzystywa¢ do réznych celéw. Jezeli formuluje sie odpowiedz na pytanie, dlaczego stan s
systemu wystapit w danej chwili t, to wypowiedzZ ta, jezeli zawiera naukowe wyjasnienie
takiego zdarzenia, moze by¢ uznawana za poznawczg informacje naukowa. Podobnie
odpowiedz na pytanie, jaki stan wystapi w pewnej okreslonej przysztosci, bedzie informacja
prognostyczna, za$ odpowiedZ na pytanie, ktdry ze stanéw danego systemu jest stanem
optymalnym, ze wzgledu na pewne kryterium, moze by¢ uwazana za informacje decyzyjna,
utatwiajgcagpodjecie optymalnej decyzji.

6J. Bendkowski: Informacja ekonomiczna w przedsiebiorstwie. Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 1993.

66 S. Pabis: Metodologia i metody nauk empirycznych. PWE, Warszawa 1985, s. 56.

67 Tamze, s. 49.

K. Szaniawski: O nauce, rozumowaniu i warto$ciach, pisma wybrane. Wybrat i opra¢. J. Woleriski, wstepem
opatrzyli S. Amsterdamski, J. Wolenski. PWN, Warszawa 1994.
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5.1.1. Struktura formalna i warto$¢ poznawcza informacji w badaniach systeméw
empirycznych

W badaniach empirycznych niezbedne sa informacje, ktére zawierajg wartosci
liczbowe, odnoszace sie do poznawanej rzeczywistosci, w szczeg6lnosci za$ do systemow
empirycznych poznawanych odpowiednimi metodami badawczymi lub projektowanych,
wzglednie doskonalonych metodami naukowo - technicznymi. W zwigzku z tym za S.
Pabisem® dokonano okre$lenia formalnej struktury informacji wykorzystywanej do badania
systemdw empirycznych.

Informacja 1 jest pod wzgledem formalnym parg uporzadkowana, Kktorej
poprzednikiem jest zdanie otrzymane z funkcji zdaniowej p(x, v, a nastepnikiem liczba L
lub zbior pusty. Przyjmujac za dziedzine funkcji zbior liczb rzeczywistych, formalng strukture
informacji mozna przedstawi¢ nastepujaco:

<p(x,y,....),L>el <>p(x,y, )cP/\LelR 1)
gdzie:
P - zbidér wszystkich funkcji zdaniowych mozliwych do zbudowania w jezyku danej teorii
empirycznej;
91 - zbidr liczb rzeczywistych.
Zatozenia:
z.P*0
z2: <p(X,y,z ),0 >el/m
Informacja/jest zawsze okre$lona przez pewng funkcje zdaniowg i moze sie sktadac tylko ze
zdania oraz nie zawiera¢ zadnej wartosci liczbowej. Informacje okre$lone przez definicje [1],
lecz niespetniajace zalozenia Z2, mianuje sie informacjami liczbowymi. Moga one pod
wzgledem formalnym by¢ traktowane jako zbiory par uporzadkowanych iloczynu
kartezjariskiego:

I ¢ Px9f 2

natomiast pary uporzadkowane typu <p(x), xj>, gdzie x, e 9Ly e K, traktowane sg jako
informacje elementarne i oznacza sie je symbolami ij,j eK. Zatem: / ={/,,/2,..../,.,}.

Wartos¢ informacji bywa najczesciej taczona z jej uzyteczno$cig w procesach
podejmowania decyzji, istnieje wowczas mozliwo$¢ dokonania oceny ekonomicznych
skutkdw decyzji podejmowanych w zaleznosci od informacji, jakg decydent w tym celu
wykorzystuje. Ocena poznawczej wartosci informacji pochodzacej z pomiaru badanych
systemOw empirycznych jest uzalezniona od osoby podejmujacej sie badania (B) oraz od
posiadanego przez nig stanu wiedzy (W). Aby zatem informacja poznawcza mogta byé
oceniona subiektywnie jako wartosciowa informacja poznawcza, musi spetnia¢ nastepujace
warunki:

e musi by¢ wlasciwie zrozumiana,

¢ musi charakteryzowac sie pewnego rodzaju nowoscig

e musi by¢ aktualnie potrzebna.

Stad tez taka ocena nie wyraza sie zadnymi obiektywnymi miarami.

@S. Pabis, op. cit., s. 56.
Zatozenie to nie dotyczy metodologii nauk empirycznych.
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Tworzenie wartosciowych informacji  poznawczych jest zawsze uzaleznione od
przeprowadzenia badafn empirycznych, majgcych na celu badz zebranie odpowiednich
wynikéw pomiaréw, badZ potwierdzenie lub sfalsyfikowanie sformutowanych hipotez lub
zatozen badawczych. Przebieg tworzenia wartosciowych informacji poznawczych ilustruje
rys. 19.

Rys. 19. Schemat procesu wytwarzania nowych informacji warto$ciowych ze wzgledu na cele prze-
prowadzonych doswiadczen

Fig. 19. Scheme ofnew worth information formation process in view of carried expériences aims

Zrodto: S. Pabis: Metodologia i metody nauk empirycznych. PWE, Warszawa 1985, s. 60.

5.1.2. Znaczenie informacji ekonomicznej w badaniach systeméw empirycznych

Termin ,,informacja ekonomiczna” jest rozumiany bardzo szeroko i niejednoznacznie.
W publikacjach encyklopedycznych na ogét definiuje sie pojecie informacji ekonomicznej
przez okreslenie jej przedmiotu, co jednak jest dalekie od precyzji. Najczesciej rozumie sie
przez nig wszelkg informacje, ktéra wystepuje w systemach spoteczno - gospodarczych
i opisujeje.

Jak podaje J. Bendkowski7l, informacja ekonomiczna stanowi odbicie efektow
realnych, identyfikowanych w czasie i przestrzeni. Obiekty te sg zwykle szczeg6lnie ztozone,
stad trzeba je precyzyjnie identyfikowaé. Braku precyzji nie moga usprawiedliwiac¢
niedoskonatosci metody identyfikacji. Ponadto, informacja ekonomiczna jest $cisle zwigzana
z systemem, ktéry opisuje lub w ktorym jest wykorzystywana do sterowania. Jest integralnym
elementem procesu podejmowania decyzji ekonomicznych, stanowigcego z kolei element
procesu sterowania w systemie. 1lo$¢, warto$¢ czy uzyteczno$¢ informacji ekonomicznej
moze by¢ okreslona wytgcznie w kontekscie konkretnej sytuacji decyzyjnej i konkretnego
systemu sterowania. S. Nahotko72 stwierdza, ze pod pojeciem informacji ekonomicznej kryje
sie wzajemne powigzanie elementdw przetwarzajacych, przechowujacych i przesytajacych
informacje niezbedne do zarzadzania firmg. Informacja to dzi$ jeden z najwazniejszych

7LJ. Bendkowski, op. cit.
72 S. Nahotko: Analiza i decyzje finansowe w przedsiebiorstwie. Oficyna Wydawnicza Os$rodka Postepu
Organizacyjnego, Warszawa 1998.
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zasobOw przedsiebiorstwa. Tajemnica sukcesow przedsiebiorstw tkwi przede wszystkim
w informacjach. E. Nowak73 podkreslajac znaczenie informacji, pisze, ze podejmowanie
decyzji na kazdym szczeblu zarzadzania wymaga posiadania odpowiedniego zasobu
informacji. Wiarygodna informacja ekonomiczna powinna byé podstawg kazdej racjonalnej
decyzji gospodarczej.

Porzadkowanie poje¢ w dziedzinie informacji ekonomicznej taczy sie za zwyczaj z ich
klasyfikacja. W istocie rzeczy jest to systematyczny podzial na poszczegdlne rodzaje
informacji ekonomicznej. Podziat ten moze mie¢ charakter ogolny badz moze dotyczyc
znacznej ilosci rodzajéw i odmian informacji, w zaleznosSci od zaistniatych potrzeb.
Klasyfikacja spetnia wazne funkcje metodologiczne i praktyczne. Umozliwia umiejscowienie
roznych poje¢ w og6lnym systemie okreslonej dyscypliny naukowej, a takze ustalenie
wzajemnych powigzan i wspdtzaleznosci. Praktyczna rola klasyfikacji polega na jej
wykorzystaniu przy organizowaniu systeméw informacji ekonomicznej, wyznaczaniu zadan
dla poszczeg6lnych etap6w procesu informacji.

Jak podaje E. Terebucha7, informacje ekonomiczng mozna klasyfikowaé wedtug
nastepujacych kryteriéw (rys. 20):

1) rodzajowo (z uwzglednieniem odrebno$ci metodologicznej),

2) wedtug charakteru Zrédet informaciji,

3) stosownie do powigzan z okreSlonymi skladnikami funkcji zarzadzania

przedsiebiorstwem,

4) wedtug przeznaczenia informacji.

Dla potrzeb podziatlu og6lnego wymienione kryteria sa na og6t catkowicie
wystarczajace. Z kolei dla potrzeb badan szczegdtowych istnieje niewatpliwie potrzeba
klasyfikacji bardziej szczeg6towej. Natomiast z punktu widzenia potrzeb praktycznych
szczegOtowa Klasyfikacja nie jest potrzebna, a moze nawet utrudni¢ wiasciwe rozumienie
poszczegblnych elementéw budowy poszczeg6lnych systeméw informacji.

Biorgc pod uwage poglady istniejagce w literaturze przedmiotu, mozna podja¢ probe
bardziej precyzyjnego sformutowania istoty systemu informacji ekonomicznej
w przedsiebiorstwie. Pojecie ,systemu informacji ekonomicznej” mozna rozpatrywaé z
dwaoch punktéw widzenia:

> w ujeciu statycznym - jako zbiér odpowiednio uporzadkowanych informacji

ekonomicznych;

> w ujeciu dynamicznym - jako proces przetwarzania danych.

Celem istnienia systemu informacji ekonomicznej jest stworzenie podstaw do
wykonywania szeroko pojmowanych funkcji zarzadzania.

BE. Nowak: Decyzyjne rachunki kosztéw. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994.
E. Terebucha: System informacji ekonomicznej. PWE, Warszawa 1982.
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5.1.3. Metodypozyskiwania informacji do ocenyprocesu produkcyjnego

W procesach identyfikacji poszczeg6lnych parametrow systemu oceny procesu
produkcyjnego postuzono sie zaréwno technikami ilosciowymi (wskaznikowymi), jak
i jakosciowymi (socjologicznymi i opisowymi). W przypadku techniki wskaZnikowej
znalazly zastosowanie wskazniki poziomu i dynamiki zjawisk, struktury i natezenia, oceny
sprawnosci i efektywnosci, zaktdcen i odchylen. W przypadku technik jakos$ciowych
postuzono sie ankieta, wywiadami z ekspertami, testami diagnostycznymi oraz opisem
stownym. Ze wzgledu na stabe ustrukturalizowanie badanych zjawisk, a co za tym idzie, na
trudno$¢ w ich opisie i analizie, postuzono sie zaréwno technikami ilosciowymi , jak
i jakosciowymi przy pozyskiwaniu informacji do badan, by zapewni¢ w ten sposéb
komplementamo$¢ i kompleksowos$¢ analiz. Zalety i wady oraz warunki wykorzystania
poszczegdlnych technik identyfikacji przedstawia tabela 275.

Tabela 2
Potencjalne techniki identyfikacji systemu
Nazwa techniki Charakterystyka Warunkl_ Zalety Wady
zastosowania
1. Techniki iloéciowe Wskazniki (indykatory) mierzalno$¢ S mierzenie S zastosowanie
S Techniki . poziomu zjawisk konkretnych ograniczone jedynie
wskaznikowe i dynamiki > mozliwa skutkow do zjawisk
zjawisk interpretacja dziatalnosci mierzalnych
. struktury i ocena wartosci S wysoki stopien S pomijanie istotnych
i natezenia wskaznikow  po obiektywnosci ocen zjawisk trudno
. oceny uprzednim S rzeczowosé mierzalnych i
sprawnosci okresleniu i syntetyczno$é niemierzalnych
i efektywnosci wartosci opisu i oceny S nacisk na oceng
. zakiocen pozadanych przesztosci
odenylen leizziﬁ?l?ami
. ryzyka
. syntetyczne
i analityczne
2. Techniki wykorzystanie préba S mozliwo$¢ oceny S znaczna
jakosciowe kwestionariuszy, reprezentatywna zjawisk trudno subiektywnos$¢
S Techniki wywiadéw lub testow 0s6b mierzalnych odpowiedzi
socjologiczne indagowanych i niemierzalnych S niejednoznaczno$¢
prawidtowo zbadanie stanu ocen

S

Techniki
opisowe

onis i internretacia
werbalna

skonstruowany
kwestionariusz
lub scenariusz
wywiadu

jasne okreélenie
obszaru badan i
kryteriéw oceny
konkretno$¢

i rzeczowos¢
opisu

istniejacego, a takze

propozycji

usprawnien

mozliwo$é  oceny S

zjawisk trudno

mierzalnych

i niemierzalnych S
S

niebezpieczenstwo
subiektywnej oceny
zjawisk
rozmywanie sie
obszaru

i kryteriéw ocen
mata przejrzystosc¢
opisu

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: H. Bieniok, M. Ingram, J. Marek: Kompleksowa metoda
diagnozowania systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Wyd. AE, Katowice 1999, s. 24.

73 H. Bieniok,

M.

Ingram, J.

Marek:

Kompleksowa metoda diagnozowania systemu
przedsigbiorstwem. Wyd. AE w Katowicach, Katowice 1999, s. 22.

zarzadzania
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5.2. Wskaznik ekonomiczny jako podstawa budowy systemu pomiarowego

Informacja ekonomiczna odnosi sie zawsze do konkretnych obiektow, proceséw,
przedmiotow, zjawisk identyfikowanych w czasie i przestrzeni, odwzorowuje stany lub
struktury systeméw ekonomicznych, stad wiadomosci zawierajgce informacje ekonomiczne
sg wiadomosciami o pewnych faktach spoteczno - gospodarczych. Najczesciej spotykang
forma wystepowania informacji ekonomicznej jest wskaznik ekonomiczny, ktory rozumiany
jest jako elementarna, skwantyfikowana wiadomo$¢ w systemie ekonomicznym76, czyli
zdanie proste, konstatujgce stan obserwowanego lub opisywanego w systemie informacyjnym
zjawiska lub procesu.

W podejsciu semantycznym wskaznik jest definiowany jako para uporzadkowana:

W=<I|X> 3)
gdzie:
W - wskaznik ekonomiczny,
I - identyfikator semantyczny wskaznika, cze$¢ tekstowa nazwy, objasniajgca tresc
ekonomiczng
X - warto$¢ liczbowa wskaznika.
Podstawowe w praktyce zarzadzania jest pytanie odnosnie tego, co jest prawdziwym
zagrozeniem dla organizacji - posiadanie zbyt wielu czy niewielu wskaznikdw.
Obydwie skrajnosci sg niebezpieczne. Opierajac sie na niewielkiej ilosci wskaznikow
obrazujgcych stan w firmie, menedzerowie zwykle podejmujg niezrownowazone decyzje
i rozwijajac dziatalno$¢ w jednej dziedzinie organizacji, réwnolegle pogarszajgja w innej.
Z drugiej strony, menedzerowie posiadajgc zbyt wiele danych do analizy, moga zamiast
podejmowaé kluczowe decyzje determinujace przyszto$¢ ich organizacji, przesadnie
koncentrowac sie na szczeg6towych zagadnieniach operacyjnych, ktérymi powinni zajmowac
sie ich podwiadni.
Problemem staje sie to, co doktadnie powinno by¢ weryfikowane w organizacjach, aby
wiasciwie nimi zarzadza¢. Oczywiscie zalezy to od tego, czym dana organizacja sie zajmuje.
Zaktada sie jednak pewne generalne zasady:

* najwyzsza kadra menedzerska powinna koncentrowac sie na 10-15 kluczowych
wskaznikach, ktdre moéwig o stanie takich obszaréw w firmie, jak: kondycja
finansowa, efektywno$¢ proceséw, satysfakcja klientdw i rozwdj zasobéw
ludzkich;

» istotne jest zachowanie réwnowagi pomiedzy tym co mozna okresli¢ jako “lag
indicators” a ,lead indicators”. Lag indicators opisujg przesztos¢ firmy i czesto
odnosza si¢ do finansowych obszardw, natomiast lead indicators méwig o tym, co
sie stanie w przysztosci i dotyczg zwykle czysto operacyjnych dziatan;

e praca ludzi powinna byé mierzona tylko w obszarach ich bezposredniego wptywu.
Zbyt czesto standardowa grupa wskaznikdw, niemajgca w rzeczywistosci realnego
przetozenia na osiggane rezultaty, zostaje narzucona dziatom i poziomom
w strukturze organizacji. Jesli rozwiniete zostang wskazniki, ktére sg rozumiane
i akceptowane na kazdym szczeblu, mozna zrewolucjonizowaé dziatalno$¢ firmy.

W poréwnaniu do sytuacji sprzed kilku lat, bardzo niewielu ludzi pracuje w tatwo

mierzalnych, produkcyjnych obszarach gospodarki. Wiekszo$¢ pracownikéw petni funkcje
wpierajgcych proces wytwarzanig a efekt ich pracy jest trudniejszy do policzenia. Klasyczne
finansowe wskazniki zwykle nie przydajg si¢ w takich sytuacjach. Jednakze przy
nieznacznym wysitku i wyobrazni mozliwe jest znalezienie dobrych i efektywnych ,lead

76 Pojecie wskaznika ekonomicznego zdefiniowano, opierajac sie na pracy i. Bendkowskiego, op. cit.
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measures”, ktére dajg doskonaty wglad i mozliwos¢ kontroli dziatan organizacji. Wiekszos¢
dziatah mozna zweryfikowac. Jesli tylko zacznie sie mierzy¢ wyniki, mozna doprowadzi¢ do
naprawde rewelacyjnych rezultatow i poprawy dziatalnosci catej organizacji.

Przy obliczaniu wskaznikéw charakteryzujagcych przebieg procesu wytwor-czego
wystepuje zjawisko pewnego rozrzutu ich wartosci, ktéry mozna rozpatrywaé przede
wszystkim ze wzgledu na ré6znorodno$¢ stosowanych miernikow produkcji oraz stosowanych
formut obliczania wskaznik6w. Pojawiajg sie zatem pytania, jakimi postugiwaé sie
miernikami lub miernikiem i najakiej podstawie dokona¢ ich w miare racjonalnego wyboru?
Doswiadczenia K. Sobolewskiego77, poparte pewnymi badaniami nad zachowaniem sig
réznego rodzaju wskaznikéw konstruowanych na bazie r6znych miernikéw, wskazuja, ze
bardzo sceptycznie nalezy podchodzi¢ do wszelkich kategorycznych wypowiedzi na temat
zalet lub wad niektéiych miernikow produkcji. Poniewaz nie mozna na og6t z gory
przewidzie¢ zachowania sie poszczegblnych wskaznikdw, konieczne wydaje sie
przeprowadzenie proébnych obliczen i ustalenie normatywnej ich wielkosci przed podjeciem
decyzji o trwatym wyborze jednego z nich.

Jak podaje K. Sobolewski78 jednym z najistotniejszych czynnikdéw wptywajgcych na
wybor miernikéw produkcji jest ich typ, z ktorego charakterem wigze sie zakres
stosowalnosci miernikow fizycznych, pracochtonnosciowych i wartosciowych. Jednakze ze
wzgledéw ewidencyjnych miernik pracochtonno$ciowy wydaje sie mie¢ pewng przewage nad
miernikiem warto$ciowym, ktérym mozna postugiwac sie jedynie w odniesieniu do wyrobow
0 wyraznie kosztowo wyr6znionych fazach. Zapewne tym nalezy tlumaczy¢ przypadki
mierzenia skutecznosci jedynie na etapie wyjscia z uktadu produkcyjnego, gdzie operowanie
kosztem lub wartoscigjest najtatwiejsze.

Na tle obszernej dyskusji, ktora toczyta sie i toczy nadal wokdt miernikéw produkcji
1miernikdw dziatalnosci przedsiebiorstwa, mozna przyjaé klasyfikacje miernikdw produkciji
jak narys. 21.

Miernik! produkcji

Rys. 21. Ogé6lna klasyfikacja miernikow produkcji

Fig. 21. General classification of production irates

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: K. Sobolewski: Podstawy organizacji procesu produkcyjnego. WSI,
Koszalin 1990.

Mierniki warto$ciowe produkcji

Charakterystyczng cechag miernikdw wartosciowych jest nadawanie pienieznego
wyrazu kosztom poniesionym w zwigzku z dang dziatalnoscig. Wyrazone sg one
w dowolnej walucie, spetniajacej funkcje miernika wartosci.

77 K. Sobolewski: Podstawy organizacji procesu produkcyjnego. WSI, Koszalin 1990.
B K. Sobolewski: O pojeciu skutecznos$ci i pojeciach zwigzanych. Wydawnictwo Politechniki Koszalifiskiej,
Koszalin 1997.
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Mierniki ilosciowe
Ze wzgledu na specyficzne cechy niektérych wyrobdéw badZz proceséw ich
wytwarzania, w ramach miernikéw ilosciowych (fizycznych) rozrdznia sie trzy szczeg6lne
przypadki:
1) mierniki naturalne (szczegblne zastosowanie majg w przypadku produkcji
jednorodnej);
2) wyréb typowy —wyrdb w istotny sposob wptywajacy na techniczno —ekonomi-
czny obraz przedsiebiorstwa: pozostate, réwnolegte wytwarzane wyroby, na og6t
0 podobnych do wyrobu typowego funkcjach, przelicza sie na wyroby’ typowe za
pomocg réznego rodzaju wspotczynnikéw’ (pracochtonnosciowych, wagowych,
jakosciowych, objetosciowych, warto$ciowych);
3) wyréb umowny’ —wyréb fikcyjny, realnie nieistniejagcy, mogacy sie jednak
pojawiaé chwilowo.
Miernikipracochtonnosciowe
Mierniki pracochtonno$ciowe wyrazaja wytacznie naklad pracy zywej poniesionej
w trakcie realizacji poszczegolnych proceséw. Jako podstawe wyrazania czasochtonnosci
rob6t (czynnosci badz produktéw?) przyjmuje sie podstawowe jednostki czasu w zaleznosci od
zadania, jego ztozonosci oraz pozadanej doktadnosci pomiaru.

Trafny dobdr miernika przy’ planowaniu i rozliczaniu produkcji ma bardzo istotne
znaczenie, gdyz wyniki pomiaréw procesu i sformutowane na tej podstawie oceny jego
przebiegu sa $cisle z nim zwigzane.

53. Metodyka analizy’ i syntezy systemu pomiarow ego jako systemu
ztozonego

Dostepna literatura, zajmujaca sie analiza. i badaniami organizacji, podkres$la ich
szczegblnie ztozony charakter. Niektérzy badacze nazywaja, organizacje systemami
szczegOlnie ztozonymi, jednak niezbedne staje sie zdefiniowanie podstawowego terminu
jakim jest system

1) regularnie wspdtpracujaca lub wspotzalezna grupa elementdw tworzacych

jednolitg catos¢;

2) zorganizowany zbior doktryn, idei tub prawidet, zwykle przewidziany do

objasnienia budowy lub dziatania pewnej usystematyzowanej catosci;

3) uporzadkowana lub zorganizowana procedura;

4) sposob klasyfikacji, symbolizacji lub schematyzaciji;

5) harmonijne rozmieszczenie:

6) zorganizowane spoteczeristwo lub sytuacja spoteczna traktowana jako trwata

<ORGANIZACJA>s0.

Jak wynika z definicji systemoéw, wiele z nich wyr6znia sie nastepujacymi cechami:

> zmierzanie czesto do konfliktowych celéw, ktérych wspdlng cechg jest

postugiwanie sie kategoriami i miarami wyrazonymi w jezykach i terminach
uzywanych w technice, ekonomii, socjologii i praktyce spotecznej;

PE. Yourdon,op. ciL, s. 11.

“ Definicje zaczerpnieto z Webster3®New Collegiate Dictiorszry. Springfield, Mass., G.&C. Meniam Company,
1977.
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> rosngca ztozono$¢ w odniesieniu do mechanizméw wewnetrznych, ktore

uniemozliwiajg stabilno$¢ oraz przystosowanie do zmieniajacych sie warunkow;

> wielopoziomowo$¢ struktury hierarchicznej;

> wielorako$¢ wspotdziatania obwoddw sprzezen zwrotnych, charakteryzujacych sie

selektywng wrazliwos$cig, parametryczng i strukturalng bezwtadnos$cig. Stawianie
oporu zmianom warunkdw i regut dziatania otoczenia.

Przy budowie catosciowego systemu pomiarowego do oceny procesu produkcyjnego
z jednej strony wzieto pod uwage neoklasyczne podejscie, majace na celu dazenie do
minimalizacji strat i optymalizacji rezerw produkcyjnych, co jest istotnym elementem dziatan
w kierunku poprawy produktywnosci. Problem rezerw systemu produkcyjnego rozpatrywany
jest w trzech aspektach8L:

1) identyfikacja zaktdceri i miejsc ich wystepowania oraz podjecie odpowiednich
przedsiewzie¢, majacych na celu eliminacje zaktdcen lub zmniejszenie ich
poziomu do osiggalnego minimum;

2) zaprojektowanie dla kazdego systemu produkcyjnego poziomu rezerw
produkcyjnych, gwarantujacych realizacje zadan produkcyjnych
(kompensatoréw zaktdcen);

3) dziatania w kierunku identyfikacji i eliminacji wszelkich strat, przy czym za
straty uwaza sie wszystkie rezerwy produkcyjne poza tg ich czeScig, ktora jest
przewidziana do petnienia funkcji kompensatoréw zaktocen w procesie
produkcyjnym.

Z drugiej strony na budowe systemu pomiarowego ma wptyw podejscie oparte na
zatozeniach teorii ograniczen i jej poczatkach lezacych u podstaw OPT {Optimized
Production Technology). Podejscie to wzieto pod uwage ze wzgledu na to, ze procesy
produkcyjne realizowane w przedsiebiorstwie majg charakter wielowymiarowy. Na warunki
przebiegu procesu produkcyjnego majg wptyw czynniki, ktére mozna uja¢ w nastepujace
grupy:

. czynniki techniczne i technologiczne, uwzgledniajagce metody i techniki
wytwarzania, poziom techniczny wyposazenia produkcji;
czynniki organizacyjne, obejmujace gtownie zarzadzanie i organizacje, typy,
formy i odmiany procesu produkcyjnego;
czynniki ekonomiczne, ktére zwigzane sg gtownie z pomiarem wynikéw
osigganych przez przedsigbiorstwo przy uzyciu miernikdw wydajnosci, stopnia
wykorzystania, produktywnosci i sprawnosci;
czynniki spoteczne, ktére zwigzane sg z personelem uczestniczacym przy realizacji
procesu produkcyjnego.

Czynniki te jednocze$nie moga stanowi¢ potencjalne ograniczenia dla procesu
produkcyjnego, czyli tzw. ,,waskie gardta” systemu. Klasyczne podejscie do programow
poprawy efektywnosci dziatania systemu produkcyjnego dotyczy poszczegdlnych czesci
procesu produkcyjnego. Ich podstawajest zatozenie, ze jesli kazdy element procesu zostanie
usprawniony, to zwiekszy sie efektywnos¢ catego systemu. Takie zatozenie nie uwzglednia
powigzan miedzy poszczegblnymi stanowiskami i operacjami procesu. Bardzo czesto
poprawa na poszczegllnych odcinkach nie prowadzi do poprawy efektywnosci na szczeblu
catego systemu. Optimum systemu nie jest suma optiméw lokalnych. Problem ten stanowi
rdzen teorii ograniczen, wedlug ktorej, kazde dziatanie w poszczeg6lnych czeSciach
organizacji musi by¢ oceniane przez pryzmat jego wptywu na cato$¢ organizacji.

8 Na podstawie: A. Kosieradzka, S. Lis: Produktywno$¢ - metody analizy, oceny i tworzenia programéw
poprawy. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000.
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Na rys. 22 przedstawiono metodologie podejscia do budowy systemu pomiarowego.

Podejécie klasyczne Podejscie oparte na
do oceny procesu zatozeniach teorii
produkcyjnego ograniczen TOC
» Technologia
Produktywnos¢ optymalnejprodukcji
OPT
SYSTEM

POMIAROWY DO OCENY

PROCESU PRODUKCYJINEGO

Rys. 22. Schemat pogladowy systemu pomiarowego do oceny procesu produkcyjnego

Fig. 22. Scheme of visual measuring system for estimate of production process
Zrédto: Opracowanie wiasne.

W metodyce badawczej przy tworzeniu systemu pomiarowego wykorzystano
koncepcje sktadajaca sie z sekwencji krokéw (rys. 23). W pierwszym kroku celem badania
bylo rozpoznanie okreslonego obiektu podlegajgcego badaniu i opisanie go od strony
metodologicznej przez wyszczeg6lnienie pewnych cech obiektu (waznych z punktu widzenia
badacza i istotnych z punktu widzenia celu badawczego). Zadanie to nie nalezy do zadan
fatwych ze wzgledu na stopiert identyfikalnosci cech (od tatwo rozpoznawalnych do
rozmytych oraz bardzo trudnych do zidentyfikowania) oraz ze wzgledu na problem
mierzalnosci wiasnosci w odniesieniu do sposobow ich przejawiania sie. Kolejne kroki
polegaja na przeksztatceniu systemu - obiektu na ogolny obraz systemu&

W systemie pomiarowym rozpatrywanym na poziomie epistemologicznym 0
umieszczono system bez danych. Znane sgjedynie cechy, zmienne podstawowe i pomocnicze
oraz zbiory przejawiania sie za pomocag stanéw. PrzejScie do pierwszego poziomu
epistemologicznego oznacza przeksztatcenie rozpatrywanego systemu w system z danymi.
Forma ktéra reprezentuje system na tym poziomie, jest macierz, ktéra pozwala zestawié¢
wyniki wszystkich obserwacji. Nastepne kroki dotyczg przeksztatcenia pierwszego poziomu
epistemologicznego w drugi, zwigzany z zachowaniem sie¢ systemu przez zastosowanie
procedur stuzacych do okreslania relacji miedzy zbiorami wartosci zmiennych oraz kolejnego
przeksztalcenia w poziom trzeci. Ostatni poziom identyfikuje struktury systemu, czyli zbiory
podsystemow' wyrdznionych ze wzgledu na przyjete kryteria i relacje zachodzace miedzy
nimi.

Dla potrzeb niniejszej monografii podstawowa zasadg opisu systemu pomiarowego
jest wyodrebnienie zbioru determinant, ktére precyzujg poszczeg6lne poziomy
epistemologiczne systemu. Powyzsze ujecie wskazuje na odmienno$¢ w sposobie
charakteryzowania systemu pomiarowego, dowodzi zarazem tego, iz zakres stosowanego
opisu musi by¢ podporzagdkowany konkretnym celom badawxzym, za$ formuly ogdlne bedg
w badaniach praktycznych podlega¢ kazdorazowo uscisleniu.

& W tym miejscu og6lny obraz systemu moze by¢ nazwany systemem Zzrédtowym lub poczatkowym.
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Jako determinanty przyjeto wszelkiego rodzaju cechy lub czynniki, ktdre okreslajg
stany obiektéw, ich strukture, a takze zachodzace procesy w zaleznosci od poziomu
epistemologicznego. Moga one wystepowa¢ w formie og6lnej, szczegGtowej lub
zagregowanej w zaleznosci od tego jaka bedzie wymagana lub mozliwa doktadno$é analizy.
Stuza celom objasniania istoty przedmiotu badania, jego wiasciwosci, jak réwniez petnig role
aspektéw porédwnawczych wyrdznionych zjawisk. Moga by¢ réwnocze$nie kryteriami oceny
(jako determinanty wartosciujgce) badz tez beda podlega¢ odpowiednim przeksztatceniom
w postaé¢ wskaznikéw modelowych i diagnostycznych.

Waznym problemem jest réwniez sposéb odpowiedniego przydzielenia determinant
do rodzaju opisywanych zjawisk. Rozdziat ten jest potrzebny zwiaszcza tam, gdzie wystepuja
ztozone uwarunkowania i efekty. Pozwoli to na precyzyjne scharakteryzowanie
(w okreslonym aspekcie) poszczeg6lnych podsystemow i procesow, ktére wyodrebnia sie
w ramach jednego systemu8. W przypadku systeméw ztozonych, bardzo rozbudowanych,
konieczne jest wydzielenie pewnych czesci lub modutéw, ktore bedg podstawg do okreslenia
standw wyro6znionych, ktore sktadajg sie na catosciowy, bardziej lub mniej doktadny obraz
systemu.

Rys. 23. Schemat analizy isyntezy systemu pomiarowego

Fig. 23. Analysis and syntheses of measuring systems scheme

Zrédto: Na podstawie: J. Bendkowski: Informacja ekonomiczna w przedsiebiorstwie. Wyd. Politechniki Slaskiej,
Gliwice 1993.

8Na podstawie: H. Piekarz: Efekt organizacyjnyjako kryterium oceny systemu wytwdrczego. Zeszyty Naukowe,
Seria specjalna, Monografia nr 102, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1991.
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W badaniach empirycznych przydatne jest stosowanie nastepujgcego podziatu systemu
pomiarowego:

» modut | - okre$la system bez danych (poziom epistemologiczny 0);

¢ modut Il - okresla system z danymi (poziom epistemologiczny 1);

¢ modut Il - okresla zachowanie sie systemu (poziom epistemologiczny 2);

¢ modut IV - okresla og6lny obraz systemu (poziom epistemologiczny 3).

Powyzszy podziat shizy badaniom szczegétowym dla wyprowadzenia wnioskow'
diagnostycznych, a takze dla budowy prognoz i planéw. Utatwia stwierdzenie —w ocenie
procesu wytworczego - czy w danym procesie zachodzi regres czy rozwdj, jakie jest jego
tempo, jaki jest poziom kosztéw', gdzie lezg zrodta rezerw produkcyjnych i w jakim stopniu
produkowane wyroby przedsiebiorstwa zaspokajajg potrzeby odbiorcow (klientdw)?
Proponowany podziat systemu na poszczegélne moduty umozliwia Sciste okreslenie
parametrow majacych wplyw na ocene procesu produkcyjnego oraz jest pomocne
w identyfikacji zmianjakie w nim zachodza.

5.3.1. Model opisowy modutu 1, okre$lajacy system bez danych

Modutl
System bez danych Sozlkd ¢
h rzeczowe wskazniki
cec_ y oceny
zmienne podstawowe ekooomiczne
i pomocnicze wskazniki oceny
sposoby przejawiania sie wskazniki zaktocen
H procesow
zmiennych technologicznych
Mapa
procesu

Rys. 24. Model graficzny modutu |
Fig. 24. Graphic model of unit |
Zr6dio: Opracowanie wiasne.

Efektem wyjsciowym modutu | systemu pomiarowego jest okreSlenie zestawu
wskaznikéw”, a informacje uzyskane na tym etapie postuzy¢ majg do uzyskania ogo6lnego
rozeznania o organizacji podsystemu produkcji i 0 poziomie prawidtowosci realizacji
szczegotowych funkcji przez komdrki produkcyjne.

Wskazniki klasyfikacyjne informujg o takich problemach, jak np. typ produkcji i stopien jej
doktadnosci. Wskazniki rzeczowe sg szczeg6lnie wazne dla ukierunkowania kolejnego etapu
badan (modut Il - poziom epistemologiczny 1).

Ekonomiczne wskazniki oceny informujg o efektywnos$ci i dziatalno$ci w zakresie

podsystemu produkcji z pozycji stosowanych Srodkéw rzeczowych i czynnika ludzkiego.
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Zestaw wskaznikdw mozna uzupetni¢, w zaleznosci od specyfiki badanego przedsigbiorstwa,
o wskazniki dotyczace kosztow produkowanych wyrobdw.

Wskazniki zaktécern wskazujg bezposrednio na wystepujace zaburzenia w zakresie
produkcji. Wymagaja wnikliwej weryfikacji danych, ktore sg podstawa do zastosowania przy
budowie systemu pomiarowego teorii ograniczen.

Zestaw wskaznikdéw opracowano w oparciu o opinie ekspertéw z zakresu zarzadzania,
praktykdw zarzadzania (osoby zatrudnione w przedsiebiorstwach produkcyjnych) oraz studia
literaturowe.

5.3.2. Model opisowy modutu I, okreslajacy system z danymi

Modutll

Wyniki wstepnej
analizy .
wskaznikowej SyStem z danyml
wyniki obserwacji
Pomiar wielkosci stanéw zmiennych
posiadanych rezerw macierz zmiennych
produkcyjnych .
wejsciowych
i wyjsciowych

Analiza ilosciowa
podsystemu
produkeji

Rys. 25. Model graficzny modutu 11
Fig. 25. Graphic model ofunit Il
Zr6dto: Opracowanie wiasne.

Ukierunkowana badaniem wstepnym (wstepng analiza wskaznikowg) analiza
iloSciowa ma za zadanie ukaza¢ pelny obraz stanu organizacyjnego, ustalenie istniejgcych
nieprawidtowosci i luk w badanym podsystemie oraz okre$li¢ zrédta wykrytych
nieprawidtowosci. Ponadto, znajomo$¢ wielkosci posiadanych rezerw produkcyjnych oraz
miejsc ich wystepowaniajest istotnym elementem dziatan przy$8s.

1) ustalaniu tempa wzrostu ilosci i asortymentu produkcji;

2) ocenie mozliwosci bezinwestycyjnego wzrostu tempa produkcji (zatozenia teorii

ograniczen);

8} Punktem wyjscia w badaniach nad zaprezentowanymi kwestiami jest naukowo uzasadniona definicja.
Sformutowaniu rezerwy produkcyjne nadawana jest bowiem r6zna tre$¢, a zatem i odmienne znaczenie
w dziatalno$ci produkcyjnej; wielu teoretykéw i praktykéw wigze istote rezerw produkcyjnych
z encyklopedycznymi definicjami stowa rezerwa; szerzej na ten temat pisze: C. Glinkowski: Rezerwy
produkcyjne w przemysle, Wyd. AE w Poznaniu, Poznafd 1992, s. 10.

5A. Kosicradzka, S. Lis, op. cit., s. 105.
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3) okreslaniu celowosci przedsiewzieé inwestycyjnych i kierunkéw ewentualnego
inwestowania. Nalezy tu uwzgledni¢ posiadane rezerwy produkcyjne i zidenty-
fikowane waskie przekroje oraz plany strategiczne przedsiebiorstwa.

Problem rezerw systemu produkcyjnego nalezatoby kazdorazowo rozpatrywac

w trzech aspektach8s6:

1) zidentyfikowanie zaktdcen i miejsc ich wystepowania oraz podjecie odpowiednich
dziatah zgodnych z zatozeniami teorii ograniczen i OPT,;

2) zaprojektowanie dla kazdego systemu produkcyjnego odpowiedniego poziomu
rezerw (minimalnego, gwarantujacego zrealizowanie zadan produkcyjnych) jako
kompensatorow zaktdcenss,

3) podjecie dziatan w kierunku identyfikacji i eliminacji wszelkich strat, przy czym
za straty nalezy uwazaé wszystkie rezerwy produkcyjne poza tg ich czescig, ktdra
jest przewidziana do petnienia funkcji kompensatorow zakidcen w procesie
produkcyjnym.

Zakres przedmiotowy rezerw produkcyjnych oraz specyfikacja szczeg6towych cech
charakteryzujacych ich istote stanowig punkt wyjscia do wyodrebnienia odpowiednich
kryteriow klasyfikacji, niezbednych do przeprowadzenia wiasciwych analiz. Zjawiskami
powodujgcymi i potegujgcymi ztozonos¢ rozpatrywanej kategorii ekonomicznej sg
niewatpliwie przemiany w dziatalnosci wytwdrczej spowodowane rdéznymi przyczynami
(postep techniczny, organizacyjny, ekonomiczny i spoteczny, przemiany ustrojowe
i systemowe, wzrost zamozno$ci spofeczenstw), co powoduje, ze rezerwy produkcyjne muszg
by¢ rozpatrywane i oceniane jako problem wielostrukturalny, wymagajacy wielostopniowych
badari analitycznych. Dlatego tez konieczne staje sie nie tylko ustalenie odpowiednich
kryteriow podziatu, ale roéwniez hierarchizacja waznosci poszczegllnych kryteriow
i dokonanych na ich podstawie bardziej szczegétowych podziatéw (rys. 26).

Zgodnie ze schematem podziatu rezerw produkcyjnych, oceny retrospektywna
i prospektywna sa podstawami podziatu na rezerwy niewykorzystanych zdolnosci
produkcyjnych oraz rezerwy wzrostu produkcji (okre$lane rowniez jako rezerwy zdolnosci
produkcyjnych). Pierwsze stanowig rdznice miedzy prawidtowo obliczonymi zdolnosciami
produkcyjnymi zaktadéw a poziomem produkcji8. Natomiast rezerwy wzrostu produkcji sg
rezerwami potencjalnymi z przewagg cech jakosciowych (sg wiec trudniejsze do ujecia
ilosciowego).

Wedtug przyjetej polityki w zakresie ksztattowania i wykorzystywania czynnikow
wytworczych wyodrebni¢é mozna rezerwy ekstensywne (powstajg wskutek niepetnego
wykorzystania czasu pracy czynnikéw, sg wynikiem: przyczyn losowych - przestoje maszyn
i urzadzen spowodowane chwilowym brakiem energii, surowcéw i materiatow, awarie
maszyn i urzadzen, okresowy brak sity roboczej itp., oraz przyczyn subiektywnych -
nieprawidtowa organizacja produkcji wskutek czego moze nastapi¢ przerwa w procesie
produkcyjnym, np. niekompletne wyposazenie stanowisk pracy, brak synchronizacji czasow
trwania kolejnych operacji itp.), intensywne (powstajg one najczesciej na skutek nizszego od
optymalnego wykorzystania czynnikéw wytwaorczych w jednostce czasu, a wiec nizszej od
zakladanej wydajnosci pracy) i kompleksowe (do tej grupy zalicza sie rezerwy, ktére

& Tamze, s. 109.

87 o . . . - <
Kompensator (fc. compensare, compensatum ‘wynagrodzi¢, zréwna¢’) urzadzenie wyréwnujace okreslone

czynniki, dziatania w uktadzie. Opracowano na podstawie: M. Jarosz i zesp6t pod redakcjg naukowg prof. Ireny
Kaminskiej-Szmaj: Stownika Wyrazéw Obcych. Wydawnictwo Europa, Warszawa 2001.

8 Rezer%\y te dotyczg tego samego przedziatu czasowego i wystepujg tylko wtedy, gdy w badanej jednostce
wytworczej wystepuje nizsze od optymalnego wykorzystanie czynnikéw produkcji. Por. m.in. A. Zuk: Metoda
obliczania zdoInosciprodukcyjnej gatezi przemystu na przyktadzie przemystu wapienniczego. Warszawa, Szkota
Gtéwna Planowania i Statystyki, Warszawa 1969.
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wynikajg z niepelnego wykorzystania specjalizacji i kooperacji, nieprawidtowosci
w ksztattowaniu kwalifikacji robotnikow, niewtasciwej z punktu widzenia czynnikow
wytwaorczych struktury produkeiji itp.)-

Rys. 26. Schemat podziatu rezerw produkcyjnych w przemysle
Fig. 26. Scheme of overcapacity partition in industry
Zrédto: C. Glinkowski: Rezerwy produkcyjne w przemysle, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 1992, s. 23.

Istotng z ekonomicznego punktu widzenia klasyfikacjg jest podziat rezerw wedtug
kryterium zasadnosci ich tworzenia i powstania. Wyrédzni¢ tu mozna rezerwy uzasadnione
(celowe) oraz rezerwy nieuzasadnione (zbedne). Kwestia zasadno$ci tworzenia i utrzymy-
wania rezerw celowych jest problemem wymagajacym odrebnego potraktowania, dlatego tez
o ich wielkosci powinien decydowac¢ rachunek ekonomiczny kosztdw i szacowanych strat lub
utraconych korzysci, ktory jest nastepstwem braku rezerw 9. Pozostate rezerwy produkcyjne

8 0goblna zasada powinna by¢ taka, ze uzasadnione jest utrzymywanie rezerw celowych w takich ilosciach, przy
ktorych koszty ich utrzymania beda nizsze lub przynajmniej réwne stratom z braku ich posiadania.
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nalezy uzna¢ jako zbedne (nieuzasadnione) i dazy¢ do petnej ich likwidacji za pomocg
réznych przedsiewzie¢ organizacyjno - technicznych90.

Z punktu widzenia problemu dyspozycyjnosci rezerw mozna wyrdzni¢ rezerwy
produkcyjne w petni dyspozycyjne, ktérych wykorzystanie nie jest zdeterminowane zadnymi
dodatkowymi zabiegami, naktadami czy dziataniami, oraz rezerwy produkcyjne o dyspozycji
warunkowej9L

Postugujac sie mozliwoscig kwantyfikacji rezerw produkcyjnych jako kolejnym
kryterium podziatu mozna wyodrebni¢ rezerwy iloSciowe i jakoSciowe. Rezerwy ilosciowe
mozna ocenia¢ za pomocg réznych miernik6w naturalnych i wartosciowych. Oznaczajg one
mozliwe do uzyskania dodatkowe, wymierne wartosci z dysponowanych zapasow i zasobow
czynnikow produkcyjnych. Z kolei rezerwy jako$ciowe dotycza tych zjawisk gospodarczych,
ktoérych nie mozna skwantyfikowac, ale ktére réwniez moga wptywaé na wielko$¢ produkcji
lub osiagniecie innych, zamierzonych celéw organizacji (najczesciej dotyczg problematyki
socjologicznej i psychofizycznej pracownikéw, rozwigzan w zakresie bodZcow
motywacyjnych, wptywu warunkdw mikroklimatycznych na efekty produkcyjne itp.).

Kolejne kryterium podziatlu wigze sie scisle z analiza wykorzystania zdolnosci
produkcyjnych. Analiza ta uwzglednia dwie plaszczyzny, ktdére sugerujg réwnocze$nie
wystepowanie dwoch rodzajow rezerw produkcyjnych92

m rezerwy stanowigce  réznice miedzy zdolnoscig produkcyjnga wielkoScig
produkcji przyjeta w planie; sg to rezerwy, ktére stanowig w danym okresie
celowg rezerwe planowang lub konieczng (co znaczy, ze nie planuje sie jej
wyzwolenia wskutek niemoznosci uruchomienia drugiej zmiany, brakéw
surowcéw do produkcji w jakosci i rozmiarach odpowiadajgcych wydajnosci
maszyn i urzadzen do ogniw stanowigcych ,,waskie gardta”, braku kwalifikacji
itp.);

m rezerwy stanowigce  réznice miedzy zdolnoscig produkcyjnga produkcjg
wykonang; w stosunku do poprzednich mogg by¢: wieksze - wowczas przy
nalezytej dziatalno$ciprodukcyjnej rezerwy powinny by¢ w petni wykorzystane,
mniejsze- rezerwy  sg wieksze, zadania planowe wykonanez nadwyzka
spowodowaty wykorzystanie i tych rezerw, ktérych uruchomienie nie byio
planowane, lub réwne - wystepuje tu petne wykorzystanie wielkoSci rezerwy w
poréwnaniu z wielko$ciami planowanymi.

Przedstawione kryteria grupowania rezerw produkcyjnych nie wyczerpujg wszystkich
mozliwych i stosowanych w badaniach ekonomicznych podziatéw. Majg one znaczenie w
prawidtowym rozumieniu wieloptaszczyznowej struktury rezerw produkcyjnych, co stanowi
istotny element prawidtowej ich analizy i oceny.

D Przestankami w tej kwestii moga by¢ zasoby $rodkéw na przedsiewzigcia organizacyjno - techniczne
i modernizacje, zdobycie kadry o odpowiednich kwalifikacjach, mozliwosci pozyskania niezbednych maszyn
iurzadzen, surowcow oraz p6tfabrykatéw od kooperantéw itd.

9 Uruchomienie i wykorzystanie tego typu rezerw wymaga S$ci$le sprecyzowanych i zdeterminowanych
przedsiewzig¢ inwestycyjnych, organizacyjnych i motywacyjnych; obejmuja zdecydowanag cze$¢ rezerw
nieuzasadnionych, ktérych cechg charakterystyczng jest niezamierzony sposéb i zakres wystepowania
(przyczyny ich powstania moga mie¢ charakter obiektywny, np. zmiana struktury asortymentowej produkciji,
subiektywny, jak: brak dyscypliny pracy, btedne decyzje kierownicze itp.).

@ Por. C. Glinkowski, op. cit., s. 34.
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5.3.3. Model opisowy modutu 111, okres$lajgcy zachowanie sig systemu

Modul U I
Zachowanie sic
Grupowa ocena Zatozenia do budowy systemu
ekspertow systemu kontroli
i monitoringu procesu procedury okreslajace
produkeyjnego relacje miedzy zbiorami

warto$ci zmiennych

Rys. 27. Model graficzny modutu Il
Fig. 27. Graphic model ofunit Il
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Zjawiska gospodarcze, ktére zachodza w przedsiebiorstwie, nie mogag byc¢
rozpatrywane wytacznie w sposéb opisowy, gdyz wdwczas brak jest odpowiednich podstaw
do wihasciwej ich oceny. WartoSciowanie tych zjawisk, ocena kierunkdw ich zmian, wymaga
przyjecia okreslonej bazy poréwnania. PorOwnanie badanego zjawiska z odpowiednimi
wzorcami pozwala na ustalenie odchyler, ktére mozna przyjagé za wielkosci stanowigce
podstawe do budowy systemdw kontroli i monitoringu. Dotyczy to zaréwno dynamiki
badanych zjawisk, jaki ich zmian na tle innych, zwigzanych z nimi wielkosci. Mozna
dokonywa¢ poréwnan przedmiotu, cechy, podobiefstwa lub wartosci mierzalnej (bedg to
zatem wielkosci wyrazajace ta sama tres¢ ekonomiczng lub wielkosci o roznej tresci, lecz
wzajemnie ze sobg powigzane i od siebie zalezne).

W sytuacji gdy analizowane dane nie dadzg sie bezposrednio poréwnaé, wéwczas
nalezy podja¢ prébe doprowadzenia ich do poréwnywalnosci. W tym celu niezbedne staje sie
wyeliminowanie:

S zmian metodologicznych - wynikajagcych z réznic w tresci i sposobie liczenia

roznych wielkosci ekonomicznych;
S zmian finansowych - ktore wynikajg ze zmian cen sprzedazy wyrobow, robot
i ustug lub cen zakupu surowcow, materiatow i ustug;

S zmian organizacyjnych - ktére wynikajg z restrukturyzacji przedsiebiorstw, ich
podzialu i tworzenia nowych podmiotéw gospodarczych, wytgczenia
z przedsiebiorstw nadmiernie rozbudowanej dziatalnosci pomocniczej;
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S zmian przedmiotowych - wynikajagcych ze zmian o charakterze rzeczowym;
traktuje sie je zazwyczaj jako czynniki ksztattujagce badane wielkosci
ekonomiczne®.

W praktyce analizy ekonomicznej wykorzystuje sie rézne rodzaje poréwnan. Podziat
poréwnan zalezy od tego, czy analiza ogranicza sie do materiatu liczbowego pochodzacego
z jednego przedsiebiorstwa (poréwnania wewnetrzne, wewnatrzzaktadowe), czy tez
przedmiotem oceny obejmuje sie jednoczesnie wielkosci poréwnawcze z wigkszej liczby
przedsiebiorstw' (zewnetrzne, miedzyzaktadowe). W ramach tych poréwnan mogag byc¢
stosowane rézne bazy odniesienia (rys. 28).

poréwnania z
wielkosciami

Wewnetrzne postulowanymi
poréwnaniaw czasie

Rodzaje

poréwnania
z danymi $redniego
zaktadu w branzy
poréwnania
z danymi kilku
zaktadéw w branzy
poréwnania
z wielkosciami

Zewnetrzne $redniobranzowymi
poréwnania
wskaznikéw réznych
branz
poréwnania
ze standardami
obowigzujacymi
w gospodarce

Rys. 28. Bazy poréwnan analizowanych wielkoSci ekonomicznych

Fig. 28. Comparison bases of analyzed economic largeness

Zr6dio: M. Sierpiriska, T. Jachna: Ocena przedsiebiorstwa wedhug standardéw $wiatowych. Wydawnictwo
PWN, Warszawa 2002.

Problematyka zwigzana z okresleniem zasad poréwnywalnosci jest w zasadzie
marginesowo poruszana przez zdecydowang wiekszo$¢ autordw zajmujacych sie analizg
ekonomiczng. Tymczasem ustalenie podstawowych poje¢ poréwnywalnosci stanowi
niewatpliwie bardzo istotne zagadnienie, dzieki czemu mozna wyeliminowa¢ wiele
nieporozumiern natury metodycznej i zapewni¢ wynikom poréwnan odpowiedni stopien
doktadnosci.

W gospodarce rynkowej podstawg poréwnan badanych zjawisk sg rowniez standardy,
ktore w zasadzie okreslajg taki stan interesujgcego nas obiektu, ktérego osiggniecie pozwala
wyda¢ maksymalnie dobrag ocene¥. Z tych wzgledéw, by maksymalnie zobiektywizowac

B M. Sierpinska, T. Jachna: Ocena przedsiebiorstwa wedtug standardéw $wiatowych. Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2002.

AW tej kwestii poglady sa zréznicowane; zaréwno nauka, jak i praktyka nie wyksztatcity zobiektywizowanych
standardéw oceny zjawisk i proceséw ekonomicznych.
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ocene, jako standardy stosuje sie wyniki uzyskane w minionych okresach, Srednie wyniki
w gatezi, wielkosci planowane, a takze wielkosci ustalane przez zespot ekspertdwb.

Poréwnywane wskazniki sa z reguly wielkosciami zlozonymi, skuteczne wiec
przeprowadzenie poréwnah wymaga spetnienia dwoch podstawowych warunkow:

1) formalnej pordwnywalnosci materiatu liczbowego,

2) metodycznej poréwnywalnosci przedmiotu poréwnan.

Na potrzeby oceny zdarzen znajdujacych sie w zasiegu kontroli danego wskaznika
oblicza sie jego odchylenie od wielkosci osiggnietych w okresach ubiegtych, wielkosci
planowanych lub osigganych w innych jednostkach gospodarczych, w zaleznosci od tego
jakie zostaty dobrane standardy poréwnan. Przewaznie interpretacja tych odchylen daje tylko
obraz ogolny, gdyz z reguly dotyczy jedynie ich kierunku, ktéry jest albo korzystny, a wiec
pozadany, albo niekorzystny. Wielkos¢ obszaru zjawisk kontrolowanych przez wskaznik
wptywa zwykle na stopied miarodajnosci i uzytecznosci oceny, co wynika z faktu, ze w
zaleznosci od rodzajéw wskaznikow jedne reprezentujg bardzo szerokie pole dziatan
przedsiebiorstwa (syntetyczne), inne bardzo szczeg6lowo okresSlajg procesy w nim
zachodzace. Aby wiec wyda¢ wigzacg ocene, nalezy szczegdtowo ustalié, z jakich Zrddet lub
w nastepstwie jakich oddziatywan wartos¢ wskaznikdw ulega obnizeniu lub wzrostowi.
Mozna to uzyska¢ kilkoma sposobami:

1) do wskaznikéw syntetycznych dobraé¢ takie wskazniki czastkowe, ktore
uzupetniatyby wiedze o wskaznikach syntetycznych; zmiany we wskaznikach
syntetycznych ,,odczytane” kompleksowo pozwolg na prawidtowg interpretacje
wybranej dziatalnosci przedsiebiorstwa;

2)  zbudowaé tancuchy zaleznosci i dokona¢ precyzyjnego rozliczenia wptywu
roznych czynnikbw na odchylenia wskaznikow; odrebne oceny kazdej
przyczyny wplywajacej na te zmiany pozwolg na postawienie szczegdtowej
diagnozy badanego zjawiska;

3)  zbudowac ukiad zaleznosci, ktéry obejmuje zjawiska mieszczace sie¢ w obszarze
okreslonej decyzji; uktad ten zobrazuje warunki i skutki tej decyzji, przy czym te
ostatnie moga by¢ wyrazone w warto$ciach wskaznika syntetycznego9.

Badania zjawisk gospodarczych i wzajemnych powigzan pomiedzy nimi sg
przedmiotem analiz systemowych i decyzyjnych, dlatego tez Kkonieczne staje sie
uporzadkowanie tych zjawisk wedtug przyjetych kryteriow w logiczne kompleksy97. Za
pomocg takiego ujecia réznorodne zjawiska gospodarcze sg wzajemnie poréwnywalne,
poniewaz dajg sie wyrazi¢ w miernikach wskaznika wiodacego, dzieki czemu mozna
dokonywaé jednolitej charakterystyki catego pola zjawisk kontrolowanych przez ten
wskaznik, ocenia¢ wage oraz znaczenie poszczeg6lnych zdarzen gospodarczych oraz
obserwowa¢ tempo zachodzacych w nich zmian i na tej podstawie regulowac ich przebieg.
Wskaznik wiodacy moze zatem spetnia¢ funkcje weryfikatora dziatalnosci, ale w zakresie
waskiego wycinka proceséw gospodarczych, miedzy innymi jako weryfikator obszaru
decyzyjnego zwigzanego z dziatalnoscigprodukcyjna.

Charakterystyki obszaru kontrolowanego przez wskaznik wiodacy mozna dokona¢ po
przeprowadzeniu zabiegéw przygotowawczych, ktére polegajg w pierwszej kolejnosci na
rejestracji aktualnie wystepujgcego zdarzenia lezacego w obszarze kontrolowanym przez

%L. Bednarski i inni: Analiza ekonomicznaprzedsiebiorstwa. Wyd. AE im. Oskara Langego, Wrociaw 2001.

% Podziatu dokonano opierajac sie na: J. Wieckowski: Analiza ekonomiczna w przedsigbiorstwie przemystowym.
PWE, Warszawa 1980.

97 Inaczej kompleks mozna zdefiniowa¢ jako uporzadkowany uktad zjawisk pozostajacych w okreslonym
stosunku do jednego ze wskaznikéw znajdujacych sie w danym obszarze spetniajagcym funkcje wiodace, czyli
ktorych pozycja w systemie oceny moze by¢ wzmocniona doptywem $rodkéw finansowych.
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wskaznik wiodacy (rys. 29), a nastepnie na budowie siatki powigzan przyczynowo -
skutkowych, ktéra okresli zalezno$¢ wskaznikéw od okreslonych rodzajow zdarzen (rys. 30).

O © O

Rys. 29. Przejécie z uporzadkowania funkcjonalnego na systemowe
Fig. 29. Passage from functional to system regularization
Zrodio: J. Wieckowski: Analiza ekonomiczna w przedsiebiorstwie przemystowym. PWE, Warszawa 1980.
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Rys. 30. Systemowe uporzadkowanie zjawisk ekonomicznych
Fig. 30. System regularization of economic phenomenon
Zrodto: J. Wieckowski: Analiza ekonomiczna w przedsiebiorstwie przemystowym. PWE, Warszawa 1980.

98B Ustalono powigzanie zjawisk 7, 10, 11, 14 i 16 ze wskaznikiem 15, ktory jest dla uktadu wiodacy, zakre$lono
wiec obszar zjawisk powigzanych z nim systemowo.
9 Wariant 1. Zbudowano siatke powigzan przyczynowo - skutkowych. Zdarzenie 14. wptywa na wskaznik
wiodacy bezposrednio, zdarzenie 10. powigzane jest ze wskaznikiem wiodacym posrednio przez zdarzenie 7., a
to z kolei przez zdarzenie 11., przez ktére wiacza sie réwniez zdarzenie 16. Bezposrednie potaczenie miedzy
zdarzeniem 10., a wskaznikiem wiodacym jest btednie liczone po raz drugi.

Wariant 2. W obecnym przypadku zaleznosci utozone sg inaczej, mimo ze wskaznik wiodacy jest ten sam i
nie ulegto zmianie pole obserwacji kontrolowane przez ten wskaznik.
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Powigzania miedzy wskaznikami wiodacymi a zdarzeniem moga przebiegad
bezposrednio i posrednio. Przy zwigzkach posrednich powstajg podwojne przeliczenia
zdarzenia na mierniki wskaznika (posrednio i bezposrednio), moga tez wystgpié
nieprawidtowe, wielokrotne przeliczenia tego samego zdarzenia na mierniki wskaznika trudne
do wykrycia ze wzgledu na zbyt skomplikowany rachunek przeliczen.

Pozycja wskaznikéw wiodacych, spetniajgca funkcje regulatora doptywu $rodkéw
pienieznych1) w systemie zarzadzania produkcjg uzasadnia celowo$¢ kompleksowego
badania ich zaleznosci od r6znorodnych zdarzen, bowiem przedsiebiorstwo tak bedzie je
ksztattowato, aby osiagnety pozadane wartosci wskaznikéw wiodacych. Obszar zdarzen
powigzanych ze wskaznikiem wiodgcym moze byé podzielony na mniejsze wycinki, majgce
swoje wskazniki czastkowe, przy czym istnieje okreslona korelacja miedzy zachodzgcymi
w nich zmianami a zmianami we wskazniku wiodacym.

Przeprowadzenie analizy systemowej mozna uja¢ w nastepujacej kolejnoscilOL

1) ustali¢ oficjalne wskazZniki wiodace, uznane w systemie ocen,

2) okresli¢ obszary zjawisk zwigzane z okre$lonymi wskaznikami wiodacymi,

3) uporzadkowa¢ obszary zjawisk, opracowujac siatke aktualnych powigzan
przyczynowo - skutkowych,

4) utozy¢ chronologiczne fancuchy powigzan zjawisk, przeliczy¢ kazdy z nich na
mierniki wskaZnika wiodacego, ustali¢ rozktad zdarzerh w czasie i wyeliminowac
zbedne, posredniczace, pozostawiajac jedynie wyjsciowe, rozpoczynajace reakcje
taricuchowe kolejno zaleznych zjawisk,

5) okresli¢ wagi i sity oddziatywania poszczeg6lnych zdarzeh na wskazniki wiodgce,

6) zweryfikowa¢ system powigzan miedzy zdarzeniami a wskaznikami wiodgcymi
oraz ustali¢, czy reaguje on na poszczeg6lne zdarzenia w sposob oczekiwany.

Jezeli chodzi o budowe tafcuchéw zaleznodci, zalezy ona od charakteru badan.
Kolejno od wyniku, droga poszukiwania oddziatywan rzeczywistych, mozna dojs¢ do
przyczyny pierwotnej, wywotujgcej odchylenie, ustalajgc jednocze$nie moment i miejsce jej
wystapienia.

Opracowanie siatki zaleznosci zjawisk moze mie¢ réznorodne zastosowanie w analizach
nastepczych i miedzy innymi utatwic¢102

> ustalenie pierwotnych przyczyn réznych zjawisk,
zlokalizowanie tych przyczyn w przestrzeni i czasie,
okreslenie odpowiedzialno$ci za poszczegdlne zdarzenia i przebieg proceséw,
wyznaczenie Srodkow likwidacji nieprawidtowosci,
przeprowadzenie oceny efektywnosci réznych zdarzen,
opracowanie informacji analitycznych, dotyczacych rozpatrywanych zdarzen.

V V VYV YV

10 Od uksztattowania tych wskaznikéw zaleza w duzym stopniu fundusze inwestycyjne i obrotowe
przedsigbiorstwa.

J. Wieckowski, op. cit.
10 Tamze.
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5.3.4. Model opisowy modutu 1V, okre$lajacy ogdlny obraz systemu

Rys. 31. Model graficzny modutu I11
Fig. 31. Graphic model of unit Il
Zr6dio: Opracowanie whasne.

Budowa zintegrowanego systemu oceny procesu produkcyjnego jest jednym

z wazniejszych czynnikow wptywajacych na efektywnos$¢ organizacji i pozwala na ciggte
doskonalenie organizacji. Dzieki wykorzystaniu oceny efektywnosci na poziomie organizacji,
procesu oraz stanowiska pracy mozliwe jest dokonanie wyboru kilku najistotniejszych
sposrod zbioru miar, co w efekcie pozwoli zarzadza¢ wszystkimi zmiennymi wplywajacymi
na efektywnos$¢ calej organizacji.
Wieloznaczno$é terminu efektywnos$¢ ma swoje zrodta w zatozeniach epistemologicznych
dyscypliny, ktéra podejmuje te problematyke. Obok znanej typologii M. Bielskiego, ktory
wyrozniat ujecie systemowe i celowosciowe efektywno$cill3 w ramach teorii organizacji
i zarzadzania wyrdznic¢ trzeba réwniez prakseologiczne oraz ekonomiczne podejscia. Zgodnie
z charakterem metateoretycznym, ogélna teoria dziatania przyjmuje trzy podstawowe kryteria
oceny dziatania: skuteczno$¢, ekonomiczno$é, korzystnos¢. Pierwszy walor sprawnego
dziatania odnosi sie do stopnia osiggniecia celu, drugi do stosunku efektéw uzytkowych do
nakfadéw koniecznych do ich uzyskania, trzeci do r6znicy pomiedzy efektami uzytkowymi
a naktadami koniecznymi. Wobec tego uzna¢ trzeba, iz ocena dziatania powinna by¢
wielokryterialna, natomiast wspotczesne rozumienie efektywnosci to prakseologiczna
ekonomicznos¢.

Dokonanie przegladu kilkudziesieciu definicji efektywnosci spotykanych we
wspotczesnej polskiej literaturze z pewnoS$cig rozszerzytoby liste typologii. Przyjeta
perspektywa decydenta w przedsiebiorstwie ogranicza poszukiwania w tym kierunku do nauk
0 organizacji i zarzadzaniu. Poniewaz sg one $ci$le zwigzane z dorobkiem prakseologii, wiec
nalezy uznaé, iz efektywno$¢ stanowi iloSciowg ceche dziatania. Efektywno$¢ traktuje sie
jako ilosciowa ceche dziatania odzwierciedlongw relacji efektéw uzytkowych104 uzyskanych
w pewnym czasie i zmierzajacych do zaspokojenia potrzeb odbiorcy (posredniego

18 M. Bielski: Organizacja; istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Uniwersytetu £ 6dzkiego, £6dz 1992, s.
110.

104 Zagadnienie terminologiczne nazwy wynikéw dziatania, mogacych stanowi¢ podstawe jego oceny z punktu
widzenia badania efektywnoS$ci, szerzej omawia np. J. Zieleniewski: Organizacja i Zarzgdzanie. PWN,
Warszawa 1974, s. 199.
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i koncowego) oraz nakladdéw (zasobow) koniecznych do osiggniecia tego efektu,
poniesionych w pewnym czasie. Wobec przyjecia takiej definicji pojawia sie kolejny problem
badawczy, a mianowicie identyfikacja dziatan. Zgodnie z pogladem L. Krzyzanowskiego
“swoboda wyodrebniania proceséw jest niczym nieograniczona” 105 jest wiec kwestig
konwencji, jak dalece szczegbtowy jest podziat i wedtug jakich kryteriow przyjmuje sie go w
danym procesie identyfikacji. Wobec tego badanie efektywnosci rowniez jest kwestig
umownag, a przyjeta konwencja rzutowac bedzie na przydatnos¢ uzyskanych w efekcie takiego
postepowania wynikow. Trzeba wiec stwierdzi¢, iz badanie efektywnosci w podejsciu
procesowym sklada sie z co najmniej dwoch elementéw skiadowych: identyfikacji
i wyodrebnienia dziatanh, ktére bedg przedmiotem oceny pod wzgledem kryterium
efektywnosci oraz pomiaru sktadnikéw efektywnosci, tj. efektow uzytkowych i naktadéw
koniecznych do ich uzyskania, by na tej podstawie uzyskac relacje tych wielkosci. Zatem
identyfikacja dziatan stanowi integralng czes¢ procedury badania efektywnosci w podejsciu
procesowym. Aby identyfikacja ta spetniata wymogi dalszych zabiegdw pomiarowych,
powinna obejmowaé okre$lenie efektéw realizacji dziatah oraz naktadow ponoszonych do ich
realizacji. Wyodrebni¢ mozna w literaturze dwa podej$cia do kwestii identyfikacji dziatar:
systemowe oraz sytuacyjnelld PodejScie systemowe zaklada istnienie pewnych
standardowych rozwigzan w zakresie terminologii (nazw dziatar) oraz w zakresie tresci tych
dziatan. Alternatywnym rozwigzaniem jest podejscie sytuacyjne, ktore uwzglednia
specyficzne uwarunkowania istniejgce w badanym przedsiebiorstwie. PodejScie to bywa
niekiedy nazywane podejsciem oddolnym, bowiem polega na identyfikacji wszystkich
szczeg6towych czynnosci realizowanych w przedsiebiorstwie. Na podstawie tej szczegdtowe;j
procedury nastepuje agregowanie czynnosci w dziatania, ktére pod wzgledem technologii,
celu i ekonomiki sg zbiorami wzglednie jednolitych czynnosci. NajczeSciej stawianym
zarzutem wobec podejScia sytuacyjnego jest wiasnie owa szczeg6towos¢. Nagromadzenie
szczegOtowych czynnosSci moze znacznie spowolnié i utrudni¢ identyfikacje dziatan -
obiektéw badania efektywnosci.

5.4. Metoda testow diagnostycznych

Dla opracowania analizy testowej cennym zrédiem informacji byty sprawozdania
zawierajagce dane o biezacym wykonywaniu zadan produkcyjnych, ale réwniez eksperci
z badanych komérek produkcyjnych oraz z komérek przedsiebiorstw, ktorych dziatalno$¢ ma
wpltyw na ksztattowanie problematyki zwigzanej z oceng procesu produkcyjnego. Informacje
uzyskiwano drogg prowadzenia bezposredniego wywiadu oraz poprzez przedstawienie
ekspertom odpowiednich ankiet, a takze poprzez bezposrednig obserwacje prowadzonych
dziatan w procesach produkcyjnych.

Ostateczng posta¢ testow diagnostycznych przedstawiono w kolejnych tabelach,
pogrupowanych ze wzgledu na charakter badanego odcinka produkcyjnego.

1B L. Krzyzanowski: O podstawach kierowania inaczej. PWE, Warszawa 1999, s. 181.

Szerzej podejécia te opisujg: W. Czakon, |. Jakubiec: Praktyczne aspekty implementacji rachunku kosztow
dziatan i zarzadzania dziataniami. Cze$¢ Il, Identyfikacja proceséw i dziatan. Controlling
i rachunkowo$¢ zarzadcza, nr 6,2002, s. 13- 18.
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1. Struktura produkcyjna

Do przeprowadzenia analizy struktury produkcyjnej postuzono sie schematami podanymi

w tablicy 314107

Tabela 3

Formularz badawczy dla analizy ilosciowej struktury produkcyjnej

Nazwa odcinka

rodukcyjnego
P yneg STRUKTURA PRODUKCYJNA ODCINKA
PRODUKCYJNEGO
Wykaz stanowisk i urzadzen odcinka produkcyjnego
Nazwa stanowiska Wielkosci Rodzaj proceséw 1lo$¢ stanowisk
roboczego charakterystyczne technologicznych roboczych

Zrédto: Opracowanie whasne.

Formularz badawczy asortymentu produkcji odcinka

llos¢
Nazwa przedmiotu . wykonywanych Wielko$¢ partii
Sztuki - L
(symbol) operacji na produkcyjnej
przedmiocie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

2. Analiza zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych wydziatu

Powierzchnia
og6lna [m2]

Zmianowos¢

Tabela 4

Dtugos¢ cyklu
produkcyjnego

Do przeprowadzenia analizy zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych wydziatu postuzono

sie schematami podanymi w tablicy 5 i 6.

107 Do schematéw nalezy dotgczy¢ schemat rozmieszczenia wydziatow i stanowisk roboczych oraz wykres

przebiegu materiatu.
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Tabela 5

Formularz badawczy analizy zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych

Wydziat KARTA ANALIZY ZAOPATRZENIA | OBSLUGI

STANOWISK ROBOCZYCH Typ produkeji
Elementy obstugi Stan Whnioski
Zaopatrzenie w narzedzia
- stuzby wiasne
- stuzby obce
Zaopatrzenie w surowce i materiaty
- stuzby wiasne
- stuzby obce
Zaopatrzenie w dokumentacje warsztatowg i techniczng (karta
technologiczna, rysunki technologiczne, instrukcie itp.)
- stuzby wiasne
- stuzby obce
Zaopatrzenie w materiaty pomocnicze
- stuzby wiasne
- stuzby obce
Magazyny buforowe - kontrola techniczna, stanowiska nastepne,
magazyn potwyrobow
Gospodarka odpadami
Ustawianie maszyn, urzadzen, narzedzi
Utrzymanie stanowiska roboczego
Przekazywanie informacji nastepnej zmianie
Zrédto: Opracowanie whasne.

Tabela 6
Formularz badawczy obcigzenia stanowisk roboczych
Maszyny i urzadzenia przecigzone Maszyny i urzadzenia niedocigzone
Odcinek Nazwa urzadzenia ~ Warto$¢ wskaznika Odcinek Nazwa urzgdzenia ~ Warto$¢ wskaznika
produkcyjny lub maszyny obcigzenia |%) produkcyjny lub maszyny obcigzenia (%j

Zrodto: Opracowanie wiasne.

3. Analiza transportu wewnatrzzaktadowego

Do przeprowadzenia analizy transportu wewnatrzzaktadowego postuzono sie schematami
podanymi w tablicy 7, 8 9.

1BWskaznik przecigzenia maszyny ksztattuje sie powyzej 90%.
Wskaznik przecigzenia maszyny ksztattuje sie ponizej 45%.
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Tabela 7
Formularz badawczy analizy transportu wewnatrzwydziatowego
Trasa los¢
Nazwa Skad dokad Srednia przewozéw SrodKi
i charakterystyka odlegtosé w ciagu jednej transportowe
zatadunku zmiany
roboczej
Zrédto: Opracowanie wiasne.
Tabela 8

Formularz badawczy analizy srodkéw technicznych proceséw transportowych

Srodek transportu

Lp.
P Nazwa 1lo$¢

Zastosowanie Uwagi

Zr6dio: Opracowanie wiasne.

Tabela 9
Formularz badawczy analizy transportu miedzywydziatowego

Nazwa Trasa
i charakterystyka Skad dokad Srednia
tadunku odlegtosé

Czestotliwosé Srodki
przewozéw transportowe

Zrédio: Opracowanie wiasne.
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4. Analiza obstugi technologicznej

Do przeprowadzenia analizy stopnia zgodnosci stosowanej technologii postuzono sie
schematem podanym w tablicy 10.

Tabela 10
Formularz badawczy oceny obstugi technologicznej
Niezgodnosci w Procent operacji niezbednych w og6lnej ilosci operacji wg opinii
stosowanej technologii gtéwnego technologa mistrza zmiany kierownika zmiany
Zmiana kolejnosci
operacji

Zmiana stanowiska pracy
Zmiany w operacjach
manipulacyjnych

Odstepstwa od

parametréw obrébki
Odstepstwa od

zastosowania ustalonych
przyrzadow i narzedzi
Ogotem niezgodnosci
Zrédto: Opracowanie wiasne.

5. Analiza wynagrodzeri pracownikéw bezposrednio produkcyjnych

Do przeprowadzenia analizy wynagrodzeri pracownikéw bezposrednio produkcyjnych
postuzono sie schematem podanym w tablicy 11.

Tabela 11
Formularz badawczy analizy wynagrodzeri pracownikéw bezposrednio produkcyjnych

Liczba przepracowanych

Lp. Zawéd Llcz.ba god2|_n przy pro_c!ukcll Sta_wka Ptaca Dodatki Pl,aca
zatrudnionych jednej partii godzinowa brutto ogotem
produkcyjnej

zrodto: Opracowanie wiasne.



6. Analiza oceny eksploatacyjnej srodkéw trwatych

Do przeprowadzenia analizy oceny eksploatacyjnej $rodkéw trwatych postuzono sie
schematem podanym w tablicy 12.

Tabela 12

Formularz badawczy oceny eksploatacyjnej obiektu technicznego

Zakres konserwacji /

Lp. Grupa $rodkow trwatych Konserwacja / remont
remontu

Zrodto: Opracowanie wiasne.



6. ANALIZA METOD OCENY Z PUNKTU WIDZENIA MOZLIWOSCI
ICH ZASTOSOWANIA

Istotne zagadnienie dla budowy systemu oceny procesu produkcyjnego stanowi wybor
i identyfikacja wskaznikow. W tym celu postuzono sie metodg Grupowej Oceny Ekspertow.
ZespOt ekspertow1l liczacy 12 o0s6b, dokonat wyboru wskaznikébw na podstawie
doswiadczen i wiedzy praktycznej. Badania przeprowadzone zostaty wsrdéd o0séb
posiadajagcych dtugoletnia praktyke w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, samodzielnych
pracownikéw naukowych zajmujacych sie organizacjg i zarzadzaniem oraz wysokiej klasy
specjalistdw z zakresu organizacji produkcji. Na skutek przeprowadzenia wstepnej selekcji do
zespotu weryfikujgcego ostatecznie weszli wszyscy eksperci, spetniajac zatozone progi
dotyczace wspotczynnika kompetencji (0,65) i argumentacji (0,75).

Przy doborze wskaznikéw wzieto pod uwage trzy podstawowe czynniki decydujace
0 obiektywnosci oceny procesu produkcyjnego:
trafny dobdr kryteriéw oceny,
prawidtowe skonstruowanie wskaznikdéw wyrazajacych poziom obserwowanych
cech,
obiektywna interpretacje wartosci wskaznikow.

Wedlug J. Lichtarskiegol1l, kryteria oceny moga by¢ wyprowadzane badz ze zbioru
rzeczywistych lub oczekiwanych skutkéw proceséw, badz z jego celéw. Oznacza to, ze
warunkiem wiasciwego doboru kryteriéw oceny jest nalezyte rozpoznanie skutkéw i ustalenie
celébw dotychczasowych lub projektowanych rozwigzan w sferze zarzadzania.
Nieprzestrzeganie zasad doboru kryteriow moze prowadzi¢ do pominiecia w trakcie oceny
niektérych istotnych zjawisk, do wielokrotnego oceniania tych samych zjawisk lub do
pomieszania skutkéw z przyczynami.

Konstrukcja wskaznikdw zalezata od zakresu zmiennosci liczb opisujacych poziom
badanych cech oraz umiejscowienia w przedziale zmiennosci cechy jej poziomu wzorcowego.

Kolejnym etapem byto wykorzystanie teorii ograniczenh w procedurze oceny procesu
produkcyjnego w szczegolnosci do identyfikacji waskich przekrojow procesu i jego
ograniczen. Procedura postepowania w teorii ograniczen, prowadzaca w efekcie do
zwiekszenia produktywnosci procesu produkcyjnego, scharakteryzowana zostata jako metoda
badawcza niniejszej pracy.

W nastepnym etapie opracowano zintegrowang procedure badawczg do oceny procesu
produkcyjnego, ktéra z kolei stanowi podstawe do usprawniania badanych proceséw
produkcyjnych.

10Doboru zespotu ekspertéw dokonano opierajac sie na pracy: A. Meczynska: Metoda heurystyczna - grupowa
ocena ekspertéw w zastosowaniu do analizy proceséw, produktéw. Materiaty konferencyjne pod red. R. Konsali:
Komputerowo zintegrowane zarzadzanie. WNT, Warszawa 1999.

J. Lichtarski: Kryteria i metody oceny w diagnozowaniu systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem. Metody i
techniki diagnozowania systemu zarzadzania przedsiebiorstwem. Praca zbiorowa pod red. H. Bienioka, Wyd.
AE, Katowice 1997.
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6.1. Metoda wskaznikowa oceny procesu produkcyjnego

Okreslenie zestawu wskaznikdéw (tabela 13) postuzyto do uzyskania ogdlnego
rozeznania w organizacji podsystemu produkcji i w poziomie prawidtowosci realizacji
szczegdtowych funkcji przez komorki produkcyjne. Podstawg doboru wskaznikéw byto
modutowe podejscie do budowy metody oceny procesu produkcyjnego, a takze:

- badania literaturowe [3], [9], [10], [12], [14], [22], [23], [93], [106], [107];

- weryfikacja zbioru wskaznikéw przez dobranych ekspertow;

- stosowane wskazniki w praktyce przedsigbiorstw.

Tabela 13
Zestaw wskaznikow analizy wstepnej podsystemu produkcji

Lp. Nazwa wskaznika Wz6r obliczeniowy Uwagi dot
standardow

poréwnan

W skazniki klasyfikacyjne
1. W il produkcja masowa,

gdzie W|=<2;10> produkcja

wielkoseiyjna,

ni jalizacji . o - Wi=<I 1;30> produkcj
Wskaznik specjalizacii 50 jjos¢ rodzajow czesci wykonywanych w V=< 130> produkeja

produkcji (okres.lhajazcy badanym odcinku produkcyjnym; f,\e,r‘);];g'pmdukcja
typ produkeji) Oc- $rednia ilo$¢ operacji najednej czesci, matoseryjna
S - ilo§¢ stanowisk roboczych (maszyn i urzadzen 1jednostkowa,
produkcyjnych); niepowtarzalna
2. Wskaznik ten moze by¢
= E-_lo_(_) [%]; gdzie pomocny w o_l_(res’lenizl
Wskaznik Po ' typu produkcji
powtarzalnosci Pp - pracochtonnoé¢ produkcji powtarzalnej w danym
produkeji okresie,
PO - pracochtonno$¢ produkcji ogétem w tym samym
okresie;

Rzeczowe rvskazniki oceny

/> -100 Wsk.az’n’ik_ ten ustala sie w

Wi = p -- [%]; gdzie zaleznosci od cech

charakterystycznych
produkcji (typ produkcji,
dtugosé cyklow
produkcyjnych, rodzaj
produkcji)

Wskaznik rytmiczno$ci
produkcji Pd- wielko$¢ produkcji danego okresu w przyjetych
jednostkach,
Pro- miesieczna wielko$¢ produkcji w tych samych jednostkach;

Tf
W — -----; gdzie

L
Tf, Td faktycznie
przepracowany
(rzeczywisty) oraz
rozporzadzalny (tj.
pomniejszony o czas
planowanych remontéw

Wskaznik w4 = Wt W2; gdzie i przegladow) czas pracy
wykorzystania maszyn Wt Wz- wskazniki ekstensywnego i intensywnego M2" i urzadzen;
i urzadzen wykorzystania maszyn

gdzie

p
Z,,Zp- rzeczywista
(osiagnieta) oraz
planowana zdolno$¢
produkcyjna wyrazona

w jednostkach naturalnych



10.

11.

12.

13.

Koszt 1 m2powierzchni
uzytkowej

Sprawno$¢ przebiegu
produkcji

Powierzchnia uzytkowa
najednego pracownika

Powierzchnia
produkcyjna najednego
robotnika bezposrednio

produkcyjnego

Techniczne uzbrojenie
pracy

Umorzenie Srodkéw
trwatych stuzacych
dziatalnosci
produkcyjnej

Wskaznik wydajnosci

Wskaznik strat
robocizny
bezposredniej

Wskaznik strat
materiatow
bezposrednich
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cd. tabeli 13

o zt
iys=y igdzie
Si- wartos$¢ srodkéw trwatych produkcji
P - powierzchnia uzytkowa

Wskaznik ten oblicza

C,
W6 = —; gdzie sie dla wyrobow
podstawowych
cp- dtugosé cyklu produkcyjnego wyrobu w
godzinach
Pw- pracochtonno$¢ wyrobu w godzinach
W =P ; gdzie m2 .
Pp pracownik
P- powierzchnia uzytkowa
L, - liczba pracownikéw
P . m2
gdzie .
pracownik

p
Pp- powierzchnia produkcyjna
Zp - liczba robotnikéw bezposrednio

produkcyjnych
Analiza poziomu
WO = ; gdzie technicznego uzbrojenia
pracy ma szczegélne
znaczenie w
St - warto$¢ brutto produkcyjnych $rodkéw przedsigbiorstwach
trwatych produkcyjnych, w ktérych

stan wyposazenia w $rodki
trwate decyduje o
zdolnosci produkcyjnej
przedsiebiorstwa i
wydajnosci pracy

Z - stan zatrudnienia

Pozadany jestjak najnizszy

W'O = . gdzie poziom wskaznika

UM warto$¢ dotychczasowego umorzenia Srodkéw
trwatych

S, - warto$¢ brutto produkcyjnych $érodkéw
trwatych

Ekonomiczne wskazniki oceny
zt
WU - .. —¢; gdzie .
pracownik
p

Fp - warto$¢ produkcji wedtug cen ewidencyjnych
Kp- warto$¢ kooperacji
z, - liczba robotnikéw bezpos$rednio produkcyjnych

Wn =Br+Bn+D +Tp - Tn. gdzie

B, - koszt brakéw (robocizna)
B, - koszt naprawy brakéw [Zl]
D - koszt doptat (poza naprawga brakow)
P- koszt godzin postoju
Tn- koszt doptat za godziny nadliczbowe

Wn =Bm+°m+Z+S <sdzie
Bm- koszt brakéw (materiaty)
0,, - koszt odchylen materiatowych [4]
Z - koszt materiatéw zagubionych
S - straty materiatow z tytutu niewfasciwego
sktadowania i transportu



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Wskaznik strat (kary
umowne)z tytutu
niewtasciwej dostawy
wyrobéw
Wskaznik strat z tytutu
reklamacji
Wskaznik kosztu
napraw awaryjnych
maszyn i urzadzen
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W4 =PLN

WIS=PLN
WI6 = PLN

Wskazniki zaktcen proceséw technologicznych

Wskaznik przestoju
maszyn
Wskaznik strat
robocizny z tytutu
brakow
Wskaznik strat
robocizny zuzytej na
naprawe brakéw
Wskaznik strat
robocizny z tytutu
nieobecnosci

Sprawno$¢ procesow
pomocniczych i
obstugowych '

Wskaznik ptynnosci
kadr

Zr6dto: Opracowanie wihasne.

6.2.

Wykorzystanie
produkcyjnego

W,s - godz.
WI9 = godz.

Wjo = godz.

W2 = godz.

w22=1~ j T ’Sdzie

Tp- czas przestojow pracownikéw z tytutu awarii,
remontéw, braku narzedzi

Td- czas dyspozycyjny pracy pracownikéw zatru-
dnionych w produkcji

Z - ilos¢ pracownikéw zwolnionych w ciggu roku
P - ilos¢ pracownikéw przyjetych w ciggu roku

L - ilo$¢ pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych na koniec roku

teorii ograniczen w procedurze

cd. tabeli 13

(]

(2]

(]

Nieobecnosci wynikajace z
tytutu choréb, zwolnien,
nieobecnosci
nieusprawiedliwionych
Pozadany jest poziom
wskaznika bliski 1

oceny procesu

Punktem centralnym w procedurze oceny procesu produkcyjnego opracowania jest

wykorzystanie teorii ograniczen. Poszczegélne fazy stosowania tej metody badawczej tworzg
system, ktérego podstawowym zadaniem jest identyfikacja i zarzgdzanie ,,waskimi gardtami”
w procesie produkcyjnym. Zgodnie z filozofig teorii ograniczen ,waskie gardto” to taki
czynnik produkcji, ktérego mozliwosci sg rowne lub mniejsze od popytu rynkowego na

wyroby przedsiebiorstwa.
przedstawiono nastepujgco:

Stad kroki w procedurze

identyfikacji

»waskich gardet”

1. Ustalenie catkowitego popytu na wyroby przedsiebiorstwa, uwzgledniajac:
a) wielko$é zamowien oczekujacych na realizacje,
b) prognozy dotyczace sprzedazy wyrobdw gotowych przedsiebiorstwa,
c) prognozy dotyczace sprzedazy czesci zamiennych (zapasowych).
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2. Ustalenie czasu pracy poszczegblnych maszyn i urzadzen biorgcych udziat
w procesie produkcyjnym danego wyrobu potrzebnego na zaspokojenie
ustalonego, catkowitego popytu, po odliczeniu czasu przerw niezbednych np. na
konserwacje oraz remonty maszyn i urzadzen, na przerwy zmianowe itp.

3. Ustalenie wkiadu godzinowego kazdej jednostki produkcyjnej do zaspokojenia
catkowitego popytu.

4. W przypadku gdy ilos¢ godzin pracy danej jednostki produkcyjnej jest réwna lub
mniejsza od zapotrzebowania na te godziny, wowczas dangjednostke produkcyjng
mozna uznac¢ za waskie gardto.

Waskie gardta powodujg ze strumien produkcji, ktory jest efektem procesu
produkcyjnego, nie wystarcza na zaspokojenie catkowitego popytu. Konieczny staje sie wiec
fakt znalezienia dodatkowych mocy produkcyjnych poprzez zwiekszenie mozliwosci
produkcyjnych ,waskich gardet”. W optymalizacji wykorzystania ,,waskich gardet” nalezy
skoncentrowac sie na dwdch zasadniczych zagadnieniach:

1) ustaleniu, czy nie wystepuja nieuzasadnione przestoje w pracy ,,waskiego gardta”

(bezczynnos$¢ jednostki produkcyjnej podczas przerw, praca nad czeSciami,
w ktérych wystepujg odchylenia od zgdanej jakosci spowodowane niedbatoscig
pracownika, niedostateczny nadzor techniczny badz biezgca produkcja czesci
niezwigzanych bezposrednio z zaspokojeniem aktualnego popytu);

2) czesciowym odcigzeniu ,,waskich gardet” i odcigzeniu innych Srodkdw produkcji
(te czesci badz detale, ktdre nie muszg zosta¢ poddane obrobce na ,,waskim
gardle”, moga zosta¢ skierowane na inne maszyny lub urzadzenia, ktére moga
wykonywac te same operacjell?).

Zebranie dotychczasowych danych dotyczacych ,waskich gardet” pozwoli w dalszej
kolejnosci na okreslenie, jakg ilos¢ materiatdbw nalezy wyda¢ na biezacg produkcjell3 co
w konsekwencji prowadzi do okre$lenia, kiedy dana partia materialu powinna opuscié
»waskie gardto” 1l . Majac tego rodzaju dane, mozna okresli¢ czas, po ktorym materiat, ktory
zostal poddany pierwszej operacji, bedzie obrabiany na maszynie lub urzadzeniu bedacym
czynnikiem ograniczajagcym produkcjells. Uwzgledniajac ten czas oraz czas potrzebny na
przezbrojenie maszyn i urzadzen oraz czas obrdbki pétfabrykatow oczekujacych w kolejce do
»Waskiego gardta”, mozna okresli¢ okres czasu zanim ,,waskie gardto” rozpocznie prace nad
materiatem aktualnie wydawanym z magazynu. Majac tego typu informacje mozna
stwierdzié¢, ze jezeli w oparciu o prace ,waskich gardet” mozna sporzadzi¢ program
wydawania z magazynu materiatdbw do produkcji, mozna réwniez rozplanowaé w czasie
montaz koncowy. W przypadku gdy czesci z ,waskiego gardfa” zostang przekazane do
ostatecznego montazu (dotyczy to proceséw dyskretnych), mozna przeprowadzi¢ rachunek
odwrotny i okre$li¢ moment skierowania na produkcje materiatdw na elementy, ktdre nie
podlegajg obrdbce na maszynie niebedacej ,,waskim gardiem”. Zatem mozna stwierdzi¢, ze
czynniki ograniczajace produkcje decydujg o ilosci i czasie wydawanych materiatéw do
produkcji.

Podstawowymi miernikami, ktérych obliczenie moze wspomaga¢ system oceny
procesu produkcyjnego, sg nastepujace wskazniki dziatalnoSci operacyjnej:

12 Moze to dotyczy¢ maszyn i urzadzef bedacych w posiadaniu przedsigbiorstwa lub operacji na czeéciach
i detalach, ktére mogg by¢ zlecane do wykonania zewnetrznym ustugodawcom - w zaleznosci od
przeprowadzonego wczes$niej rachunku ekonomicznego.

13 Staje sie to mozliwe dzieki znajomosci przecigtnego czasu przezbrojen maszyn i urzadzen oraz czasu obrobki
dla poszczegélnych rodzajéw czesci.

114 Nalezy w tym przypadku usredni¢ statystyczne fluktuacje, otrzymujac tym samym wiekszy stopien
doktadnosci obliczen produkcyjnych.

15Pojecie to mozna stosowac zamiennie z pojeciem ,,waskiego gardta”.
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> wydajnos¢ produkcyjna (ang. throughput) —rozumiana jako tempo, w Ktorym

przedsiebiorstwo sprzedaje dobra finalne (przepustowosc),

> zapasy (ang. inventory) - definiowane jako wszelkie $rodki pieniezne

zainwestowane w aktywa, ktore przedsiebiorstwo ma zamiar sprzedac,

> koszty operacyjne (ang. operating expenses) - koszty zwigzane z przeksztalce-

niem zapaséw w wydajnos¢ produkcyjna.

Powszechnie uwaza si¢, ze koncentracja kierownictwa przedsiebiorstw na obnizaniu
kosztow operacyjnych jest synonimem doskonalenia proceséw. Badania wykazujgallf ze
opracowana koncepcja ,,waskich gardet” koncentruje sie przede wszystkim na zwiekszaniu
przepustowosci. Takie podejscie do oceny procesu produkcyjnego nie tylko zmienia $rodek
ciezkosci gatunkow wskaznikéw, ale jest rdwniez bez watpienia ogromng zmiang kulturowg
w przedsiebiorstwiell?.

6.3. Metoda benchmarkingu w procedurze oceny procesu produkcyjnego

Metoda wspomagajaca teorie ograniczen przy ocenie procesu produkcyjnego jest
metoda benchmarkingu. Ze wzgledu na to, ze trudno jest znalez¢ absolutne wzorce, na
podstawie ktorych byloby mozliwe stwierdzenie, czy badany proces produkcyjny jest
produktywny czy nie, uzasadnione jest wykorzystanie w procedurze oceny procesu
produkcyjnego metody benchmarkingu w zakresie podobnych, réwnolegle przebiegajgcych
proceséw w przedsiebiorstwie badz poza nim.

Z. Martyniak118 definiuje benchmarking jako:

O uczenie sie od najlepszych przez poréwnywanie z najlepszymi,

<> poszukiwanie najefektywniejszych metod dla danej dziatalnosci, pozwalajacych

osiggna¢ przewage konkurencyjna

N por6éwnywanie proceséw, produktéw, ustug i metod dziatania danego

przedsiebiorstwa z ich odpowiednikami u najlepszych konkurentow,

ciggta ocena produktéw, ustug i metod danego przedsiebiorstwa w S$wietle
osiagnie¢ konkurentow lub lideréw w danej branzy,

poszukiwanie wzorcowych sposobOw postepowania przez uczenie sie od innych
i wykorzystywanie ich doswiadczenia.

Przed wprowadzeniem benchmarkingu niezbedna jest doktadna analiza wewnetrznych
procesOw biznesu w przedsiebiorstwie. Niezbedne w tym przypadku staje sie przygotowanie
schematu ideowego, stanowigcego wizualng a jednocze$nie udokumentowang wersje
analizowanego procesu. Ponadto, schemat ideowy umozliwi szybkie rozpoznanie i lokalizacje
»~waskich gardet” procesu. Jego cechg charakterystyczng jest przedstawienie uczestnikow
procesu w linii poziomej oraz uzycie linii przerywanych do zaznaczenia przebiegu
negatywnego lub wadliwego.

Schematy ideowe stanowig cenne Zrodio informacji, szczegOlnie przydatne przy ocenie
procesu produkcyjnego, gdyz:

» ulatwiajg prezentacje procesu,

» pozwalajg okresli¢ punkty pomiarowe dla danego procesu,

» umozliwiajg spojrzenie na te procesy w spos6b jednoznaczny,

» stanowig przydatne narzedzie podczas wdrazania benchmarkingu.

1I6E. Goldratt: Necessary but not sufficient. Nord River Press, New York 1999, s. 76.

17 A. Dobrzanska, B. Skotud: Planowanie proceséw montazowych tr kontek$cie teorii ograniczeA. Mat.
konferencyjne, Zakopane 2002.

118Z. Martyniak: Metody organizowania proceséw pracy. PWE, Warszawa 1996, s. 303 - 304.
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Jak podajg T. Bendell i L. Boulter119 benchmarking stanowi dzisiaj wysoko oceniane,
promujace aktywnos$¢ narzedzie zarzadzania, ktore coraz czeSciej bywa stosowane do
okreslenia i ukierunkowania dziatarn majacych na celu konkurencyjno$é przedsiebiorstw na
arenie miedzynarodowej. Stad tez poréwnywanie z najlepszymi wymaga okres$longj
procedury120;

1) wyznaczenie obiektu benchmarkingu, ktére polega na:

a) wyznaczeniu przedmiotu analizy121,
b) okresleniu czynnikéw sukcesu i barier rozwoju firmy,
c) powotaniu zespotu badawczego,

2) analiza wewnetrzna,

3) wyszukanie partnera benchmarkingu,

4) analiza partnera,

5) ocena pozyskanych informacji,

6) planowanie i realizacja zmian oraz doskonalenie.

6.4, Zintegrowana procedura oceny procesu produkcyjnego

Zintegrowang procedure oceny procesu produkcyjnego skonstruowano zgodnie
z przyjetaw monografii metodykg badawczg12, wyodrebniajac zasadnicze czesci:

1. Cze$¢ | - analiza o charakterze diagnostycznym, sprowadzajgcym sie do
rozpoznania, czy badany proces produkcyjny spetnia warunki prawidtowego
zespolenia i skoordynowania struktury produkcyjnej, umiejscowienia i przebiegu
w czasie podstawowych czynnikéw produkcji; charakter diagnostyczny analizy
daje réwniez mozliwo$¢ poprawnego wnioskowania z zakresu stopnia
odpowiednio$ci organizacji procesu produkcyjnego w relacji do wymagan
stawianych przez proces; na etapie analizy o charakterze diagnostycznym
wykorzystano nastepujgce narzedzia badawcze:

1.1. Mapa relacji.

1.2. Mapa procesu.

1.3. Schemat ideowy procesu produkcyjnego.
1.4. Wstepna analiza wskaZznikowa.

1.5. Analiza ilosciowa produkcji.

2. Cze$¢ Il - analiza efektywno$ciowa procesu produkcyjnego przy uwzglednieniu
wszechstronnych danych na temat jego aktualnej wydajnosci (czes¢ | procedury
badawczej), tacznie z wieloptaszczyznowg analizg czynnikéw ograniczajacych
produkcje poprzez:

2.1. Pomiar wielkosci rezerw produkcyjnych i miejsc ich wystepowania.
2.2. Wykorzystanie narzedzi teorii ograniczen.
2.3. Wykorzystanie metody benchmarkingu w ocenie procesu produkcyjnego.

3. Czes$¢ I - dotyczy systemu kontroli i monitorowania procesow produkcyjnych,
uwzglednia  opinie  ekspertéw  okreslajagcych  celowo$é  przedsiewziec
inwestycyjnych i Kkierunkéw ewentualnego inwestowania z uwzglednieniem
posiadanych rezerw produkcyjnych oraz zidentyfikowanych ,,waskich gardet”.

19T. Bendell, L. Boulter: Benchmarking. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, s. 77.

10 Por. R. Pieske: Benchmarking, das Lernen von anderen und seine Begrenzungen. Management Zeitschrift,
nr6, 1994,

LW przypadku niniejszego opracow'ania przedmiotem analizy sg poszczeg6lne procesy i stanowiska robocze.
12 Procedura jest zgodna z podejsciem opartym na teorii systeméw ztozonych, zaktadajacej, ze na ocene procesu
produkcyjnego sktadaja sie wyodrebnione moduly - poziomy epistemoiogiczne systemu pomiarowego.
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7. ANALIZA OCENY PROCESU PRODUKCYJNEGO
ZWYKORZYSTANIEM OPRACOWANYCH METOD

7.1. Wybor obiektu do badan - procesy technologiczne dyskretne

Badaniem wstepnym objeto 74 przedsiebiorstwa r6znych branz pod katem
realizowanych w nich proceséw produkcyjnych dyskretnych. Z uwagi na znaczng liczbe
przedsigbiorstw, konieczny byt wyb6r reprezentanta do badahn ze wzgledu na
charakterystyczne cechy dla danego obiektu, ktore zostaty w dalszym etapie badan
wyodrebnione poprzez metode Grupowej Oceny Ekspertéw123 Nalezy podkresli¢, ze miary
cechy, pod katem ktorych dokonywano wyboru reprezentanta, byty podobne do siebie dla
badanych obiektéw. Aby odpowiednio sklasyfikowac¢ obiekty wedtug kryteriéw, ktérymi sg
rozwazane cechy, niezbedna byfa wielowymiarowa analiza zmiennych, istotnych z punktu
widzenia rozpatrywanych kryteriow. Kryteriami tymi sg przewaznie funkcje uwzgledniajace
wszystkie wymiaiy, ktére w zaleznosci od typu i metody grupowania przybierajg rozne
formy.

Cel badan: Identyfikacja i dobdr istotnych cech charakterystycznych dla
prawidtowego funkcjonowania procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie.

Dobér ekspertow: Ekspertami  byli pracownicy naukowi Politechniki Slaskiej
zatrudnieni na Woydziale Organizacji i Zarzadzania oraz kierownicy i wiasciciele
przedsiebiorstw produkcyjnych. Badania przeprowadzono ws$réd oséb posiadajacych
dtugoletnia praktyke w zarzadzaniu przedsiebiorstwami.

Opis oraz rezultaty przeprowadzonych badan: Zespotowi ekspertéw, liczacemu
25 0s6b, przedstawiono wstepna liste cech wytonionych w oparciu o przeprowadzone badania
w formie wywiadu z praktykami oraz teoretykami zarzgdzania i poproszono o jej
uzupetnienie. Zebrane w ten sposob czynniki podzielono na odpowiednie grupy. Otrzymano
liste 46 cech pogrupowanych nastepujgco (w nawiasach podano liczbe cech w danej grupie):

1. Koncentracja i specjalizacjaprodukcji w przedsiebiorstwie (4)

Cl.  Koncentracja pozioma produkcji (w przypadku zwiekszania sie udziatu
przedsiebiorstwa w rynku).

C2. Koncentracja pionowa produkcji (w przypadku gdy przedsiebiorstwo obejmuje
coraz wiecej faz wytwarzania danego produktu, od wydobyciasurowcéow,
poprzez ich przetwarzanie w pétfabrykaty az do wytwarzania dobr finalnych).

C3. Duzy stopien specjalizacji produkcji - potrzeba kooperacji.

C4. Niski stopien specjalizacji produkcji.

2. Program produkcyjny i typ produkcji (5)

C5. Produkcjajednostkowa (pojedyncze egzemplarze wyrobu).

15 Ekspertow poproszono o wypetnienie stosownej ankiety - wzdr ankiety zamieszczono w Zatgczniku 1.
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C6. Produkcja matoseryjna.

C7. Produkcja $rednioseryjna.

C8. Produkcja wielkoseryjna.

C9. Produkcja masowa.

3. Zlozono$¢, standaryzacja konstrukcyjna oraz technologiczna, technologiczno$¢

i inne whasciwosci wytwarzanych wyroboéw i ich czesci (5)

CIO. Standaryzacja wejsciowych elementow produkcji.

Cli. Standaryzacja czynnosci w produkcji (standaryzacja technologiczna).

C12. Standaryzacja  wyjsciowych elementdw  produkcji (standaryzacja
konstrukcyjna).

C13. Standaryzacja doboru elementdw i czynnosci w produkcji.

Cl4. Standaryzacja zwigzkéw iloSciowych w produkcji (tworzenie norm
techniczno- ekonomicznych).

4. Zdolno$¢ produkcyjna, poziom techniczny, wiek, standaryzacja i inne wtasciwosci

urzadzen produkcyjnych, kontrolnych i transportowych (5)

C15. Zdolno$¢ produkcyjna (wydajnos¢) na wysokim poziomie w odniesieniu do
branzy.

C16. Wysoki stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych w odniesieniu do
branzy.

C17. Wysoka sprawnos¢ urzadzen produkcyjnych, kontrolnych i transportowych
w odniesieniu do branzy.

C18. Woysoka produktywnos$¢ catkowita w odniesieniu do branzy.

C19. Wysoka produktywno$¢ czesciowa w odniesieniu do branzy.

5. Charakter przeptywu wyrobéw pod katem wydajnosci powierzchni produkcyjnej

CZOC.‘:’) Rozmieszczenie stanowisk roboczych na powierzchni produkcyjnej zgodnie z
przebiegiem procesu technologicznego.

C21. Rozmieszczenie stanowisk roboczych na powierzchni produkcyjnej wedtug
specjalizacji przedmiotowe;.

C22. Produkcja niepowtarzalnych wyrobéw produkowanych pojedynczo lub
w krdtkich seriach.

C23. Asynchroniczny, powtarzalny przeptyw wyrobéw.

C24. Synchroniczny przeptyw wyrobéw produkowanych wielkoseiyjnie lub
masowo.

6. Analizaparametrow uzytkowych wyrobu (5)

C25. Wysoka wydajnos¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcow.

C26. Uniwersalno$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcow.

C27. Wysoki stopied mechanizacji i automatyzacji wyrobu w odniesieniu do branzy.

C28. Optymalna zywotnos¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcow.

C29. Wytrzymato$¢ eksploatacyjna wyrobu.

7. Struktura gospodarki materiatowej w przedsiebiorstwie (5)

C30. Stosowanie metod wspomagajacych klasyfikacje materiatow i zapasow.

C31. Planowanie potrzeb materiatowych.

C32. Stosowanie metod sterowania zapasami.

C33. Organizacja dostaw i wybor zrédet zakupu.

C34. Gospodarka odpadami.

8 Charakter i poziom zaawansowania komoérek utrzymania ruchu w przedsie-

biorstwie (2)
C35. Korzystanie z wydzielonych organizacyjnie ze struktury przedsiebiorstwa
stuzb remontowych (outsourcing dziatalnosci remontowej).
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C36. Korzystanie ze stuzb remontowych wewnatrz przedsiebiorstwa.

9. Wyposazenieprodukcji w narzedzia i $rodkipomocnicze (4)

C37. Uzytkowanie state narzedzi w przedsiebiorstwie.

C38. Uzytkowanie dorazne narzedzi w przedsiebiorstwie.

C39. Istnienie wypozyczalni narzedzi.

C40. Istnienie biur gospodarki narzedziowe;j.

10. Stopien zaawansowania metod operatywnego zarzgdzania produkcjg (3)

C41. Dyspozytorskie zarzadzanie produkcja.

C42. Planowanie operatywne.

C43. Zarzadzanie zmianami i odchyleniami.

11. Struktura i kwalifikacje kadry robotniczej, technicznej i kierowniczej (3)

C44. Wysoka kultura techniczna i organizacyjna pracownikéw bezposrednio
produkcyjnych.

C45. Wysoka kultura techniczna i organizacyjna pracownikéw inzynieryjno -
technicznych.

C46. Wysoka kultura techniczna i organizacyjna kadry kierowniczej.

W nastepnej kolejnosci eksperci okreslili swoje kompetencje oraz dokonali oceny
czynnikéw z listy. Kazdy ekspert kazdemu czynnikowi mogt przyznac¢ od 0 do 100 punktow.
W przypadku gdy uznat sie za niekompetentnego stawiat

Na skutek wstepnej selekcji ekspertéw do zespotu oceniajgcego weszty 22 osoby.
Trzech ekspertow odsunieto ze wzgledu na nie spetnienie zatozonego wspétczynnika
kompetencji (0,65). Zestawienie wspdtczynnikéw stopnia zaznajomienia eksperta z proble-

mem k z, argumentacji ka oraz kompetencji K k zawiera tabela 14.

Tabela 14
Zestawienie wspotczynnikdw stopnia zaznajomienia sie eksperta z problemem

El E2| E3 E4 E5 E7 E8 E9 E10 EIli E12 E13 E15 E16 E17 EI8 E20 E211 E22 E23 E24 E25
k2 07 08j08 05 07 1 08 08 06 07 09 08 08 06 07 08 09 09[07 08 08 1
ka 085 0,701095 0,75 0,7 085 07 08 09 095 065 0,70 0,85 0,85 0,70 0,90 0,85 0,9010,70 0.60 0,85 0,90

Kk 0,76 H 0,88 063 0,7 093 075 08 0,75 083 0,78 0,75 083 0,73 0,7 085 0,88 09| 0,7 0,7 083 095

Zrédio: Opracowanie wiasne.

W nastepnej kolejnosci eksperci dokonali oceny przedstawionych cech. Wyboru cech
do dalszych badarn dokonano na podstawie wyodrebnienia tych cech, ktérych Srednia ocen
wyniosta nie mniej niz 60 pkt. Wyniki wstepnej selekcji cech przedstawia tabela 15. Do
wytonionych w pierwszej fazie cech zastosowano metode wzglednej waznosci obiektow12
Zakacznik 2 prezentuje zestawienie ocen ekspertéw, tzw. macierz ocen. W Zalgczniku 3
zaprezentowano wyniki badar metodawzglednej waznosci obiektow.

124 Opracowano opierajac sie na pracy: A. Meczynska: Metoda heurystyczna - grupowa ocena ekspertow w
zastosowaniu do analizy proceséw, produktéw. Materiaty konferencyjne pod red. R. Konsati: Komputerowo
zintegrowane zarzadzanie. WNT, Warszawa 1999.
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Tabela 15
Zbiér cech charakteryzujgcych proces produkcyjny w przedsiebiorstwie
Cecha Nazwa cechy Srednia ocen
1. Koncentracja i specjalizacja produkcji w przedsigbiorstwie
Cl Koncentracja pozioma produkcji 75,045
C3 Duzy stopien specjalizacji produkcji - potrzeba kooperacji 77318
2. Program produkcyjny i typ produkcji

C6 Produkcja matoseryjna 90,091
Cc7 Produkcja $rednioseryjna 65,727
c8 Produkcja wielkoseryjna 76,591

3. Ztozono$¢' standaryzacja konstrukcyjna oraz technologiczna, technologiczno$¢ i inne
wihasciwosci wytwarzanych wyrobdw i ich czesci
C14 Standaryzacja zwigzkow ilosciowych w produkcji (tworzenie norm techniczno - 67,773
ekonomicznych)

4. Zdolnos$¢ produkeyjna, poziom techniczny, wiek, standaryzacja i inne wtasciwos$ci urzadzen
produkcyjnych, kontrolnych i transportowych

Cc15 Zdolnos$¢ produkcyjna (wydajno$¢) na wysokim poziomie w odniesieniu do 71,455
branzy

C16 Wysoki stopie wykorzystania zdolnosci produkcyjnych 69,409
w odniesieniu do branzy

C17 Wysoka sprawnos¢ urzadzen produkcyjnych, kontrolnych i transportowych 71,500
w odniesieniu do branzy

Cc18 Wysoka produktywno$¢ catkowita w odniesieniu do branzy 70,636

Cc19 Wysoka produktywnos¢ czesciowa w odniesieniu do branzy 73,091

5. Charakter przeptywu wyrobow pod katem wydajnosci powierzchni produkcyjnej

C20 Rozmieszczenie stanowisk roboczych na powierzchni produkcyjnej zgodnie 62,591
z przebiegiem procesu technologicznego

C22 Produkcja niepowtarzalnych — wyrobéw- produkowanych pojedynczo lub 68,636
w krotkich seriach

Cc23 Asynchroniczny, powtarzalny przeptyw wyrobéw 74364

C24 Synchroniczny przeptyw wyrobéw produkowanych wielkoscryjnie lub masowo 67364

6. Analiza parametréw uzytkowych wyrobu
C25 Wysoka wydajno$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcow- 64,682
C26 Uniwersalno$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcéw 78,136
7. Struktura gospodarki materiatowej w przedsigbiorstwie

C30 Stosowanie metod wspomagajacych klasyfikacje materiatéw i zapaséw 73,455

C31 Planowanie potrzeb materiatowych 63,136

C32 Stosowanie metod sterowania zapasami 72,864

C33 Organizacja dostaw i wybor zrodet zakupu 73,455

C34 Gospodarka odpadami 68,182

8. Charakter i poziom zaawansowania komdrek utrzymania ruchu w przedsigbiorstwie

C35 Korzystanie z wydzielonych organizacyjnie ze struktury przedsigbiorstwa stuzb 71,227
remontowych (outsourcing dziatalno$ci remontowej)

C36 Korzystanie ze stuzb remontowych wewnatrz przedsiebiorstwa 70,273

9. Wyposazenie produkcji w narzedzia i srodki pomocnicze

C37 Uzytkowanie state narzedzi w przedsiebiorstwie 73,227

Cc38 Uzytkowanie dorazne narzedzi w przedsiebiorstwie 79,682

C39 Istnienie wypozyczalni narzedzi 69318

C40 Istnienie biur gospodarki narzedziowej 69,136
10. Stopien zaawansowania metod operatywnego zarzadzania produkcjg

C41 Dyspozytorskie zarzadzanie produkcja 74,864

C42 Planowanie operatyw-ne 65,545

Cc43 Zarzadzanie zmianami i odchyleniami 64,818
11. Struktura i kwalifikacje kadry robotniczej, technicznej i kierowniczej

C44 Woysoka kultura techniczna i organizacyjna pracownikéw bezposrednio 67,636
produkcyjnych.

C45 Woysoka kultura techniczna i organizacyjna pracownikéw inzynieryjno - 70318
technicznych.

C46 Woysoka kultura techniczna i organizacyjna kadry kierowniczej 68,636

rédto: Opracowanie wiasne.
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Wyznaczone za pomocg metody wzglednej waznosci obiektow sumy rang czynnikéw
w danych grupach uporzadkowano wedtug ich rosngcego rozktadu, co przedstawiono na rys.

32.

Porzadek rosngcy sumy rang

0 57,00

" 55.00

SRl NN

54,00
53.00
53.00

5i,00

Rys. 32. Uporzadkowanie cech wedhug rosnacej kolejnosci sumy rang
Fig. 32. Regularization of features according to growing sequence ranks
Zr6dio: Opracowanie wtasne.

Znaczenie cech jest tym wieksze, im cecha w ocenie ekspertdw uzyskata nizsza sume
rang. Ze wzgledu na konieczno$¢ wyodrebnienia typowych cech warunkujacych prawidtowe
funkcjonowanie procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie ograniczono liczbe cech, tak aby
sumy rang poszczegblnych cech miescity sie w przedziale od 51 do 57 pkt. Wobec
powyzszego na rys. 33 przedstawiono porzadek pierwszych 11 cech.

Wyszczeg6lnienie zbioru najistotniejszych, wedlug oceny ekspertow, cech
charakteryzujacych prawidtowe funkcjonowanie procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie
oraz sume rang przedstawiono w tabeli 16.
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C43 C16 C42 C25 c20 C39 C31 C35 Cl Cc3 Ci4
C*eha

Rys. 33. Uporzadkowanie pierwszych 11cech wedtug rosnacej kolejnosci sumy rang
Fig. 33. Regularization of first 11 features according to growing sequence ranks
Zr6dio: Opracowanie wihasne.

Tabela 16

Uporzadkowany wedtug znaczenia zbiér cech wptywajacych na prawidtowe
funkcjonowanie procesu produkcyjnego dyskretnego

Lp- Cecha Nazwa cechy Suma rang

1. C43 Zarzadzanie zmianami i odchyleniami 54,49

2. Cl6 Wysoki stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych 54,62
w odniesieniu do branzy

3. C42 Planowanie operatywne 54,90

4, C2s Wysoka wydajno$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcow 55,11

5. C20 Rozmieszczenie stanowisk roboczych na powierzchni produkcyjnej 55,17
zgodnie z przebiegiem procesu technologicznego

6. C39 Istnienie wypozyczalni narzedzi 55,66

. C31 Planowanie potrzeb materiatowych 55,75
8. C35 Korzystanie z wydzielonych organizacyjnie ze struktury 55,91

przedsiebiorstwa stuzb remontowych (outsourcing dziatalnosci
remontowej)

9. Cl Koncentracja pozioma produkcji 56,29
10. C3 Duzy stopien specjalizacji produkcji - potrzeba kooperacji 56,65
u. C14 Standaryzacja zwigzkoéw iloSciowych w produkcji (tworzenie norm 56,81

techniczno - ekonomicznych)
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wyboru obiektu do badan dla proceséw dyskretnych dokonano, uwzgledniajac
wyodrebnione, najistotniejsze cechy procesu produkcyjnego oraz wstepny zbiér 74
przedsiebiorstw réznych branz, pod katem wystepowania tychze cech w badanym
przedsiebiorstwie. Na tej podstawie zbudowano macierz uwzgledniajacg badany obiekt oraz
wyodrebnione cechy. Gdy dany obiekt charakteryzowat sie wystepowaniem poszczeg6lnej
cechy, w macierzy zaznaczono warto$¢ 1, w przeciwnym wypadku zaznaczono warto$¢ O.
Najwyzsza suma wartosci dla poszczegélnych obiektéw warunkowata wybor danego obiektu
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do badan. W przypadku wystepowania kilku obiektow o tej samej, najwyzszej sumie wartosci
wzieto pod uwage umozliwienie przez przedsiebiorstwo wspotpracy przy weryfikacji
wynikoéw badan w monografii. Wyniki przeprowadzonych badan przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17

Zestawienie wystepowania cech w badanych obiektach
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cd. tabeli 17
Obiekt 55 !
Obiekt 56
Obiekt 57
Obiekt 58
Obiekt 59
Obiekt 60
Obiekt 61
Obiekt 62
Obiekt 63
Obiekt 64
Obiekt 65
Obiekt 66
Obiekt 67
Obiekt 68
Obiekt 69
Obiekt 70
Obiekt 71
Obiekt 72
Obiekt 73
Obiekt 74 1
Zr6dio: Opracowanie wiasne.
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Biorgc pod uwage powyzsze zatozenia oraz wyniki zestawienia wystepujacych cech
w analizowanych przedsiebiorstwach, do przeprowadzenia badah wzieto pod uwage trzy
obiekty: Obiekt 50, Obiekt 57 oraz Obiekt 62. Po szczegbtowym przeanalizowaniu
zatozonych warunkow ostatecznie do badan wybrano Obiekt 57 - proces produkcji stropnicy
cztonowej gbrniczej bezstrzemionowej w Fabryce Maszyn i Urzadzen.

7.2. Produkcja stropnicy cztonowej gorniczej bezstrzemionowej - ocena
procesu produkcyjnego dyskretnego

7.2.1. Cel badan

Z uwagi na fakt, iz od procesu produkcyjnego, jego organizacji i realizacji, zalezg
powigzane ze sobg cechy1b obstugi odbiorcow produktéw przedsiebiorstwa, celem badar jest
zastosowanie metody oceny procesu produkcyjnego stropnicy czitonowej gorniczej
bezstrzemionowej pod katem kryteriow obstugi odbiorcdw (klientéw), takich jak: czas
i kompletno$¢ dostaw, a takze zatozen do budowy systemu kontroli i monitoringu procesu
produkcyjnego w przedsiebiorstwie opartym na metodyce skladajgcej sie z dwdch
zasadniczych czesci:

1. Cze$¢ | —analiza o charakterze diagnostycznym, wykorzystujagca narzedzia

badawcze w postaci:

1.1. Mapa relacji.

1.2. Mapa procesu.

1.3. Schemat ideowy procesu produkcyjnego.
1.4. Wstepna analiza wskaznikowa.

1.5. Analiza ilosciowa produkcji.

2. Cze$¢ 11 - ocena efektywnosci procesu produkcyjnego poprzez:

2.1. Pomiar wielkoSci rezerw produkcyjnych i miejsc ich wystepowania.

15Czas dostawy, dostepno$¢ produktéw z zapasu, elastyczno$¢ dostaw, ich niezawodno$¢ i kompletnos¢.
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2.2. ldentyfikacja czynnikdw ograniczajagcych produkcje i miejsc ich wystepo-
wania poprzez wykorzystanie teorii ograniczen.

2.3. Wykorzystanie metody benchmarkingu w zakresie poréwnania obcigzenia
stanowisk roboczych.

7.2.2. Analiza diagnostycznaprocesu produkcyjnego

Podmiotem badawczym analizy diagnostycznej procesu produkcyjnego jest Fabryka
Maszyn i Urzadzen TAGOR SA w Tarnowskich Goérach. Fabryka jest podmiotem
gospodarczym, w ktérym cele dziatalnosci jednoznacznie identyfikujg strukture organizacyjng
przedsiebiorstwa. Dla celéw mniejszej monografii przyjeto nastepujaca charakterystyke
przedsiebiorstwa oraz jego otoczenia:

FMiU TAGOR jest sp6tkg akcyjng z udziatem Skarbu Panstwa, ajego struktura
organizacyjna wynika z zakresu realizowanych przez nig zadan; jej dziatalno$¢
zmierza do bezposredniego zaspokajania potrzeb klientéw przedsiebiorstwa;

- zaklady pomocnicze nie wchodzaw skiad struktury organizacyjnej spoiki, petnig
role ustugowg wobec przedsiebiorstwa w zakresie ustug $lusarsko - spawalniczych
(cze$¢ prac wykonywanych przez zaktady pomocnicze realizowanych jest przy
uzyciu maszyn i urzadzend, bedacych skladnikiem S$rodkow trwatych
przedsiebiorstwa);
klienci sg odbiorcami efektéw procesu produkcyjnego realizowanego
w przedsiebiorstwie, realizacja zaméwien sktadanych przez nich stanowi gtéwny
cel dziatalno$ci spoiki;

- zasoby zewnetrzne - umozliwiaja realizacje zasadniczych celow funkcjonowania
spotki - dostarczajg niezbednych zasobéw (energia, materiaty, srodki finansowe
itp.).

W celu zbadania, czy aktualna struktura organizacyjna przedsiebiorstwa pozwala na
efektywng realizacje celow calej organizacji, niezbedne bylo stworzenie mapy relacji
pomiedzy poszczeg6lnymi dziatami w organizacji a otoczeniem, Kktére pozwala na jej
funkcjonowanie (rys. 34).

Realizowane przez przedsiebiorstwo procesy wynikajg z podstawowego celu jej
dziatalnosci, a mianowicie zaspokojenia zapotrzebowania klientow na maszyny i urzadzenia
dla gérnictwa i innych gatezi gospodarki. Pomimo silnego wptywu techniki i technologii, to
wiasnie potrzeby odbiorcow determinujg wielko$¢ i przedmiot produkcji. Rowniez
dostepnos¢ zewnetrznych zasobdw (Srodkéw finansowych, materiatow, energii) ma znaczacy
wplyw na to, w jaki spos6b fabiyka realizuje swoje gtéwne cele. W szczeg6lnosci dostepno$é
srodkéw finansowych, przy obecnym poziomie naleznosci od odbiorcéw, wptywa na
sprawnos¢ organizacji.

Zadania, ktore realizuje Fabryka Maszyn i Urzadzen TAGOR SA skiadajg sie z zadan
czastkowych, realizowanych réwnolegle. Ich realizacja moze mie¢ forme:

» procesu zasadniczego - stanowigcego o podstawowym charakterze organizacji,

» procesu wspomagajacego - niezbednego dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, ale

nietworzacego w nim wartosci dodanej (np. informatyka, ksiegowosc),

e podprocesu - powstajgcego w wyniku rozbicia procesu gtéwnego na mniejsze
czesci, co jest efektem potrzeby uzyskania danych na temat wejs¢ do procesu.
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7.2.2.1. Mapa relacji

Rys. 34. Mapa relacji w Fabiyce Maszyn i Urzagdzen TAGOR SA
Fig. 34. The map ofrelation in Machines and Equipment Factory TAGOR SA
Zr6dio: Opracowanie wiasne.

Zaspokajanie potrzeb klienta determinuje spos6b funkcjonowania przedsiebiorstwa,
a co za tym idzie, jego strukture. Kierowanie spotkg przez zarzad, realizacja zadan
produkcyjnych przez przedsiebiorstwo oraz pozostate podmioty gospodarcze petnigce funkcje
ustugowe wobec zakfadu, zasoby organizacji i wspierajagce jg systemy - te elementy
przenikajg sie nawzajem i sktadajg na wynik jakim jest zaspokojenie potrzeb klienta.

Dla potrzeb niniejszej monografii, za pomocg mapy procesu przeanalizowano
poszczegoblne etapy procesu produkcyjnego stropnicy cztonowej gorniczej bezstrzemionowej,
ktéra produkowana jest w Fabryce Maszyn i Urzadzen. Stropnica cztonowa gérnicza nalezy
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do grupy stropnic bezstrzemionowych i jest przeznaczona do poprzecznej, indywidualnej
obudowy wyrobisk scianowych (rys. 35) i wnek $cianowych. Dzigki przegubowym zigczom
tworzy w poszczegolnych liniach obudowy jeden tancuch stropnic dobrze dolegajacych do
stropu.

Rys. 35. Gérnicza obudowa indywidualna
Fig. 35. Individual roofsupport
Zrodto: Materiaty Zrodtowe przedsiebiorstwa.

Przegubowe ztgcze stropnicy od strony czota Sciany moze by¢ przez pewien czas po
zabudowie usztywnione klinem poprzecznym, dzieki czemu otrzymuje sie zabezpieczenie
stropu pierwszego pola bez koniecznosci stawiania stojakéw. Zasadniczym elementem
stropnicy jest belka o konstrukcji spawanej z dwoéch ksztattownikéw U 49, ktére tworza
przekroj skrzynkowy. Drugim elementem jest zamek zabudowany do belki nosnej, a trzecim
koncdwka przyspawana do belki no$nej. W zamku zabudowany jest sworzen z tulejkg oraz
klin poprzeczny z tulejka. Produkowane stropnice SCGB-96T-5 majg dtugosci 800, 1000,
1250, 1400, 1500,1600 mm.

Ze wzgledu na ztozony charakter procesu produkcyjnego stropnicy SCGB, na rys. 36
przedstawiono mape procesu produkcji wyrobu.
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1222 Mapa procesu produkcji stropnicy SCGB
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Sktadowanie
stropnicy

Spawanie Kalibrowanie Szlifowanie Malowanie
podzespotow

Rys. 36. Mapa procesu produkcji stropnicy cztonowej gérniczej bezstrzemionowej
Fig. 36. Process map of individual roof support element
Zrédto: Opracowanie wasne.
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Mapa procesu produkcji stropnicy cztonowej gérniczej bezstrzemionowej przedstawia
cigg wynikow dziatari od pojedynczych czynnosci, poprzez podprocesy, a skonczywszy na
wyniku catego procesu.

122.2 Schemat ideowy procesu produkcyjnego

Uczestnicy
: . . Osoba Osoba Osoba Osoba
m:gg:nzilsz'n w ydz.lal L Zespoll odpowiedzialni odpowiedzialna odpowiedzialna odpowiedzialna
y montazowy Kuznia magazynow u wyk i zawy zawy za operacje
zadani* na zadania na zadania wykonywane w
wydziale wydziale w kuini zetpole
mechanicznym montalowym magazynéw
Konsultacja
Raport

sporzadzany f
przez zespol
magazynow  $

ki

Spotkanie osdb reprezentujacych wydziaty
mechaniczny, montazowy, kuznie i zesp6t

magazyn6w z osobami odpowiedzialnymi - Cp Cp Cp (0} -0
za zadania wykonane w poszczeg6lnych Nie
wydziatach z klientem (wykonanie

nieprawidtowe)

Rys. 37. Schemat ideowy procesu produkcyjnego stropnicy cztonowej gérniczej bezstrzemionowej
Fig. 37. Production process ideological scheme ofindividual roofsupport element
Zrédto: Opracowanie wlasne.
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7.2.2.4. Wstepna analiza wskaznikowa

Lp. Nazwa wskaznika

Wskaznik specjalizacji
produkcji (okresla typ
produkciji)

Wskaznik
powtarzalnosci
produkcji

Wskaznik rytmiczno$ci
produkcji

Wskaznik
wykorzystania maszyn
i urzadzen

5. Koszt 1 m2powierzchni
uzytkowej

Sprawno$¢ przebiegu
produkcji

7. Powierzchnia uzytkowa
na jednego pracownika
8. Powierzchnia
produkcyjna najednego
robotnika bezposrednio
produkcyjnego
9. Techniczne uzbrojenie
pracy

W z6r obliczeniowy

W skazniki klasyfikacyjne

W,=33

W2=43,5 %

Rzeczowe wskazniki oceny

W3=26,3 %

W475,8 %

W5=8.349,17

W6=1,253

W7=34,29

W,=16,36

W,=286,25

Uwagi dot. standardéw
poréwnan

Proces charakteryzuje
sie typem produkcji
maloseryjnej,
realizowanej pod
katem konkretnych
zamo6wien klientéw
Proces charakteryzuje
sie $rednim stopniem
specjalizacji
stanowisk, zwigzanym
z powtarzalnoscia
operacji
produkcyjnych

Wskaznik
charakteryzuje sie
niska wartoscig ze
wzgledu na specyfike i
typ produkcji oraz na
koniecznos¢
przystosowywania sie
organizacji procesu
produkcyjnego do
zmian programu
produkcyjnego
Brak maszyn
iurzadzen zaréwno
przecigzonych
(wskaznik pow.
90%), jak i
niedocigzonych
(wskaznik ponizej
A\:.L .

zl/m2

Wskaznik sprawnosci
przebiegu produkcji
obliczono,
uwzgledniajac dtugosé
cyklu produkcyjnego
wraz z operacjami
transportowymi,
magazynowania,
kontrolnymi i
manipulacyjnymi

nr/pracownika

m2pracownika

[tys. PLNj/pracownika



10.

11.

14.

15.

16.

17.

Umorzenie $rodkéw
trwatych stuzacych
dziatalnosci
produkcyjnej

Wskaznik wydajnosci

Wskaznik strat
robocizny
bezposredniej

Wskaznik strat
materiatéw
bezposrednich

Wskaznik strat (kary
umownejz tytutu
niewtasciwej dostawy
wyrobéw

Wskaznik strat z tytutu
reklamacji

Wskaznik kosztu
napraw awaryjnych
maszyn i urzadzen

W skazniki zaktécen proceséw technologicznych

Wskaznik przestoju
maszyn
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W,0=0,035

Ekonomiczne wskazniki oceny
W,,=13,64

W,2=0

W,3=0

W,4=0

W,5=0

w,60

W,7=0,332 [h]

Warto$¢ wskaznika
$wiadczy o niskiej
wartosci
dotychczasowego
umorzenia $rodkéw
trwatych w stosunku
do wartosci brutto
produkcyjnych
Srodkéw trwatych

ftys. PLNj/pracownika
Ze wzgledu na brak
wystarczajacych
danych dotyczacych
szczeg6towej
ewidencji kosztow,
poziom wskaznika
przyjeto na poziomie
zerowym

Ze wzgledu na brak
wystarczajacych
danych dotyczacych
szczegOtowej
ewidencji kosztow,
poziom wskaznika
przyjeto na poziomie
zerowym

Ze wzgledu na brak
wystarczajacych
danych dotyczacych
szczegbtowej
ewidencji kosztow,
poziom wskaznika
przyjeto na poziomie
zerowym

Ze wzgledu na brak
wystarczajacych
danych dotyczacych
szczego6towej
ewidencji kosztow,
poziom wskaznika
przyjeto na poziomie
zerowym

Ze wzgledu na brak
wystarczajacych
danych dotyczacych
szczeg6towej
ewidencji kosztéw,
poziom wskaznika
przyjeto na poziomie
zerowym

Wskaznik oszacowano
w odniesieniu do
jednego cyklu
produkcyjnego
wyrobu



18.

19.

20.

21.

22.

Wskaznik strat
robocizny z tytutu
brakow

Wskaznik strat
robocizny zuzytej na
naprawe brakéw

Wskaznik strat
robocizny z tytutu
nieobecnosci

Sprawno$¢ proceséw
pomocniczych i
obstugowych

Wskaznik ptynnosci
kadr
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Wis=0,122 [h]

W,=0,175 [h]

W20=0

W2/=0,80

Wijj=13,64

Wskaznik oszacowano
w odniesieniu do
jednego cyklu
produkcyjnego
wyrobu

Wskaznik oszacowano
w odniesieniu do
jednego cyklu
produkcyjnego
wyrobu

Wystepuje brak
zaktdcen w cyklu

z tytutu nieobecnosci
robotnikéw ze
wzgledu na petngich
zastepowalnos$é
Wysoko$¢ wskaznika
jestuzalezniona od
czasu przestojow
pracownikéw z tytutu
braku narzedzi

i materiatow oraz
przestojow z tytutu
remontéw $rodkow
produkcyjnych

w stosunku do czasu
dyspozycyjnego
pracownikéw
bezposrednio
produkcyjnych
Poziom wskaznikajest
stosunkowo niski ze
wzgledu na niskg
fluktuacje kadry
pracownikéw
bezposrednio
produkcyjnych
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7.2.25. Test diagnostyczny podsystemu produkcji stropnicy czionowej gorniczej
bezstrzemionowej
A. Analiza struktury produkcyjnej
Tabela 18

Formularz badawczy 1dla analizy ilosciowej struktury produkcyjnej

Nazwa odcinka

produkcyjnego
»Operacje produkcyjne
na wydziale
mechanicznym”

Nazwa stanowiska
roboczego
Pita "PEHAKA" 1416/
413

Frezarka bramowa 1141
Frezarka 1362

Frezarka 1847
Wiertarka 1693

Powierzchnia

STRUKTURA PRODUKCYJNA ODCINKA ogolna [mZ]
PRODUKCYJNEGO
Wykaz stanowisk i urzadzen odcinka produkcyjnego
Wielkosci Rodzaj pr_oceséw 1lo$¢ stanowisk Zmianowosé
charakterystyczne technologicznych roboczych

jakos¢ ciecia wg PN- - ciecie na dhugos¢ z 1 2
76/M-69774, DIN 2310, naddatkiem na frezowanie
powierzchnia cigcia
600x10 000 mm, zakres
grubosci ciecia od 5 mm
do 230 mm (max.

Zrodio: Opracowanie wiasne.

300 mm).
- - frezowanie 1 2
- -fazowanie 1 2
technologiczne
- frezowanie 1 2
- wiercenie 1 2
Tabela 19

Formularz badawczy 2 dla analizy iloSciowej struktury produkcyjnej

Nazwa odcinka
produkcyjnego
,,Operacje produkcyjne
na wydziale kuzni”

Nazwa stanowiska
roboczego
Prasa PYE 250

Nozyca gilotynowa NG
13

Prasa do wyttaczania PY
280/1684

Prasa Muller MPM 600
Beben do oczyszczania

(bebnownia)
Piec do nagrzewania

Powierzchnia

STRUKTURA PRODUKCYJNA ODCINKA ogélna [m2]
PRODUKCYJNEGO
W ykaz stanowisk i urzadzen odcinka produkcyjnego

Wielkosci charakteiystyczne tzsl(wjrfzjlopg;izczi?cwh IIors;:bsotixz\gsk Zmianowo$¢

skok suwaka 30-160 mm, - prostowanie 2 2

max powierzchnia bijaka

950x560 mm, max. wymiary

stotu

1250x895 mm.

max dtugos¢ linii ciecia: - ciecie na dtugos¢ 1 2

3000 mm, max. grubo$¢

cietej blachy 20 mm,

doktadnos¢ ciecia

+0,5 mm;

skok suwaka 30-160 mm, - wycinanie na goraco 1 2

max powierzchnia bijaka - wykrawanie

950x560 mm, max. wymiar)’ - dziurowanie

stotu 1250x895 mm.

max wymiary stotu - kalibrowanie 1 2

roboczego 1500x1300 mm,

max. skok suwaka 1150 m g

no$no$¢ suwnic 30 kN (3 T),

50 kN (5 T).
R - bebnowanie 2 2
- - nagrzewanie 1 2

Zrodio: Opracowanie wiasne.
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Tabela 20

Formularz badawczy 3 dla analizy ilosciowej struktury produkcyjnej

Nazwa odcinka
produkcyjnego
~Operacje produkcyjne
na wydziale
montazowym”

Nazwa stanowiska
roboczego
Gniazdo do czyszczenia
i szlifowania
Liniado ulepszania
cieplnego - Pekat

Robot Romat 76 do
spawania

STRUKTURA PRODUKCYJNA ODCINKA
PRODUKCYJNEGO

Wykaz stanowisk i urzadzen odcinka produkcyjnego

Wielkosci
charakterystyczne

max no$nos¢ trzonu

50 kN (5 T), wym. trzonu
1550x2700 mm, wym.
okna wsadowego
600x1600 mm, no$nos¢
suwnic 30 kN (3 T),

50 kN (5 T).

spawanie konstrukc;ji -
wykonanych z mat. St3S,
18G2A, S235, S355,
S690Q, S460N, S880Q,
metodg MAG w ostonie
mieszanki wg EN 439-
M21 (sktad CCh - 18%,
Ar-82%) Firma posiada

Kwalifikacyjny wg DIN
1880 cz. 7 nadany przez
Osérodek Szkoleniowo-
Badawczy SLV Duisburg
(Niemcy).

Zr6dio: Opracowanie wihasne.

Nazwa przedmiotu
(symbol)

Ksztattownik
stropnicowy
Korcéwka
Zamek
Sworzeh
Pierscien
zabezpieczajacy
Klin poprzeczny

Ilo$¢ wykonywanych

Sztuki

PR e

rédto: Opracowanie wiasne.

Rodzaj proceséw 1lo$¢ stanowisk

technologicznych roboczych
czyszczenie 1
szlifowanie
ulepszanie cieplne 1
hartowanie
chtodzenie
- spawanie 2

Formularz badawczy asortymentu produkcji odcinka

o W ielko$¢ partii
operacji na

przedmiocie produkeyjnej
3 50
3 50
5 50
4 50
3 50
4 50

Powierzchnia
og6lna [m2]

Zmianowo$¢

2

Tabela 21

Dtugos¢ cyklu
produkcyjnego

0,382 [h/szL]
0,085fh/szt.]6
0,561 fh/szt]

0,063 [h/szt.]
0,029 [hiszt.]

0,062 [h/szt.1
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B. Analiza zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych wydziatu

Tabela 22
Formularz badawczy analizy zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych
Wydziat
Eiﬁ?::;ifny KARTA ANALIZY ZAOPATRZENIA | OBSLUGI Typ produkcji
Kuznia Y STANOWISK ROBOCZYCH MALOSERYINA
Elementy obstugi Stan Whnioski
Zaopatrzenie w narzedzia
- stuzby wiasne ok. 20-40% brak
- stuzby obce pow. 50 % brak
Zaopatrzenie w surowce i materiat}
- stuzby wtasne 100% brak
- stuzby obce - brak

Zaopatrzenie w dokumentacje warsztatowa i techniczng (karta

technologiczna, rysunki technologiczne, instrukcje itp.)
- stuzby witasne 100% brak
- stuzby obce -

Zaopatrzenie w materiaty pomocnicze

- stuzby wtasne 100 % brak
- stuzby obce -
Magazyny buforowe - kontrola techniczna, stanowiska nastepne, W tym zakresie nie brak
magazyn potwyrobow korzysta sie z ustug
firm zewnetrznych
Gospodarka odpadami zgodna z SZS brak
Ustawianie maszyn, urzadzen, narzedzi wg obowiazujacych brak
dyrektyw i normaty-
wow
Utrzymanie stanowiska roboczego odpowiedzialny za to brak

jest kazdy pracownik
obstugujacy stanowisko

Przekazywanie informacji nastepnej zmianie odpowiada za to mistrz brak
zmiany

Zrédto: Opracowanie wiasne.

C. Analiza transportu wewnatrzzaktadowego

Tabela 23

Formularz badawczy analizy transportu wewnatrz- i miedzywydziatowego

Trasa los¢
Nazwa skad dokad $rednia przewozow Srodki
i charakterystyka odlegtosc w ciggu jednej transportowe
zatadunku zmiany
roboczej
Zespot Wydziat 150 (m] 2 Suwnica ST
magazynéw mechaniczny
. Woézek
Transport profilu Wydziat Kuznia 100 [m] 2 akumulatorowy
hutniczego U49 .
mechaniczny )
: Wydziat Wozek
[cel: wykonanie . ) kumul
" 2 akumulatorowy
ksztattownika Kuznia mechaniczny 100 [m]
stropnicowego] Wydziat Wydziat 50 [m] 2 Wozek

mechaniczny montazowy akumulatorowy



Transport odkuwki w
stanie
znormalizowanym

[cel: wykonanie
koricowki]

Transport odkuwki w
stanie
znormalizowanym

[cel: wykonanie
zamka]

Transport odkuwki w
stanie
znormalizowanym

[cel: wykonanie
sworznia]

Transport materiatu
ze stali ptaskiej

[cel: wykonanie
pierscien
zabezpieczajacy]

Transport odkuw ki w
stanic
znormalizowanym

[cel: wykonanie klina
poprzecznego]

Transport elementéw
do montazu

/zamek, pierscien
zabezpieczajacy]

Zespot
magazynéw

Wydziat

montazowy

Wydziat

montazowy
Kuznia

Zesp6t
magazynéw

Kuznia
Kuznia
Kuznia
Wydziat
mechaniczny
Zespo6t

magazynéw

Wydziat

mechaniczny

Wydziat
mechaniczny

Wydziat
montazowy

Kuznia
Wydziat
montazowy
Zespot
magazynéw
Kuznia
Kuznia
Kuznia
Zespot

magazynow

Wydziat

mechaniczny
Wydziat

montazowy
Kuznia

Wydziat
montazowy

Wydziat

montazowy

Wydziat

mechaniczny

Wydziat
montazowy

Wydziat

montazowy

Wydziat

montazowy
Kuznia

Wydziat

montazowy

Kuznia*

Kuznia
Kuznia

Wydziat

mechaniczny

Wydziat
montazowy

Wydziat
mechaniczny

Wydziat
mechaniczny

Wydziat
montazowy

Kuznia

Wydziat

montazowy

Wydziat

montazowy
Kuznia

Kuznia
Kuznia
Wydziat

montazowy

Wydziat

mechaniczny

Wydziat

montazowy

Kuznia

Wydziat
montazowy
Wadziat
montazowy

Wydziat
mechaniczny

Wydziat

montazowy

Kuznia

110

170 [m]

15 [m]

100 [m]

100 [m]

175 [m]

20 [m]
25 [m]

100 [m]

50 [m]

150 [m]

15 [m]

50 [m]

100 [m]

100 [m]

25 [m]

175 [m]

15[m]
17 [m]
100 [m]

150 [mj

50 [m]

100 [m]

100 [m]

20 [m]

50 [m]

50 [m]

100 [m]

cd. tabeli 23
Woézek widtowy

Wozek
akumulatorowy

Wozek
akumulatorowy
Woézek
akumulatorowy
Woézek widtowy

Woézek
akumulatorowy
Wozek
akumulatorowy

akumulatorowy

Woézek
akumulatorowy
Wozek widtowy

Suwnica

Woézek
akumulatorowy

Wozek
akumulatorowy

Woézek
akumulacyjny

Woézek
akumulatorowy
Suwnica

Wozek
akumulatorowy
Wozek
akumulatorowy
Wozek
akumulatorowy
Woézek widtowy

Wozek
akumulatorowy

Wozek
akumulatorowy

Woézek
akumulatorowy
Suwnica

Woézek
akumulatorowy

Woézek
akumulatorowy

Wozek
akumulatorowy



Kuznia

Wydziat
montazowy

Wydziat
montazowy

Wydziat

mechaniczny

Wydziat

montazowy

Wydziat

Transport elementéw montazowy

do montazu Wydziat

(belka zamka, sworzen, montazowy
klin poprzeczny, »
koricéwka] Kuznia

Wydziat

montazowy

Zré6dto: Opracowanie wilasne.

Wydziat

montazowy

Wydziat
montazowy

Wydziat

mechaniczny

Wydziat

montazowy

Wydziat

montazowy

Wydziat

montazowy
Kuznia
Wydziat

montazowy

Zespot
magazynow

100 [m]

15 [m]

50 [m]

50 [rmi]

25 [m]

30 [m]

100 [m]

100 [m]

120 [m]

cd. tabeli 23

Wozek
akumulatorowy
Suwnica

Wozek
akumulatorowy

Wozek
akumulatorowy

Suwnica
Suwnica
Woézek

akumulatorowy

Wozek
akumulatorowy

Woézek

akumulatorowy,
suwnica

Tabela 24

Formularz badawczy analizy srodkéw technicznych proceséw transportowych

Srodek transportu

Lp- Nazwa

1 Wobzek
akumulatorowy
WNA 1320

2. Wobzek
podnos$nikowy
BELET

3. Wozek widtowy
GPW-3210

4. Suwnica
dwubelkowa ZH

Zrodto: Opracowanie wiasne.

lo$¢

5

masa wozka - 1560 kg; tadownos¢ - 750

kg;

naped - silnik pradu statego zasilany
bateriami akumulatorowymi;

moc silnika 2,5 KW; typ akumulatoréw -
40 TW 4 V-220 Ah/sh;

napiecie zasilania- 80 V; predko$¢ max.
z obcigzeniem - 13 km/h;

predkos$¢ max. bez obcigzenia- 17 km/h
masa wtasna - 540 kg elektryk 12 V

+ whbudowana tadowarka udzwig:

1000 kg, wysokos$¢ podnoszenia -

1600 mm, wysoko$¢ wézka- 1300

mm, szeroko$¢ wézka - 865 mm,
dtugos¢ wozka - 1980 mm,

masa wozka - 5080 kg

udzwig nominalny - 3200 kg

naped jezdny - gazowy i elektryczny
predko$¢ max. z obcigzeniem - 21 kmvh;

UdZwig do 2 1- rozpieto$¢ do 12 m

Charakterystyka

Uwagi

["hft

o
o

ijfii-

tw L
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D. Analiza obstugi technologicznej

Tabela 25
Formularz badawczy oceny obstugi technologicznej
Niezgodnos$ci w Procent operacji niezbednych w ogélnej ilosci operacji wg opinii
stosowanej technologii gtéwnego technologa mistrza zmiany kierownika zmiany
Zmi L
mlan'a. kolejnosci 100% ) )
operacji
Zmiana stanowiska pracy 50% 25% 25%
Zmlrfmy w o_peraqach . 50% 50%
manipulacyjnych
Odstepstwa od o
parametréw obrobki 100% ) )
Odstepstwa od
zastosowania ustalonych - 50% 50%
przyrzadow i narzedzi
Ogotem niezgodnos$¢ 50% 25% 25%
Zrédlo: Opracowanie wiasne.
E. Analiza wynagrodzen pracownikow bezposrednio produkcyjnych
Tabela 26

Formularz badawczy analizy wynagrodzeri pracownikéw bezposrednio produkcyjnych

Liczba przepracowanych

Lp. Zawéd Licz_ba godzi_n przy prog‘ukcji Stayvka Placa Dodatki Pllaca
zatrudnionych jednej partii godzinowa brutto ogotem
produkcyjnej
1  Krajacz 2 0,008 15,20 0.24 0.0005 0.24
2. Tokarz 1 0,012 17,60 0.21 0.0004 0.21
3. Wiertacz 1 0,037 17,60 0.65 0.0013 0.65
4.  Frezer 1 0,899 17,60 15.82 0.0316 15.85
5. Woytaczacz 1 0,048 17,60 0.84 0.0017 0.85
g Slusarz- 3 0,133 16,30 650 0.0130  6.52
sczepiacz
7. Spawacz 3 2,224 20,23 134.97 0.2699 135.24
Szlifierz - malarz 2 0,042 17,60 1.48 0.0030 1.48
9. Palacz gazowy 2 0,105 10,18 2.14 0.0043 2.14
10. Malarz 1 0,042 16,30 0.68 0.0014 0.69
11. Hartownik 1 0,100 16,30 1.63 0.0033 1.63
12.  Woycinacz 1 0,074 15,20 112 0.0022 1.13
13, Slusarz- 1 0.037 10,18 038 00008  0.38
oczyszczacz
14. Prostowacz 1 0,062 12,30 0.76 0.0015 0.76
15. Tloczarz 1 0,475 17,60 8.36 0.0167 8.38

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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F. Analiza oceny eksploatacyjnej sSrodkéw trwatych

Tabela 27

Formularz badawczy oceny eksploatacyjnej obiektu technicznego

Grupa $rodkéw trwatych

Pila "PEHAKA" 1416/413

Frezarka bramowa 1141

Frezarka 1362

Frezarka 1847

Wiertarka 1693

Prasa PYE 250 - 2 sztuki

Nozyca gilotynowa NG 13

Prasa do wyttaczania PY 280/1684

Konserwacja / remont

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Zakres konserwacji /
remontu

czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
iloéci wykonanej pracy
czynnosci remontowe 0
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilodci wykonanej pracy
czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remont6w planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilodci wykonanej pracy
czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw
planowanych na podstawie
uptywu czasu rzeczywistego
lub na podstawie ilosci
wykonanej pracy
czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw
planowanych na podstawie
uptywu czasu rzeczywistego
lub na podstawie ilosci
w7 konanej pracy
czynnos$ci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy
i zakresy remontéw
planowanych na podstawie
uptywu czasu rzeczywistego
lub na podstawie ilosci
wykonanej pracy



9. Prasa Muller MPM 600

10. Beben do oczyszczania (bebnownia) - 2 sztuki

11. Piec do nagrzewania

12.  Gniazdo do czyszczenia i szlifowania

13.  Linia do ulepszania cieplnego - Pekat

14. Robot Romat 76 do spawania - 2 sztuki

15.  Pétautomat spawalniczy - 2 sztuki

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapohiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

Konserwacja zapobiegawcza

cd. tabeli 27

czynnosci remontowe 0
charakterze planowo-
zapobicgawczym; terminy

i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilodci wykonanej pracy
czynnos$ci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy

i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
iloci wykonanej pracy
czynnosci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy

i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
czynno$ci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy

i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
czynno$ci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy

i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
czynnos$ci remontowe o
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy

i zakresy remontéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
czynno$ci remontowe 0
charakterze planowo-
zapobiegawczym; terminy

i zakresy remontdéw planowanych
na podstawie uptywu czasu
rzeczywistego lub na podstawie
ilosci wykonanej pracy
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7.2.3. Analiza efektywnos$ciowa procesu produkcyjnego

7.2.3.1. Pomiar wielkosci rezerw produkcyjnych i miejsc ich wystepowania

Do identyfikacji wielkoSci rezerw produkcyjnych oraz miejsc ich wystepowania
w badanym procesie produkcyjnym dyskretnym postuzono sie w monografii bilansami rezerw
w przekrojach podstawowych czynnikow procesu pracy:

- bilansem wykorzystania czasu pracy pracownikow,

- bilansem wykorzystania funduszu czasu $rodkéw pracy,

- bilansem wykorzystania materiatow.

Bilans wykorzystania czasu pracy pracownikéw

Na rys. 38 przedstawiono ogolny schemat bilansu wykorzystania czasu pracy
pracownika na stanowisku roboczym, gdzie jedynie czas efektywnie wykorzystany stanowi
element zaangazowania pracownika w powiekszanie warto$ci wyrobu. Pozostate elementy nie
przynoszg wzrostu wartosci wyrobu, aczkolwiek nie mozna ich traktowaé jako elementy
natychmiastowej i catkowitej eliminacji. W tabeli 30 przedstawiono konkretne wartosci
rezerw czasu pracy, ktore sg konsekwencjg pracy nieproduktywnej dla poszczegélnych
rodzajow zawod6w w procesie produkcyjnym stropnicy SCGB.

Godziny nadliczbowe

Czas przebywania pracownikéw na stanowisku pracy

Pracochtonnos¢ Rezerwy
produkcji wg pracochton-
progresywnych nosci
normatywow produkcji
->*4- Czas pracy

Czas pracy produktywnej nieproduktywnej Czas przerw
(efektywnie wykorzystany) Czas przerw normowanych
nienormowanych
Czas pracy

Rys. 38. Schemat bilansu wykorzystania czasu pracy pracownikow

Fig. 38. Scheme of balance work time using

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Kosieradzka, S. Lis: Produktywno$é¢ - metody analizy, oceny
i tworzeniaprogramoéw poprawy. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000.
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Tabela 28

Wartosci rezerw czasu pracy dla poszczegdlnych rodzajow zawoddéw

Pracochtonnosé

Liczba PRODUKCII WG
Zawéd ZATRUDNIO-  PROGRESYWNYCH
NYCH NORMATYWOW
1GODZ.1
Krajacz 2 0,008
Tokarz 1 0,012
Wiertacz 1 0,037
Frezer 1 0,899
Wytaczacz 1 0,048
Slusarz -
sczepiacz 3 0133
Spawacz 3 2,224
e
Palacz gazowy 2 0,105
Malarz 1 0,042
Hartownik 1 0,100
Wycinacz 1 0,074
Slusarz—
oczyszczacz 1 0,037
Prostowacz 1 0,062
Thoczarz 1 0,475

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Rezerwy
PRACOCHLONNOSCI
PRODUKCII [GODZ ]

0,002
0,004
0,011
0,270
0,014

0,040
0,667
0,013

0,032
0,013
0,030
0,022

0,011

0,019
0,143

Czaspracy
NIEPRODUK-
TYWNEJ

0,003
0,005
0,015
0,360
0,019

0,053
0,890
0,017

0,042
0,017
0,040
0,030

0,015

0,025
0,190

Czas
PRZERW

NIENOR-

MOWA-
NYCH

0,006
0,009
0,028
0,674
0,036

0,100
1,668
0,032

0,079
0,032
0,075
0,056

0,028

0,047
0,356

Czas
przerw
NOR-
MOWA-
NYCH

0,005
0,007
0,021
0,506
0,027
0,075
1,251
0,024

0,059
0,024
0,056
0,042

0,021

0,035
0,267

Analizujac strukture obecnosci pracownikéw na stanowiskach roboczych, na czas
przerw nienormowanych (rezerwy grupy |) sktadaty sie:

> straty czasu zalezne od pracownika (spdznienia,

opuszczanie miejsca pracy),

> straty czasu niezalezne od pracownika:
0 przestoje z powodu braku dokumentacji, narzedzi i materiatow,
0 przestoje z powodu awarii maszyny,
0 przestoje z powodu oczekiwania na transport, kontrole i inne czynnosci

manipulacyjne.

przerwy na

rozmowy,

Na czas pracy nieproduktywnej (grupa rezerw Il - a) pracownikéw skiadat sie
najczesciej czas bezczynnosci pracownika w czasie pracy maszyny oraz czas zuzyty na
czynnosci zbedne, ktére moga by¢ wyeliminowane poprzez poprawe organizacji procesu
produkcyjnego. Biorgc pod uwage mozliwo$¢ obnizenia pracochtonnosci (grupa rezerw 11 -
B), mozna to wigza¢ ze zmianami w konstrukcji wyrobu lub z zastosowaniem nowych
rozwigzan w procesie technologicznym.

Bilans wykorzystaniafunduszu czasu Srodkow pracy

Sposob bilansowania wykorzystania czasu pracy w odniesieniu do $rodkéw pracy
przedstawiono na rys. 39 w stosunku do kalendarzowego funduszu czasu pracy maszyn
i urzadzen biorgcych udziat w procesie produkcyjnym stropnicy. Tabela 29 przedstawia
konkretne warto$ci wykorzystania czasu pracy w odniesieniu do maszyn i urzadzen biorgcych
udziat w procesie produkcyjnym stropnicy SCGB.
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n H M
- luninii
.......... — l-a —
i
Stanowiskochtonno$é Rezerwy
produkcji wg progresywnych  stanowisko-
normatywow chtonnosci
Rzeczywisty czas pracy Przestoje Przestoje

nieplanowane planowane

Efektywny fundusz czasu pracy Fe

Nominalny fundusz czasu pracy Fn

Fundusz kalendarzowy Fk

4— m—

Rys. 39. Schemat bilansu wykorzystania funduszu czasu Srodk6w pracy

Fig. 39. Scheme oftime fund devices using

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: A. Kosieradzka, S. Lis: Produktywno$¢ —metody analizy, oceny
itworzeniaprograméw poprawy. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000.

Tabela 29

Wykorzystania czasu pracy w odniesieniu do maszyn i urzadzen

Przestoje Przestoje Rezerwy . ”
Wykaz maszyn . - .. Stanowiskochtonnos¢

Lp. ? .
p i urzadzenh Fwlh] Fn[h] Fe[h] planﬁjvlvane nleplalirrlltl)wane stanéw |sk|;)hclhlonn050| produkcji [sh]
1 Pita "PEHAKA"

A16/413 8760 6984 6635 13,98 12,75 7,83 39,14
2

'Hizlarka bramowa o0 gog4 6635 76,59 69,86 42,89 214,43
3. Frezarka 1362 8760 6984 6635 114,77 104,68 64,26 32131
4. Frezarka 1847 8760 6984 6635 127,66 116,43 71,48 357,38
5 Wiertarka 1693 8760 6984 6635 10,21 931 572 28,59
6. PrasaPYE250 8760 6984 6635 15,37 14,02 8,60 43,02
7. syca g

mgﬁa gilotynowa  g76,  goga 6635 539 4,92 3,02 15,10

Prasa do

wyttaczania PY 8760 6984 6635 3,44 3,13 1,92 9,62

280/1684
0.

PrasaMuller MPMC g760  6oss 6635 344 313 192 9,62
10.  Beben do

aczyszczania 8760 6984 6635 12,03 10,97 6,73 3367
11 Piecdo

nagrzowania 8760 6984 6635 10,40 9,49 5,82 29,12
12 Gniazdo do

czyszczenia 8760 6984 6635 9,40 8,57 526 26,32

i szlifowania
13 Lniadoulepszania  g7o0  goar  ge3s 5550 50,62 31,08 155,38

cieplnego - Pekat ’ ! ’ ’
14 Robot Romat 76 do

spawania 8760 6984 6635 284,57 250,55 159,33 796,66
15, Pdtautomat

spawalniczy 8760 6984 6635 298,17 271,96 166,95 834,73

Zrbdlo: Opracowanie witasne.
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Pierwszg grupa rezerw wystepujagcych w bilansie wykorzystania funduszu czasu
Srodkdw pracy sg rezerwy i straty wynikajace z wykorzystania funduszu czasu, odnoszace sie
odpowiednio do:

> funduszu kalendarzowego (I - a) - rezerwy wynikajace z dni wolnych od pracy

i zmianowosci (z = 2),

> funduszu nominalnego (I - b) - rezerwy wynikajgce z planowanych przestojow

maszyn zwigzanych z remontami,

> funduszu efektywnego (1-c) - rezerwy wynikajace z planowanych przestojow

spowodowanych niedocigzeniem maszyn,

> nieplanowanych przestojow spowodowanych absencjg obstugi i awariami, ktére

wynikajg z organizacji stanowiska roboczego.

Druga grupa rezerw (I1) spowodowana jest nieproduktywna pracg i niskg wydajnoscia,
ktére wynikajg z niewykorzystania mozliwosci produkcyjnych maszyn i urzadzeh oraz
wykonania przezbrojeri stanowiska.

Bilans wykorzystania materiatow

W bilansie wykorzystania materiatéw (rys. 40) wyodrebniono dwie grupy rezerw:
=> straty i rezerwy powstajace w fazie wytwarzania (odpady produkcyjne —naddatki,
rozkroje; braki nienaprawialne; zapasy kompensacyjne; wyroby niezamdéwione,
a wyprodukowane ,,na zapas”),
=> rezerwy w zakresie obnizenia materiatochtonnosci wyrobow.

B

Rezerwy
Materiatochtonno$¢ wyrobéw wg progresywnych materiato-
normatywow chtonnosci
Straty
Faktyczny materiat w wyrobie i odpady

Dysponowany materiat wyjsciowy

Rys. 40. Schemat bilansu wykorzystania materiatu

Fig. 40. Scheme of materials using

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Kosieradzka, S. Lis: Produktywnos$¢ - metody analizy, oceny i
tworzeniaprograméw poprawy. Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000.

Tabela 30
Zestawienie wykorzystania materiatow w procesie produkcyjnym
. Rezerwy .
. . Dysponowany materiat . . Straty i odpad

Lp. Rodzaj materiatu ysp Lo Y materiatochtonnosci y pady

wyjsciowy [kg] K2l kgl
t Blacha 20 mm 309,20 6,57 453
2 Blacha 30 mm 78,43 5,67 3,01
3 Blacha 50 mm 36,26 0,00 0,00
4. Blacha 12 mm 0,74 0,35 0,24
5. Blacha 45 mm 26,80 0,00 0,00
6. Blacha 2 mm 0,10 0,00 0,00
7 DrutSG2 6 1,2 17,07 1,014 0,70
8 Argon 5,92 0,32 0,22
9 Cco02 1,48 0,08 0,06

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do | grupy rezerw przedsiebiorstwo powinno dgzy¢ do eliminacji
brakow i minimalizacji odpadéw produkcyjnych. Rezerwy grupy Il mozna zmniejszy¢
w wypadku zmiany konstrukcji wyrobu, technologii wytwarzania lub zmiany materiatow
wejsciowych.

7.2.3.2. ldentyfikacja czynnikéw ograniczajgcych produkcje i miejsc ich wystepowania
poprzez wykorzystanie teorii ograniczen

Ustalenie catkowitego popytu na analizowane wyroby przedsigbiorstwa:
m  Wielko$¢ zamodwien oczekujacych na realizacje - 54 szt. stropnicy SCGB,
m  Prognozy dotyczace sprzedazy wyrobow gotowychl%

Zbidr danych utworzono na podstawie danych zebranych za rok 2003. Wartos¢
parametru wyréwnania wyktadniczego a przyjeto na poziomie 0,3, co oznacza, ze do
prognozy wigczono 30% wielkosci faktycznego popytu i 70% prognozy obliczonej dla okresu
minionego.

Oznaczenia:
y, - faktyczny mierzony popyt;
yi «y,-\ “ wyréwnanie wyktadniczo - $rednie oceny trendu po okresach t i t-1;

a - parametr wyréwnania wyktadniczego;
e, - blad prognozy.

Tabela 31
Prognoza sprzedazy stropnicy SCGB
-«)'% - =y.-$>

t , 2y, 0-«)'% V ) y.-$ “
0 51.00 34.00

1 52.00 15.60 23.80 39.40 34.00 18.00 324.00
2 38.00 11.40 27.58 38.98 39.40 -1.40 1.96
3 64.00 19.20 27.29 46.49 38.98 25.02 626.00
4 32.00 9.60 32.54 42.14 46.49 -14.49 209.84
5 48.00 14.40 29.50 43.90 42.14 5.86 34.34
6 72.00 21.60 30.73 52.33 43.90 28.10 789.71
7 68.00 20.40 36.63 57.03 52.33 15.67 24559
S 79.00 23.70 39.92 63.62 57.03 21.97 482.68
9 54.00 16.20 44.53 60.73 63.62 -9.62 92.56
10 40.00 12.00 42,51 54.51 60.73 -20.73 429.93
u 34.00 10.20 38.16 48.36 54.51 -20.51 420.84
12 36.00 10.80 33.85 44.65 48.36 -12.36 152.77

Zrédio: Opracowanie wlasne.
Obliczenia najmniejszego standardowego btedu dokonano, opierajac sie na wzorze 4:

4)
gdzie s, =18,61 szt., przyjeto 19 sztuk.

16 Do prognozy sprzedazy stropnicy SCGB na rok 2004 w ujeciu iloSciowym zastosowano jednoparametrowy
model Browna.
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Rys. 41. Ksztattowanie sie popytu na stropnice SCGB w latach 2003 - 2004
Fig. 41. Forming on individual roofsupport element SCGB demand in 2003-2004
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych zrédtowych przedsiebiorstwa.

Lp.

10.

11.

12.

13.
14,
15.

Ustalenie czasu pracy poszczegélnych maszyn i urzadzen bioracych udziat
w procesie produkcyjnym (tabela 32) danego wyrobu potrzebnego na zaspokojenie
ustalonego catkowitego popytu, po odliczeniu czasu przerw niezbednych
(potrzebnych na konserwacje oraz remonty maszyn i urzadzen, czasu niezbednych
przerw zmianowych itp.).

Tabela 32
Czas pracy poszczeg6lnych maszyn i urzadzen biorgcych udziat w procesie produkcyjnym
Faktyczna ilo$¢ godzin Zapotrzebowanie na
Zestawienie maszyn i urzadzen pracy jednostki ilo$¢ godzin pracy
produkcyjnej jednostki produkcyjnej
Pila"PEHAKA” 1416/413 0,100 0,055
Frezarka bramowa 1141 0,500 0,315
Frezarka 1362 0,500 0,475
Frezarka 1847 0,600 0,529
Wi iertarka 1693 0,100 0,037
Prasa PYE 250 - 2 sztuki 0,100 0,062
Nozyca gilotynowa NG 13 0,100 0,019
Prasa do wyttaczania PY 280/1684 0,100 0,052
Prasa Muller MPM 600 0,100 0,012
Beben do oczyszczania (bebnownia) —2 sztuki 0,100 0,048
Piec do nagrzewania 24,00 0,048
Gniazdo do czyszczenia i szlifowania 0,100 0,037
Linia do ulepszania cieplnego - Hekat 1,000 0,205
Robot Romat 76 do spawania 1,190 1,190
Pétautomat spawalniczy 1,247 1,247

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Po przeprowadzonej analizie ilosci godzin pracy danej jednostki produkcyjnej oraz
zapotrzebowania na te godziny stwierdzono, ze jednostkami produkcyjnymi, ktdre stanowig
potencjalne ,waskie gardfa” systemu, sg: robot Romat 76 do spawania i potautomat
spawalniczy, w szczeg6lnosci w okresach zwiekszonego zapotrzebowania na wyroby
(tj. w miesigcach: wrzesien, pazdziernik).

Znajomos$¢ wielkosci posiadanych rezerw produkcyjnych i ich rozmieszczenia oraz
zidentyfikowane waskie przekroje procesu produkcyjnego sg istotng kwestig przy okreslaniu
tempa wzrostu ilosci i asortymentu produkcji oraz sa pomocne przy ocenie mozliwosci
bezinwestycyjnego wzrostu produkcji w przedsiebiorstwie. Stad tez stanowity kluczowy
punkt przy analizie efektywno$ciowej procesu produkcyjnego w monografii.

7.2.3.3. Wykorzystanie metody benchmarkingu w zakresie poréwnania obcigzenia
stanowisk roboczych

Doktadna analiza procesow wewnetrznych w przedsigbiorstwie pozwolita na
wykorzystanie metody benchmarkingu wewnetrznego w celu pordéwnania obcigzenia
stanowisk roboczych w procesie produkcji stropnicy SCGB z obcigzeniem tych stanowisk
w réwnolegtych procesach produkcyjnych realizowanych w przedsiebiorstwie. W tym celu
wykorzystano procedure przedstawiongna rys. 42.

Podjecie decyzji odnosnie odcigzenia stanowisk roboczych ukierunkowano pod katem:

1) decyzji odnosnie korzystania z ustug wyspecjalizowanych podmiotow

(kooperacja) w zakresie robot spawalniczych;

2) zakupu nowych maszyn i urzadzen.

Do przeprowadzenia badar powotano zesp6t ekspertow skiadajacy sie z:

&> reprezentantébw  jednostek  przedsiebiorstwa zwigzanych z  analizowang

dziatalnoscia,
0s6b odpowiedzialnych za skuteczno$¢ i efektywno$¢ analizowanej dziatalnosci
(kierownictwo wyzszego szczebla).

Do badania celowosci i mozliwosci kooperacji wzieto pod uwage czynniki:

- zewnetrzne - poziom know-how reprezentowany przez potencjalnych
kooperantdw, poziom jakosci ustug, terminowos$¢ ustug, elastycznos¢ oferty ustug
oraz sktonno$¢ do partnerskiej wspotpracy potencjalnych kooperantow;

- wewnetrzne - zakres i szczeg6towos¢ kontroli analizowanej dziatalnosci, poziom
i struktura kosztow zakupu nowych maszyn oraz urzadzen, naktady i koszty
zwigzane z korzystaniem z ustug kooperantdw, zapewnienie ochrony tajemnicy
handlowej, mozliwo$¢ zmiany kooperanta.

Oceny czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych rozpoczeto od zebrania informacji
dotyczacych poszczeg6lnych czynnikéw. Ze wzgledu na charakter czynnikéw, analizy
dokonano metodg analizy punktowej wazonej, potaczonej z metodg profili oceny.
Wykorzystano do tego celu tablice 33 i 34.
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1. Wyznaczenie obiektu benchmarkingu

Przedmiot analizy:
Stanowiska robocze stanowigce
waskie gardta procesu
produkcyjnego stropnicy
SCGB
. robot Romat do spawania

. potautomat spawalniczy

2. Wyznaczenie partnera benchmarkingu

Faktyczne
. L Wykaz Przestoje Przestoje obcigzenie
Analiza obciazenia Lp urzadzen Fefh] planowane nieplanowane stanowiska
stanowisk roboczych na rok
réwnolegtymi
procesami Robot Romat
produkeyjnymi L 76 do 6635 284,57 259,55 6090,88
spawania
Pétautomat
2. spawalniczy 6635 298,17 271,96 6064,87

3. Ocena uzyskanych informacji

Ze wzgledu na duza
intensywno$¢ wykorzystania
stanowisk roboczych
(przekraczajaca dwuzmianowy
czas pracy) konieczne jest
podjecie decyzji odnosnie
odcigzenia stanowisk

Rys. 42. Procedura wykorzystania metody benchmarkingu wewnetrznego

Fig. 42. Procedure of using the inside benchmarking method
Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Srednie
dzienne
obcigzenie
stanowiska

16,9191111

16,8468611
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Tabela 33

Ocena uwarunkowan zewnetrznych mozliwosci kooperacji oraz zakupu nowych maszyn

Lp. Kryteria oceny

i Poziom know-how
reprezentowany przez
potencjalnych kooperantéw

2. Poziom jakos$ci ustug
potencjalnych kooperantéw

3. Terminowo$¢ ustug
potencjalnych kooperantéw

4. Elastycznosc¢ oferty ustug
potencjalnych kooperantéw

5. Skionno$¢ do partnerskiej
wspotpracy potencjalnych
kooperantéw

Ocena sumaryczna

Zrédto: Opracowanie wiasne.

i urzadzen
Profil oceny
(O I —— > (+) Waga
w,

1 2 3 4 5
Profil oceny

Ocena
Pi

Ocena
wazona
W xPi

Tabela 34

Ocena uwarunkowan wewnetrznych mozliwosci kooperacji i zakupu nowych maszyn

Lp. Kryteria oceny

1 Zakres iszczegétowosé
kontroli analizowanej
dziatalnosci

2. Poziom i struktura kosztow
zakupu nowych maszyn i
urzadzen

3. Naktady i koszty zwigzane z
korzystaniem z ustug
kooperantéw

4. Zapewnienie ochrony
tajemnicy handlowej

5. Mozliwo$é zmiany
kooperanta

Ocena sumaryczna

Zroédto: Opracowanie wiasne.

i urzadzen
Profil oceny
(-)  «mmmmmmmmeeeees > (+) Waga
w,

0,20

0,25

. 0,10

1 2 3 4 5
Profil oceny 1

Ocena

Ocena
wazona
W X Pj

0,40

Zestawienia ocen sumarycznych dokonano na wykresie portfelowym (rys. 43).
Pozycja analizowanej dziatalnosci na wykresie daje wstepng orientacje co do celowosci

i mozliwosci korzystania z ustug wyspecjalizowanych podmiotow.
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Rys. 43. Wykres portfelowy zestawienia ocen sumarycznych
Fig. 43. Portfolio diagram ofamount estimations listing
Zrodto: Opracowanie wiasne.

Na podstawie przeprowadzonych badan eksperci podjeli decyzje o korzystaniu z ustug
wyspecjalizowanych  podmiotéw  (kooperacja) w  zakresie rob6t spawalniczych,
w szczegolnosci w okresach zwiekszonego zapotrzebowania na wyroby przedsiebiorstwa
wymagajace obrobki spawalnicze;j.

7.24. Wnioski z przeprowadzonych badan pod katem oceny procesu produkcyjnego
stropnicy cztonowej gérniczej bezstrzemionowe;j

W celu zapewnienia wynikom oceny procesu produkcyjnego stropnicy czionowej
gorniczej bezstrzemionowej wysokiej wartosci poznawczej i duzej uzytecznosci dla
przedsiebiorstwa pod katem stworzenia skutecznego systemu kontroli i monitorowania
procesu produkcyjnego, zaproponowano odpowiednig kolejno$¢ poszczegdlnych czynnosci
wedtug sformalizowanej procedury badawczej. Kolejno$¢ ta przesagdza o wnikliwosci
i poprawnosci merytorycznej rezultatdbw badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwie i ich
wartosci aplikacyjnej.

Analiza diagnostyczna procesu produkcyjnego stropnicy SCGB, poprzez
wykorzystanie metody mapowania, analizy wskaznikowej oraz metody testow
diagnostycznych, pozwolita na dokladne zdefiniowanie obiektu badan. Analiza
efektywno$ciowa procesu produkcyjnego, poprzez wykorzystanie teorii ograniczen oraz
metody benchmarkingu, pozwolita na doktadne okreslenie przyczyn istniejgcego stanu
procesu produkcyjnego oraz pozwolita ustali¢c pozadany kierunek i natezenie zmian
w badanym procesie. Ze wzgledu na specyfike prowadzonych badan, informacje niezbedne
do przeprowadzenia oceny procesu produkcyjnego wymagaty wspotpracy ze specjalistami z
réznych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa (z dziedzin dotyczacych technik i technologii
wytw-arzania, organizacji i zarzadzania), ale réwniez, w przypadku braku informacji
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zobiektywizowanych, bardzo pracochtonnych wyliczen w celu doboru, a nawet kompozycji
zestawu niezbednych informaciji.
Przeprowadzona ocena procesu produkcyjnego  stropnicy  cztonowej  gorniczej
bezstrzemionowej pozwolita na wyodrebnienie pewnych czynnosci przydatnych przy
opracowywaniu systemow kontroli i monitorowania procesu produkcyjnego:
> sprawdzanie, czy stanowisko robocze posiada wymagane procedury i instrukcje,
> sprawdzanie, czy pracownik postepuje wg posiadanych instrukcji,
> sprawdzenie, czy wykorzystany surowiec, materiat czy p6tprodukt spetnia wymogi
procesu produkcyjnego,
> sprawdzenie sprawnosci parku maszynowego,
> poréwnanie ilosci i rodzaju elementéw wykorzystanych w produkcji gotowego
wyrobu z informacjg o tym jakie materiaty i w jakiej ilosci wydano materiatdw
Z magazynu.
Wyodrebnione czynnosci pozwolg ponadto okresli¢, w jakim miejscu obserwowaé
potencjalne ,,waskie gardta” procesu produkcyjnego.

7.3. Wybdr obiektu do badan - procesy technologiczne ciggte

Badaniem wstepnym objeto 18 przedsiebiorstw, ktére charakteryzowaly sie realizacja
proceséw technologicznych ciggtych. Wybo6r reprezentanta do badan spowodowat
konieczno$¢ wyselekcjonowania typowych cech wilasciwych dla proceséw ciggtych.
Metodyke badan przyjeto analogicznie do opisu w rozdziale 7.1. za pomoca metody
Grupowej Oceny Ekspertéw127, biorgc pod uwage cechy zaliczone do nastepujacych grup:

1. Rodzaj stosowanych surowcdw do produkcji i sposob ich dostawy (5)

Cl. Stosowanie surowcow zmniejszajgcych energochtonnos¢ techno-logii.

C2. Rytmiczna dostawa surowcéw o ustalonej jakosci.

C3. Brak rytmicznosci w dostawach surowcow.

C4. Stosowanie surowcow wtdrnych do produkcji.

C5. Stosowanie surowcoéw pochodzenia naturalnego do produkcji.

2. Rodzaj stosowanych technologii wytwarzania (5)

C6. Stosowanie proceséw wykorzystujagcych w maksymalnym stopniu udziat
surowcow wtérnych.

C7. Stosowanie procesOw nie wykorzystujgcych udziatu surowcow wtornych.

C8. Stosowanie ciggéw technologicznych z normowanym wykorzystaniem
surowcOw w procesach podstawowych.

C9. Stosowanie ciggdéw technologicznych zapewniajacych maksymalne
wykorzystanie surowcéw w procesach podstawowych z minimalnym
odpadem materiatowym.

ClO. Stosowanie ciggébw technologicznych zapewniajgcych maksymalne
wykorzystanie surowcOw w procesach podstawowych wraz z dostawami
materiatdw odpadowych do innych celéw.

3. Dzialania w zakresie modernizacji urzadzerh produkcyjnych oraz gospodarki

konserwacyjno - remontowej (5)
Cli. Sposob realizacji dziatan w zakresie gospodarki konserwacyjno -
remontowej wg rzeczywistych potrzeb na podstawie rozpoznania
rzeczywistego stanu technicznego urzadzenia.

137 W badaniach skorzystano z opinii tej samej grupy ekspertow, jak w rozdziale 7.1. monografii, za pomocg
dotaczonej w Zatgczniku 1 ankiety, stad tez nie powtérzono opisu ich doboru w niniejszym rozdziale.
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C12. Sposéb realizacji dziatan w zakresie gospodarki konserwacyjno -
remontowej wg systemu planowo - zapobiegawczego.
C13. Korzystanie ze stuzb remontowych wewnatrz przedsiebiorstwa.
Cl4. Korzystanie z wydzielonych organizacyjnie stuzb remontowych
(outsourcing dziatalnosci remontowej).
C15. Wprowadzanie w szerokim zakresie pomiar6w i automatyzacji
w procesach przemystowych.
4. Dziatania w zakresie organizowaniaprocesu produkcyjnego (4)
C16. Konwencjonalne podejscie do organizowania czasu pracy.
C17. Optymalne wykorzystanie czasu pracy w celu maksymalizacji
wykorzystania urzadzen produkcyjnych.
C18. Konwencjonalne  metody organizowania transportu  surowcow,
materiatdw i nosnikéw energii z miejsca wydobycia lub przetworzenia w
miejsce uzytkowania.
C19. Optymalizacja zadan transportowych surowcdw, materiatow i nosnikow
energii z miejsca wydobycia lub przetworzenia w miejsce uzytkowania.
Macierz ocen ekspertow wyodrebnionych cech przedstawiono w Zatgczniku 4
niniejszej monografii. Wyniki metody wzglednej waznosci obiektdw zaprezentowano
w Zataczniku 5.

Wyznaczone za pomocg metody wzglednej waznosci obiektow sumy rang czynnikow
w danych grupach uporzadkowano wedtug ich rosnacego rozktadu, co przedstawiono na rys.
44,

Rys. 44. Uporzadkowanie cech wedtug rosnacej kolejnosci sumy rang

Fig. 44. Regularization of features according to growing sequence ranks
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Znaczenie cech jest tym wiegksze, im cecha w ocenie ekspertow uzyskata najnizszg
sume rang. Ze wzgledu na konieczno$¢ wyodrebnienia typowych cech warunkujgcych
prawidtowe funkcjonowanie procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie, ograniczono liczbe
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cech, tak aby sumy rang poszczegdlnych cech miescity sie w przedziale od 76 do 100 pkt.
Wobec powyzszego na rys. 45 przedstawiono porzadek pierwszych 9 cech.

Rys. 45. Uporzgdkowanie pierwszych 9 cech wedtug rosngcej kolejnosci sumy rang
Fig. 45. Regularization of first 9 features according to growing sequence ranks
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wyszczeg0lnienie zbioru najistotniejszych, wedtug oceny ekspertow, cech
charakteryzujacych prawidtowe funkcjonowanie procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie
oraz sume rang przedstawiono w tabeli 36.

Tabela 35

Uporzadkowany wedtug znaczenia zbior cech wptywajacych na prawidtowe
funkcjonowanie procesu produkcyjnego ciagtego

Lp. Cecha Nazwa cechy Suma rang
1 Clo Stosowanie ciggéw technologicznych zapewniajagcych maksymalne wykorzy- 76,20
stanie surowcOw w procesach podstawowych wraz z dostawami materiatow
odpadowych do innych celéw

2. C12 Spos6b realizacji dziatan w zakresie gospodarki konserwacyjno - remontowej wg 84,30
systemu planowo - zapobiegawczego

3. Cc13 Korzystanie ze stuzb remontowych wewnatrz przedsiebiorstwa. 84,40

4. Cc2 Rytmiczna dostawa surowcéw o ustalonej jakosci 85,83

5. cl Stosowanie surowcéw zmniejszajacych energochtonnos¢ technologii 87,23

6. C6 Stosowanie proceséw wykorzystujacych w maksymalnym stopniu udziat 89,80
surowcoéw wtérnych

7. C5 Stosowanie surowcéw pochodzenia naturalnego do produkcji 9239

8. c19 Optymalizacja zadan transportowych surowcéw, materiatéw i nosnikéw energii z 94,51
miejsca wydobycia lub przetworzenia w miejsce uzytkowania

9. C17 Optymalne wykorzystanie czasu pracy w celu maksymalizacji wykorzystania 95,25

urzadzen produkcyjnych
Zr6dio: Opracowanie wiasne.

Wyboru obiektu do badan dla procesow ciggtych dokonano, uwzgledniajac
wyodrebnione, najistotniejsze cechy procesu produkcyjnego oraz wstepny zbiér 18
przedsiebiorstw, pod katem wystepowania tychze cech w badanym przedsiebiorstwie. Na tej
podstawie zbudowano macierz uwzgledniajgcg badany obiekt oraz wyodrebnione cechy. Gdy
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dany obiekt charakteryzowat sie wystepowaniem poszczegdlnej cechy, w macierzy
zaznaczono warto$¢ 1, w przeciwnym wypadku zaznaczono warto$¢ 0. Najwyzsza suma
wartosci dla poszczegdlnych obiektéw warunkowata wybor danego obiektu do badan. W
przypadku wystepowania kilku obiektéw o tej samej, najwyzszej sumie wartosci wzieto pod
uwage umozliwienie przez przedsiebiorstwo wspétpracy przy weryfikacji wynikéw badan.
Wyniki przeprowadzonych badan przedstawiono w tabeli 36.

Tabela 36
Zestawienie wystepowania cech w badanych obiektach
Clo Ccl2 €13 C2 ClI Cé6 C5 Cl9 C17 Suma
Obiekt 1 1 0 1 0 1 0 1 0 1 5
Obiekt 2 1 1 1 1 1 1 0 0 0 6
Obiekt 3 0 1 1 0 0 1 1 1 5
Obiekt 4 1 0 1 1 1 1 1 1 0 7
Obiekt 5 0 0 0 1 1 0 2
Obiekt 6 1 1 1 1 0 0 1 1 1 7
Obiekt 7 1 1 0 0 1 1 1 1 0 6
Obiekt 8 0 0 1 1 0 2
Obiekt 9 1 1 I 1 0 0 1 1 1 7
Obiekt 10 1 1 0 0 1 1 1 1 0 6
Obiekt 11 1 0 1 0 1 0 3
Obiekt 12 1 1 1 1 1 0 1 1 1 8
Obiekt 13 1 1 0 0 0 0 1 1 0 4
Obiekt 14 1 0 1 0 1 0 i 4
Obiekt 15 1 1 1 1 1 1 0 1 0 7
Obiekt 16 1 1 0 0 0 1 I 0 4
Obiekt 17 0 1 0 0 1 1 0 I 1 5
Obiekt 18 0 1 1 1 0 0 0 1 0 4

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Po szczeg6lowym przeanalizowaniu uzyskanych wynikéw ostatecznie do badan
wybrano Obiekt 12 - elektrocieptownie komunalng, ktéra jest producentem energii
elektrycznej i ciepta, znajdujaca sie w jednym z miast Gornego Slaska. Pozostate
rozpatrywane obiekty nie spetnity przyjetych zatozen.

7.4. ProdukcjalBenergii elektrycznej i ciepta w elektrocieptowni miejskiej -
ocena procesu produkcyjnego ciggtego

7.4.1. Ce! badan

Celem badan jest zastosowanie opracowanej metody oceny procesu produkcyjnego
z wykorzystaniem teorii ograniczen w procesie pozyskiwania, przetwarzania i dostarczania
energii i ciepta odbiorcom, pod katem zatozen do budowy systemu kontroli i monitoringu
procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie opartym na metodologii sktadajacej sie z dwoch
zasadniczych czesci:

128 Pod pojeciem produkcja nalezy rozumie¢ caly' ztozony proces pozyskiwania, przetwarzania i dostarczania
energii i cieptajego odbiorcom.
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1. Cze$¢ | - analiza o charakterze diagnostycznym, wykorzystujgca narzedzia
badawcze w postaci:
1.1. Mapa relacji.
1.2. Mapa procesu.
1.3. Schemat ideowy procesu produkcyjnego.
1.4. Wstepna analiza wskaznikowa.
15. Analiza iloSciowa produkcji.
2. Czes¢ 1l - ocena efektywnosci procesu produkcyjnego poprzez:
2.1. Pomiar wielkosci rezerw produkcyjnych i miejsc ich wystepowania.
2.2. ldentyfikacja czynnikéw ograniczajgcych produkcje i miejsc ich
wystepowania poprzez wykorzystanie teorii ograniczen.
2.3. Wykorzystanie metody benchmarkingu do oceny procesu produkcyjnego
ciggtego.

7.4.2. Analiza diagnostyczna procesu produkcyjnego

Podmiotem badawczym analizy diagnostycznej procesu produkcyjnego jest
elektrocieptownia komunalna, przetwarzajgca energie zawartg w paliwie weglowym na
energie cieplngna potrzeby grzewcze i technologiczne oraz na energie elektryczna.

Elektrocieptownia dziata na dwoch rynkach: rynku ciepta i rynku energii elektrycznej.
Podstawowg wielkoscig wptywajaca na wielko$¢ produkcji jest zewnetrzna temperatura
otoczenia. Stad elektrocieptownia wytwarza swoje produkty w ukfadzie catorocznym, ale
najwieksze obcigzenie notuje w sezonie grzewczym, ktéry trwa okoto 4800 godzin. Poza
sezonem dostarcza ciepto na cele technologiczne i przygotowanie cieptej wody uzytkowej.
Caloroczne obcigzenie elektrocieptowni jest zblizone do uporzgdkowanego wykresu
temperatur zewnetrznych w zakresie od +12°C do -20°C.

Badana elektrocieptowniajest producentem energii cieplnej w postaci wody grzewczej
i pary technologicznej. Wytwarzane ciepto dociera poprzez system magistral cieptowniczych
do okoto 140 tysiecy mieszkancéw miast Slaska, ajego sprzedaz odbywa sie w ponad 93% za
posrednictwem Przedsiebiorstwa Energetyki Cieplnej w jednym z miast Gérnego Slaska,
ktére zarzadza wiekszoscig magistrali przesytowych na tym terenie. Udziat Spoiki jako
dostawcy do PEC ksztattuje sie na poziomie okoto 45%, co potwierdza jej istotng pozycje w
regionie. W 1999 r. elektrocieptownia podpisata z PEC umowe na sprzedaz energii cieplnej w
latach 2000-2015. Podstawg dostaw ciepta sg umowy wieloletnie, okreslajgce ogdlne warunki
dostawy ciepta do sieci cieptowniczej, ktore uzupetniane sg umowami o dostawe ciepta
zawieranymi na sezon grzewczy. Wieloletnie kontrakty sa z kolei niezbedne przy ubieganiu
sie 0 kredyty bankowe (np. na inwestycje). Pozostata czes¢ energii cieplnej dostarczana jest
odbiorcom przytaczonym bezposrednio.

Obszar dziatania elektrocieptowni to typowo przemystowy rejon z licznymi
kopalniami, hutami, elektrowniami oraz duzg liczbg mniejszych przedsiebiorstw. Dla
pracownikow tych zaktadéw wybudowano wiele osiedli mieszkaniowych, dla ogrzewania
ktorych stworzono zintegrowane systemy cieptownicze. Systemy te, dostarczajace ciepto
poprzez sie¢ cieptowniczg do odbiorcow potozonych w pewnej odlegtosci (produkcja ciepta
skumulowana jest w jednym miejscu), zabezpieczaja potrzeby cieplne odbiorcow
indywidualnych i zbiorowych w 60-70%. Znaczna cze$¢ lokalnych odbiorcéw energii
cieplnej zasilana jest jeszcze przez niewielkie i stare kottownie charakteryzujace sie duzym
stopniem zuzycia technicznego, niska sprawnoscig i w zwigzku z tym, stosunkowo wysoka
ceng produkowanej przez nie energii. Przewazajgca cze$¢ z nich wyposazona jest
w urzadzenia nieekologiczne emitujgce do atmosfery duze ilosci zanieczyszczen. Sytuacja ta
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sprawia, ze lokalne kottownie sg sukcesywnie zastepowane przez dotychczasowych
odbiorcdw przytaczaniem sie do sieci cieptowniczej, co wptywa pozytywnie na rozszerzanie
sie rynku ciepta dla duzych wytwdrcéw, takich jak badana elektrocieptownia. Z drugiej
jednak strony, zgodnie z przewidywaniami i prognozami ekspertow, rozwdj technik
i technologii oszczednosci energii bedzie stanowit bezposrednig przyczyne zmniejszania sie
zapotrzebowania na nig u ostatecznych odbiorcéw. Przyczyny zmian w ksztattowaniu sie
popytu na energie cieplngwynika¢ beda réwniez z takich czynnikdw, jak:
- podejmowanie dziatan energooszczednych (ocieplanie budynkéw, instalacja
licznikdw ciepta, lepsze izolowanie rurociggdw cieplnych),
- restrukturyzacja i zamykanie niektorych zaktadéw, ktére sg odbiorcami ciepta
(np. kopalnie).
Prognozowane tempo spadku zapotrzebowania na energie cieplng w badanym regionie
w ciggu najblizszych 10 lat szacowane jest na okoto 24%.

7.4.2.1. Mapa relacji

Ze wzgledu na to, ze w systemie elektroenergetycznym, stanowigcym jeden
gigantyczny obwdd elektryczny ztozony ze Zrddet (elektrowni) i odbiornikow energii
(przemyst, odbiorcy komunalni), produkcja i zuzycie energii elektrycznej zwigzane sg
nierozerwalnie ze sobg w czasie, czyli podaz w kazdej chwili musi rdwnowazy¢ popyt,
realizowane przez badang elektrocieptownie procesy wynikajg z podstawowego celu catego
przedsiebiorstwa, a mianowicie zaspokojenia zapotrzebowania odbiorcow na energie
elektryczng i ciepto. W celu zbadania podstawowych relacji pomiedzy dostawcg a klientem
(input - output) energii elektrycznej i ciepta oraz pomiedzy przedsiebiorstwem wraz z jego
komponentami a otoczeniem opracowano mape relacji gtdwnych zaleznosci elektrocieptowni
komunalnej i otoczenia (rys. 46).
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Rys. 46. Mapa relacji gtownych zaleznosci elektrocieptowni i otoczenia

Fig. 46. The map of basic relations in heat and power plant and its surrounding
Zrédio: Opracowanie wiasne.
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7.4.2.2. Mapa procesu

Podstawowg dziatalnoScig elektrocieptowni komunalnej jest wytwarzanie energii
cieplnej i elektiycznej. Elektrocieptownia wytwarza gorgcgq wode grzewcza na potrzeby
miejskiej sieci cieptowniczej oraz pare technologiczng dla odbiorcéw przemystowych.
W chwili obecnej w elektrocieptowni (EC) zainstalowane sg dwa kotty parowe OP 140
opalane weglem kamiennym, jeden kociot wodny pytowy WP 70 i dwa kotlty wodne pytowe
WP 120 oraz jeden turbozesp6t z turbing 13UCK80 o mocy 81,5 MW. Nominalna wydajno$¢
kottéw parowych wynosi 130 t/h, a maksymalna osiggalna 150 t/h. W kottach wytwarzana
jest para przegrzana o cisnieniu 3.8 MPa i temperaturze 450°C. Moc cieplna kotta wodnego
WP 70 wynosi 81 MW, natomiast kottow wodnych WP 120 - 139,2 MW. Catkowita moc
wytworcza EC wynosi obecnie 360 MW energii cieplnej oraz 80 MW energii elektryczne;j.
Najwieksze problemy w pracy elektrocieptowni wystepujg poza sezonem grzewczym, kiedy
znacznie obniza sie zapotrzebowanie na ciepto. Wymagana produkcja pary w kotlach
weglowych ze wzgledu na zapotrzebowanie na ciepto powinna wynosi¢ w tym okresie 25 -
50 t/h. Minimalne zapotrzebowanie na ciepto w wodzie goracej wystepuje latem i wynosi 16
MW. Poza wodg grzewczg elektrocieptownia wytwarza pare technologiczng ktérej pobor
charakteryzuje sie znacznymi wahaniami w cyklu dobowym. Strumien pary technologicznej
zmienia si¢ od 0 do 17 t/h z chwilowymi, krdtkotrwatymi wzrostami do 20 t/h. W czasie
zaniku odbioréw pary technologicznej przy najmniejszych warto$ciach zapotrzebowania
ciepta w sieci cieptowniczej wystepuje najmniejsze zapotrzebowanie na pare w ilosci 25 t/h
(przy uwzglednieniu réwniez potrzeb wiasnych uktaduy).
Zrodtami ciepta sg kotty parowe i wodne opalane weglem. Energie elektryczna
wytwarza sie w turbinie upustowo - cieptowniczej typu 13 OP-65 o mocy znamionowej 63
MW, ci$nieniu pary wodnej $wiezej 12,25 i temperaturze 535°C.
Turbina cieptownicza jest zasilana w pare $wiezg z dwdch kottow parowych OP-140.
Para wylotowa z turbiny, po wykonaniu swej zasadniczej pracy, jest kierowana jeszcze do
dwdch wymiennikow cieptg gdzie podgrzewa wode sieciowa do temperatury ok. 110°C. Taki
tryb pracy stosuje sie w sezonie grzewczym, przy temperaturach otoczenia powyzej -5°C.
Przy nizszych temperaturach podgrzang wode kieruje sie jeszcze do kottdw wodnych, gdzie
w zaleznosci od temperatury otoczenia zostaje podgrzana do temperatury 110-150°C (praca
szczytowa kottéw wodnych). W sezonie letnim, przy zmniejszonym zapotrzebowaniu na
energie cieplng turbina moze pracowa¢ w ukfadzie przeciwprezno-kondensacyjnym.
W okresach postoju turbiny powrotng wode z sieci wody grzewczej kieruje sie bezposrednio
do kottéw wodnych (praca podstawowa kottdw wodnych).
Drugim Zzrodtem pary technologicznej jest kociot parowy rusztowy typu EKM-44,
ktéry w sezonie grzewczym wspomaga prace kottéw pytowych, a w sezonie letnim stanowi
rezerwe.
Sekwencje wykonywanych czynno$ci zwigzanych z procesem otrzymywania energii
elektrycznej i ciepta w elektrocieptowni komunalnej przedstawiono za pomocg mapy (rys. 47)
procesu na czterech poziomach:
> poziom | - poziom zasilania w energie (sktadowanie, sortowanie, wzbogacanie
wegla kamiennego otrzymywanego od zewnetrznych dostawcéw - KWK ,,Staszic”
w ramach KHW SA (ok. 70%), KWK ,Kazimierz - Juliusz” w ramach
Katowickiej Grupy Kapitatowej);

> poziom Il - poziom przemian postaci energii i transformacjajej parametrow;

> poziom |l - poziom uzytkowania energii w postaci energii elektrycznej
i cieplnej;
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> poziom IV - poziom energii wykorzystanej - klient uzytkujacy postaci energii
(Zaktad Elektroenergetyczny SA, PEC (ok. 93%), Szpital Specjalistyczny, Huta,
Zespot Szkot Energetycznych).

Fig. 47. Process map of heat and power production in heat and power plant
Zrédto: Opracowanie wiasne.
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7.4.2.3. Schemat ideowy procesu produkcyjnego

WEGIEL
MLYNY PODAINIK
KOCIOL
WODNY
T
KOCIOL
PAROWY
PARA
TURBINA

Rys. 48. Schemat ideowy procesu produkcji energii elektrycznej i ciepta
Fig. 48. Heat and power production process ideological scheme
Zr6dio: Opracowanie whasne.
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7.4.2.4. Wstepna analiza wskaznikowa

Praca systemu elektroenergetycznego, do ktérego miedzy innymi zalicza sie
elektrocieptownie, okreslana jest za pomocg wielu parametréw. Najwazniejsze z nich to:
roczna produkcja energii elektrycznej i energii cieplnej, moc szczytowa odbiorcéw (moc
odbierana netto), moc zainstalowana elektrocieptowni, sprawno$¢ proceséw energetycznych
(sprawno$¢ poszczegélnych urzadzen i uktadéw, zuzycie paliwa i energii), niezawodno$¢
pracy urzadzen i ukladow. Struktura mocy charakteryzuje sposdb pokrycia obcigzenia
systemu, rzutuje na nig zmienno$¢ dobowa obcigzenia systemu (przebieg krzywej
sumarycznego obcigzenia - rys. 49).

Rys. 49. Pokrywanie obcigzenia dobowego przez elektrownie systemu elektroenergetycznego
a - podstawowe, b - podszczytowe, C|+e2- szczytowe, Pd(t) - dobowy przebieg obcigzenia
z okresami: A ti+A t5- doliny nocnej obcigzenia, A t2 - szczytu rannego, A t3- doliny
potudniowej, A U- szczytu wieczornego

Fig. 49. Covering of days load by power stations of electroenergy systems
a - basic, b - nearthe top, Ci+C2 -peak, Pd(t) - day course load with periods: A t|+A t5- valley

ofnight loadsA t2- morning peak, AU- evening peak
Zrédto: H. Gladys, R. Matla: Praca elektrowni w systemie elektroenergetycznym. WNT, Warszawa 1999, s.17.

Ciepto jest specyficznym towarem, ktéry charakteryzuje sie réwnoczesnoscig
produkcji i zuzycia, a wymagane parametiy termiczne determinujg jego dostawe na
niewielkie odlegtosci. Wiasciwosci ciepta, m.in. szczegdlne wymagania transportu, podatnos¢
na utrate jakosci, decydujg o tym, ze nabywcy zlokalizowani sg w bliskiej odlegtosci od
dostawcy. Transportowane jest ono ze Zr6det za pomocy sieci cieptowniczych, z ktdrych
wiekszos¢ utozonajest pod ziemig a tylko 10% przebiega nad ziemia.

Ze wzgledu na specyfike procesu wytwarzania ciepta i energii elektrycznej
w elektrocieptowni do oblicze wykorzystano wskazniki, ktérych wyznaczenie ma wptyw na
stopien racjonalnosci i caloksztatt tego typu procesu produkcji. Wykorzystano réwniez
wskazniki specyficzne dla analizowanej branzy.
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W opracowaniu przedstawiono propozycje 16 miernikbw podzielonych na cztery

grupy:

odwotujac sie do

- techniczna,

- ekonomiczna,

- finansowa,
rozwojowa.

Zaproponowano sposéb interpretacji wartosci liczbowych kazdego z miernikdw,

ich znaczenia pojeciowego i wartosci

poznawczej, podjeto prdbe

naszkicowania ich dynamiki, wykorzystujac wtasciwe dane z lat 2002 i 2003.
Wskazniki uzyte do pomiaru efektywnos$ci procesu produkcji ciepta i energii elektrycznej
przedstawiono w tabeli 37.

Lp.

Tabela 37

Wskazniki pomiaru efektywnosci procesu produkcji ciepta i energii elektrycznej
w latach 2002-2003

W skaznik

Sprawno$¢ wytwarzania
Sprawno$¢ przesytania
Intensywnos$¢ emisji C02
Intensywnos$¢ emisji S02

Intensywnos$¢ emisji NO*

Wydajno$¢ pracy
Produktywnos$¢ majatku trwatego
Catkowity kosztjednostkowy
Kosztjednostkowy staty
Kosztjednostkowy zmienny
Rentownos¢

Cena (jednosktadnikowa)

Reprodukcja majatku trwatego
Pokrycie inwestycji srodkami wiasnymi

Catkowite zadtuzenie
Ptynnos$¢ finansowa

| 2002 | 2003
Wskazniki techniczne

77,8 79,2

88,4 88,8

257 254

3900 3800

1450 1400

Wskazniki ekonomiczne

110 135

0,93 0,98

21,0 21,2

8579 9011

17,5 17,3

0,06 0,09

32,6 32,8
Wskazniki rozwojowe

0,78 0,83

74,3 81,4
Wskazniki finansowe

0,35 0,34

0,61 0,87

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie materiatow URE

125 Biuletyn Urzedu Regulacji Energetyki, nr 6, listopad 2004.

Uwagi

Z przeprowadzonej analizy wynika, ze
zmiany wskaznikéw nalezacych do tej
grupy ksztattujgsie korzystniej w
stosunku do poprzedniego okresu, w
szczeg6lnoscijezeli chodzi o wielko$¢
emisji zanieczyszczen do $rodowiska

W tej grupie naszczegdlnguwage

jestbardzo silnie skorelowany z
wielko$cigrocznej sprzedazy ciepta;
niezaleznie jednak od tego nastapit
wzrost rentownos$ci w stosunku do roku
2002; jednym z najbardziej
pozytywnych zjawisk jest wyrazny
wzrost wskaznika wydajnosci pracy

Wynik wskaznikéw tej grupy

w 2003 r., w poréwnaniu z 2002 r.,
mozna uzna¢ za umiarkowanie
korzystny, gtéwnie z uwagi na fakt
poprawy wskaznika reprodukcji
majatku trwatego; mozna
zaobserwowaé wyrazny zwigzek
pomiedzy zmiang warto$ci wskaznika
reprodukcji majatku a wielko$cig ciepta
sprzedanego przez przedsiebiorstwo

W skazniki tej grupy dowodzg poprawy
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, z
uwagi na wzrost ptynnosci finansowe;j i
wyrazny spadek wskaznika
catkowitego zadtuzenia
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Tabela 38
Sprzedaz ciepta i energii elektrycznej w latach 1999-2003
Jednostka 1999 2000 2001 2002 2003
gEr’;Z:A%icaz;iep'“a W wodzie GJ 3.080.259 2.769.447 3.220.159 3.118.323 3.201.083
Energia cieplna w parze G 254.803  222.050 213.806 205383  215.995

technologicznej
Energia elektryczna MWh 255.169 198.250 353.876 383.174 379.520
Zrodo: Materialy Zzrodtowe przedsigbiorstwa.

Spadek sprzedazy energii cieplnej obserwowany w ostatnich latach wynika z:

- wysokich temperatur otoczenia zewnetrznego w okresie grzewczym, ktdre
bezposrednio wplywajg na zapotrzebowanie na energie cieplng;

- podejmowanych przez odbiorcéw dziatan energooszczednych;
likwidacji przedsiebiorstw przemystu ciezkiego w regionie Slaska;
obnizania mocy zamawianej przez odbiorcéw.

Tabela 39
Kwartalna sprzedaz ciepta i energii elektrycznej w roku 2004
JEDNOSTK 1 I 1
A KWARTAL KWARTAL KWARTAL
Energia cieplna w wodzie grzewczej GJ 1391 981 338 289 164 782
Energia cieplna w parze technologicznej GJ 84 370 36 036 20 134
Energia elektryczna MWh 114 539 97 412 60 969

Zrodio: Materiaty zrodtowe przedsiebiorstwa.
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7.4.25. Test diagnostyczny produkcji ciepta i energii elektrycznej w skojarzeniu
w EC komunalnej

A. Analiza struktury produkcyjnej
Tabela 40

Formularz badawczy dla analizy ilosciowej struktury produkcyjnej

Nazwa odcinka
produkcyjneg(_) Powierzchnia
Proces wytwarzania STRUKTURA PRODUKCYJNA ODCINKA ogélna [m2]

pary technologicznej i
energii elektrycznej PRODUKCYJNEGO 20 300

Wykaz stanowisk i urzadzen odcinka produkcifjnego
1106 stanowisk
roboczych
Wytwarzanie pary wc wspétpracy z 1 3
trzema gtdwnymi uktadami technolo-
gicznymi:
- ukiad paliwo - powietrze -
Kociot parowy OP-140 nr spaliny
6 1126 MW, - uktad czynnika roboczego (woda -
para)
- uktad oczyszczania spalin
i odprowadzenia odpadéw
produkcyjnych
Wytwarzanie pary we wspétpracy z 1 3
trzema gtéwnymi uktadami technolog-
gicznymi:
- uktad paliwo - powietrze - spaliny
- uktad czynnika roboczego (woda -
para)
- uktad oczyszczania spalin i odprowa-
dzenia odpadéw produkcyjnych
Wytwarzanie pary wc wspoétpracy z | 3
trzema gtéwnymi ukfadami technolo-
gicznymi:
- uktad paliwo - powietrze - spaliny
- uktad czynnika roboczego (woda -
para)
- uktad oczyszczania spalin i odpro-
wadzenia odpadéw produkcyjnych
Wytwarzanie pary we wspétpracy z t 3
trzema gtownymi uktadami
technologicznymi:
Kociot wodny WP-120 nr 139.2 MW. - uktad paliwo - powietrze - spaliny
8 ! ! - uktad czynnika roboczego (woda -
para)
- uktad oczyszczania spalin i odpro-
wadzenia odpadéw produkeyjnych
Wytwarzanie pary wc wspétpracy z | 3
trzema gtownymi ukfadami
technologicznymi:
- uktad paliwo - powietrze - spaliny
- uktad czynnika roboczego (woda -
para)
- uktad oczyszczania spalin i odpro-
wadzenia odpadéw produkcyjnych
Turbozesp6t z turbing 815 MW Przetwarzanie energii cieplnej pary na | 3
13UCK80 ” ' energie mechaniczng
Skraplacz powierzchniowy Skraplanie pary wylotowej 2 3
wodny z turbiny
Sprezanie i ttoczenie wody do kotta; 3
odbidr kropiin ze skraplacza
turbinowego; podawanie wody do
regulatoréw temperatury pary

Nazwa stanowiska
roboczego

Wielkosci charakterystyczne Rodzaj proceséw technologicznych Zmianowos¢

Kociot parov;y OP-140 nr 1126 MW,

Kociot wodny WP-70 nr 5 81,0 MW,

Kociot wodr;y WP-120 nr 139,2 MW,

Pompa .

Zr6dio: Opracowanie wiasne.
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B. Analiza zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych wydziatu

Tabela 41
Formularz badawczy analizy zaopatrzenia i obstugi stanowisk roboczych

Wydziat KARTA ANALIZY ZAOPATRZENIA | OBSLUGI Typ produkeji
STANOWISK ROBOCZYCH nmesone
Elementy obstugi Stan W nioski
Zaopatrzenie w narzedzia
- stuzby witasne ok. 60%
- stuzby obce 40%
Zaopatrzenie w surowce i materia)y
- stuzby wiasne 20%
- stuzby obce 80%

Zaopatrzenie w dokumentacje warsztatowg i techniczng (karta
technologiczna, rysunki technologiczne, instrukcje, itp.)
- stuzby wtasne 100 %
- stuzby obce -
Zaopatrzenie w materiaty pomocnicze
- stuzby wtasne 100 %
- stuzby obce
Magazyny buforowe - kontrola techniczna, stanowiska nastepne, w tym  zakresie  nic

magazyn pétwyrobdéw korzysta sie z ustug firm
zewnetrznych
Gospodarka odpadami zgodna z wszystkimi

wymaganymi przepisami

prawa, aktualnymi

decyzjami

i pozwoleniami w zakresie:
emisji zanieczyszczen
pytowo-gazowych do
powietrza
atmosferycznego
poboru wéd i
zanieczyszczeh
Sciekow
wytwarzania odpadéw
dopuszczalnego
poziomu hatasu

Ustawianie maszyn, urzadzen, narzedzi wg obowigzujacych
normatywow
Utrzymanie stanowiska roboczego Odpowiedzialny za to jest

kazdy pracownik obstugu-
jacy stanowisko

Przekazywanie informacji nastepnej zmianie Odpowiedzialny jest
mistrz zmiany

Zrodio: Opracowanie wihasne.
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C. Analiza oceny eksploatacyjnej srodkow trwatych
Tabela 42

Formularz badawczy oceny eksploatacyjnej obiektu technicznego

Lp. Gnipa $rodkéw trwatych Konserwacja / remont Zakres konserwacji/ remontu
1 Kociot parowy OP-140 nr 6 wg harmonogramu remontéw

Kociot parowy OP-140 nr 7 wg harmonogramu remontow

3. Kociot wodny WP-70 nr 5 wg harmonogramu remontéw
4. Kociot wodny WP-120 nr 8 wg harmonogramu remontéw
5 Kociot wodny WP-120 nr 9 wg harmonogramu remontéw
8. Turbozesp6t z turbing 13UCK80 wg harmonogramu remontow

Skraplacz powierzchniowy wodny wg harmonogramu remontow

8. Pompa wg harmonogramu remontéw

Zrédio: Opracowanie wiasne.

Zaktad nie posiada dzialu zajmujgcego sie bezposrednio wykonywaniem prac
remontowych. Istniejg natomiast komarki zajmujgce sie planowaniem remontdéw konkretnego
urzadzenia (np. turbozespotu, kottéw). Komorki te nie wykonujg remontow i nie posiadajg
podlegtych sobie stuzb remontowych. Jedyng osobg uprawniong do usuwania drobnych
usterek jest $lusarz dyzurny. Wszystkie ustugi remontowe wykonywane sg przez zaktad
z zewnatrz. Wydziat Inwestycji i Remontéw', w sktad ktérego wchodzg wymienione wyzej
komorki odpowiedzialne za planowanie i organizow'anie remontéw poszczeg6lnych urzadzen,
posiada baze danych o firmach bedacych potencjalnymi wykonawcami prac remontowych.
Na terenie zakladu ma swa siedzibe spétka ZUREC (Zaktad Ustug Remontowych), ktéra
powstata ze stuzb remontowych dziatajagcych na terenie zakiadu przed przeksztatceniem
elektrocieptowni w jednoosobowa spétke Skarbu Panfstwa.

7.4.3. Analiza efektywnosciowa procesu produkcyjnego

7.4.3.1. Pomiar wielkosci rezerw produkcyjnych i miejsc ich wystepowania

Do identyfikacji wielkosci rezerw produkcyjnych oraz miejsc ich wystepowania
w badanym procesie produkcyjnym ciggtym postuzono sie w monografii okresleniem dwioch
najistotniejszych dla branzy' elektroenergetycznej rodzajow rezerw:

> paliw do produkcji energii elektrycznej i ciepta,

> mocy produkcyjnych podstawowych urzadzen energetycznych.

Rezerwypaliw do produkcji energii elektrycznej i ciepta

Poddajac analizie pomiar rezerw paliw do produkcji energii elektrycznej i ciepta
W elektrocieptowni komunalnej, wzieto przede wszystkim pod uwage uregulowania prawne
w zakresie zasad i sposobOw tworzenia oraz gospodarowania rezerwami paliw dla catego
sektora elektroenergetycznego, co ksztattujg przepisy ustawy z dnia 30 maja 1996 r.
o rezerwach panstwowych i zapasach obowigzkowych paliwl0 oraz ustawy z dnia 10
kwietnia 1997 r. - Prawo energetycznel’l Na przedsiebiorstwa energetyczne zajmujgce sie
wytwarzaniem energii elektrycznej lub ciepta natozony zostat obowigzek utrzymywania
zapasow paliw w ilosci zapewniajacej utrzymanie ciggtosci dostaw energii elektrycznej

10Dz. U. 22003 r. Nr 24, poz. 197.
131 Dz. U. 22003 r. NT 153, poz. 1504; Dz. U. z 2003 r. Nr 203, poz. 1966.
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i ciepta do odbiorcéw. Stosownie do uregulowan zawartych w art. 10 ust. 2 Prawo
energetyczne, w drodze wydanego przez siebie rozporzadzenia Minister Gospodarki okreslit:
> wielkosci zapasow paliw,

> sposob gromadzenia i kontroli stanu zapasow.

Przedsiebiorstwa energetyczne, zgodnie z rozporzadzeniem, zobowigzane sg do
gromadzenia i utrzymywania w magazynach i sktadowiskach zapaséw paliw podstawowych,
m.in. wegla kamiennego, w ilosci odpowiadajgcej co najmnie;j:

- trzydobowemu zuzyciu, jezeli wegiel dostarczany jest do przedsiebiorstwa

energetycznego bezposrednio z kopalni przy uzyciu tasmociggoéw, a dostawca
w umowie sprzedazy zawartej na okres nie krétszy niz jeden rok zobowigzywat sie
do gromadzenia i utrzymywania na terenie swojego sktadowiska zapaséw wegla
w ilosci co najmniej dwudziestodobowego przewidywanego zuzycia,
dwudziestodobowemu zuzyciu, jezeli wegiel dostarczany jest do przedsiebiorstwa
przy uzyciu transportu kolejowego lub samochodowego, a odlegto$¢ sktadowiska
zapaséw od kopaln, ktore dostarczajg tacznie 70% przewidywanego zuzycia
wegla, nie byta wigksza niz 50 km,

trzydziestodobowemu zuzyciu - przy niespetnieniu powyzszych warunkéw.

W przypadku analizowanej elektrocieptowni komunalnej zapas paliwa podstawowego,
jakim jest wegiel kamienny, jest rowny dwudziestodobowemu zuzyciu. Wegiel dostarczany
jest przy uzyciu transportu samochodowego z KWK ,,Staszic” w ramach KHW SA (ok. 70%)
oraz KWK ,,Kazimierz - Juliusz” w ramach Katowickiej Grupy Kapitatowej. Przy ustalaniu
wielkosci dobowego zuzycia wegla przedsiebiorstwo uwzglednia moc osiggalng, wynikajaca
z warunkéw technicznych, tzn. bierze pod uwage ograniczenia wynikajagce z postojow
urzadzen w remontach, z warunkéw funkcjonowania cieptownictwa oraz z warunkéw
hydrologicznych. W analizowanym przedsiebiorstwie wysoko$¢ rezerw paliwowych
w postaci zapasow wegla kamiennego wyniosta w okresie letnim (od kwietnia do
pazdziernika) 65,8 tys. tonlj2.

Ponadto, majac na uwadze nieprzewidziane warunki pogodowe oraz wynikajgce stad
potencjalne mozliwosci wzrostu zapotrzebowania na energie cieplng wérdd jej odbiorcow,
przy ustalaniu wielkosci zapaséw ich poziom zwieksza sie dodatkowo, podnoszac
wspotczynnik zuzycia wegla na produkcje energii cieplnej o 20% w miesigcach od listopada
do marca i 0 5% w kwietniu.

Rezerwy mocy produkcyjnych podstawowych urzgdzen energetycznych

Planujac prace systemu elektroenergetycznego w przedsigbiorstwie, nalezy
przewidzie¢ odpowiednie rezerwy mocy z uwagi na losowe awaryjne jej ubytki. Warto$¢
niezbednej rezerwy mocy uzalezniona jest od rodzaju planu pracy systemu. Przy planowaniu
dobowym i tygodniowym przyjmuje sie, ze warto$¢ rezerwy powinna wynosi¢ nie mniej niz
3- 6% w zaleznosci od strefy doby, za$§ w planach kwartalnych i rocznych nie mniej niz 2%
tacznego obcigzenia systemu33.

taczng rezerwe mocy mozna podzieli€ na nastepujace rodzaje rezerw: wirujaca,
gorgca, chtodng i zimna. O rodzaju danej rezerwy mocy decyduje czas, w ciggu ktérego
moznajg wykorzysta¢ od momentu wydania polecenia. Rezerwa wirujgca w elektrocieptowni
jest to taka moc rezerwowa, ktérag mozna wykorzysta¢ od chwili wydania polecenia w czasie
krétszym niz p6l godziny, przez okres co najmniej dwoch godzin. W przypadku rezerwy
goracej analogiczny czas rozpoczecia jej wykorzystywania wynosi 0,5 - 4 h, rezerwy chiodnej

12 Dane pochodzg z 2004 r. i sg réwne zapasowi normatywnemu; przypuszcza sie, ze stan faktyczny zapaséw
przewyzsza wielokrotnie stan normatywny.
BWartosci te podano zgodnie z praktyka krajowa, opierajac sie na: H. Gladys, R. Matla, op. cit
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4 - 9 h, rezerwy zimnej wiecej niz 9 h13 Wartos¢ niezbednej rezerwy mocy jest uzalezniona
od wielkosci zainstalowanych jednostek wytworczych, struktury mocy, wspotczynnikéw
dyspozycyjnosci oraz od mozliwosci regulacji obcigzenia odbiorami.

7.4.3.2. Identyfikacja czynnikéw ograniczajacych produkcje i miejsc ich wystepowania
poprzez wykorzystanie teorii ograniczen

Uktady obecnie pracujacych elektrocieptowni charakteryzujg sie duzymi mocami,
ktére wynikajg z zapotrzebowania na ciepto, jakie wystepowato u odbiorcdw koricowych
w latach, gdy byly one projektowane. W ostatnim okresie zauwaza sig jednak znaczny spadek
zapotrzebowania na ciepto po stronie odbiorcéw, co wynika z racjonalizacji zuzycia energii,
procesdw restrukturyzacyjnych i spadku produkcji przemystu krajowego. Wobec tego faktu
moce urzadzen zainstalowanych w elektro-cieplowniach przewyzszajg aktualne
zapotrzebowanie na energie elektryczng i ciepto. Wynika to bezposrednio z malej
elastycznosci pracy uktadéw parowych z kottami weglowymi, ktéra spowodowana jest duza
bezwtadnoscig cieplng i stosunkowo wysokim poziomem minimalnych dopuszczalnych
obciazen poszczegdlnych urzadzen. Mozna uznaé, ze stanowi to potencjalne, bardzo istotne
ograniczenie systemu elektroenergetycznego (tzw. ,waskie gardto” systemu), ktére moze
powodowac znaczny spadek Sredniego wskaznika wykorzystania energii chemicznej paliwa
netto1® W okresie letnim efektywno$¢ wykorzystania paliwa jest bardzo niska, co obrazuje
rys. 50.

miesiace

Rys. 50. Srednia sprawno$¢ catkowita i wskaznik skojarzenial® w poszczegéinych miesigcach
Fig. 50. Average all-out proficiency and indicator of associating in individual months
Zrédio: Biuletyn przedsigbiorstwa.

Niska sprawnos¢ uktadu powoduje wzrost sktadnika zmiennego kosztu wytwarzania
ciepta, ktore wigze sie ze zuzyciem paliwa i emisja substancji szkodliwych do atmosfery.
Literatura przedmiotu podaje, ze konieczna staje sie modernizacja istniejgcych uktadow
cieplnych elektrocieptowni, za czym dodatkowo przemawia zawansowany wiek
zainstalowanych urzadzen, gtéwnie kottow i turbin. Jednakze takie dziatania wigza sie
z wysokimi naktadami inwestycyjnymi, ktore przy aktualnej kondycji finansowej polskich

1A H. Gladys$, R. Matla, op. cit.
+0

% C= —PW —, gdzie: Eq - energia elektryczna sprzedana w danym okresie, Qd- ciepto sprzedane w danym

okresie, P - ilo$¢ spalonego paliwa, Wd- warto$¢ opatowa paliwa.
1% Wskaznik skojarzenia netto = Ed/Qg.
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elektrocieptowni komunalnych sg trudne do zrealizowania. Alternatywnym rozwigzaniem
w tym zakresie moze sta¢ sie zastosowanie teorii ograniczen do wyeliminowania
potencjalnych ograniczen w pracy urzadzen energetycznych, ktére przedstawiono za pomocg

nastepujacego zespotu procedur.

KROK 1-
Identyfikacja
ograniczenia -
nadmiar mocy
produkcyjnych w

KROK 2-
Eksploatacja
ograniczenia -
zmniejszenie
wykorzystania

| aktualnych mocy

KROK 3 -
Bilansowanie
ograniczen z

procesami

niestanowiacymi
ograniczen -
dostosowanie

organizacji pracy

sytuacji spadku produkcyjnych proceséw
zapotrzebowania poprzez towarzyszacych
stopniowe do
zwalnianie mocy zmniejszajacych
produkcyjnych sie mocy
produkcyjnych
KROK 4 -
Studium
modernizacji -
w przypadku édy KROK 5-
ograniczenie Powrét do
nadal (po kroku 1-
kroku 3) ciagta
pozostaje poprawa
»Waskim efektywnosci
gardtem”, nalezy systemu
dokona¢

niezbednych
inwestycji na
modernizacje
~waskiego
gardta”

Rys. 51. Procedura wykorzystania teorii ograniczen do identyfikacji ,waskich gardet” procesu
produkcyjnego w elektrocieptowni

Fig. 51. Theory ofconstraints using procedure to constraints ofproduction process identification

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Eliminacja gtdwnego ograniczenia systemu pracy badanej elektrocieptowni implikuje
powstanie kolejnych ograniczen, np. wigzacych sie z problemem budowy infrastruktury
wewnatrzzaktadowej przedsiebiorstwa na potrzeby dostawy paliwa do urzadzen
energetycznych.

Ze wzgledu na duzg ztozono$¢ badanego problemu, kolejne, pojawiajgce sie
ograniczenia w pracy elektrocieptowni, nie podjeto w monografii proby dalszych analiz
w tym Kierunku.



144

7.4.3.3. Wykorzystanie metody benchmarkingu w zakresie ustanawiania stabilnosci
systemu elektroenenergetycznego

Badanie réwnowagi wspotpracy kilku elektrocieptowni nalezy do podstawowych
probleméw zwigzanych z niezawodno$cig pracy systemu elektroenergetycznego.
Zapewnienie wiasciwego bezpieczenstwa energetycznego kraju nalezy do zadan rzadu i jest
uwarunkowane przestrzeganiem norm i uregulowan prawa polskiego i europejskiego.
Bilansowanie  zdolnosci  wytwdrczych  elektrocieptowni jest mozliwe tylko po
przeprowadzeniu ich poréwnania w systemie elektroenergetycznym. Znaczacg role w tym
zakresie odgrywa zastosowanie metody benchmarkingu. Z uwagi na strategiczny charakter
tego zagadnienia i brak bezposredniego zwigzku z gtéwnymi celami monografii, ktére w
gtéwnej mierze koncentrujg sie na analizie zadan z obszaru zarzadzania operacyjnego, nie
podjeto w niniejszym opracowaniu rozwigzania powyzszego problemu.

7.4.4. Wnioski z przeprowadzonych badah pod katem oceny procesu produkcji energii
elektrycznej i ciepta w elektrocieptowni komunalnej

W celu zapewnienia wynikom oceny procesu produkcji energii elektrycznej i ciepta
w elektrocieptowni komunalnej wysokiej wartosci poznawczej i duzej uzytecznosci dla
przedsiebiorstwa pod katem stworzenia skutecznego systemu kontroli i monitorowania
procesu produkcyjnego, zaproponowano odpowiednig kolejno$¢ poszczeg6lnych czynnosci
wedtug sformalizowanej procedury badawczej. Kolejnos¢ ta przesadza o wnikliwosci
i poprawnosci merytorycznej rezultatéw badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwie i ich
wartosci aplikacyjnej.

Analiza diagnostyczna procesu produkcji energii elektrycznej i ciepta w elektrocie-

ptowni komunalnej, poprzez wykorzystanie metody mapowania, analizy wskaznikowej oraz
metody testow diagnostycznych, pozwolita na doktadne zdefiniowanie obiektu badan.
Analiza efektywnosciowa procesu produkcyjnego wskazata kierownictwu przedsiebiorstwa,
ze zastosowanie nowatorskich metod do rozwigzywania probleméw zarzadzania
(w szczegdlnosci teorii ograniczen) nie musi sie tylko odnosi¢ w sferze produkcyjnej do
proceséw technologicznych dyskretnych.
Ponadto, zaadoptowanie przyjetej w monografii metodyki réwniez do oceny procesu
technologicznego ciggtego potwierdzito fakt, iz wyraznie wzrasta znaczenie kryteriow
ekonomicznych w eksploatacji tych procesow oraz metod techniczno - ekonomicznej analizy
i oceny eksploatacji. Czynnos$ciami, ktére moga by¢ przydatne do opracowania systemu
kontroli i monitorowania procesu produkcji ciepta i energii elektrycznej, a ktére moga
wskaza¢ potencjalne ,,waskie przekroje” procesu produkcyjnego, sa:

=> sprawdzenie, czy utrzymywane sg parametry produkowanego ciepta i energii

elektrycznej (czestotliwo$¢, napiecie znamionowe, natezenie przeptywu nosnika
ciepta, temperatura nosnika ciepta),

=> dobowe rozliczanie wielkosci produkcji oraz zuzycia surowcow,

=> sprawdzanie zarejestrowanych zaktdcen przez specjalne urzadzenia rejestrujgce,

=> sprawdzanie stanu technicznego urzadzen produkcyjnych.
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7.5. Zatozenia do budowy systemu kontroli i monitorowania procesu
produkcyjnego

Bioragc pod uwage szczeg6towe analizy dziatalnosci operacyjnej przedsiebiorstwa oraz
przedstawiong w monografii metode oceny procesu produkcyjnego, wykorzystujacg teorie
ograniczen, a takze cele, do ktérych dazy kazde przedsiebiorstwo, a ktore wyrazajg sie
w dazeniu do maksymalizacji jego wartosci przy mozliwie wysokim poziomie
bezpieczenstwa prowadzonej dziatalnosci, zaproponowano Scile ze sobg i z procesem
zarzadzania powigzane elementy systemu kontroli i monitorowania procesu produkcyjnego :

1) s$rodowisko kontroli - stanowi podstawe dla pozostatych elementéw systemu

2)

3)

4)

5)

kontroli, zapewniajgc odpowiednig strukture; obejmowa¢ powinno czynniki
zwigzane z kompetencjami pracownikéw, sposobem delegowania uprawnien
i odpowiedzialno$cig pracownikdw za poszczegOlne zadania produkcyjne -
pracownicy wraz z ich indywidualnymi cechami i otoczenie w jakim dziataja;
oszacowanie ryzyka zwigzanego z wyznaczonymi celami procesu produkcyjnego -
powinno polegaé¢ na identyfikacji i analizie czynnikdw ograniczajacych wykonanie
zadah produkcyjnych (,,waskich gardet” procesu produkcyjnego) zgodnie
z zatozonymi planami operacyjnymi; szacowanie ryzyka powinno by¢ procesem
ciggtym z uwagi na stale zmieniajgce sie¢ warunki funkcjonowania
przedsiebiorstwa;

czynnos$ci kontrolne - wszelkie czynnosci oparte na procedurach, ktére pozwolg
na dobor odpowiedniej metody sterowania procesem produkcyjnym, z réwnocze-
snym podjeciem koniecznych dziatan identyfikujacych i minimalizujacych ryzyko
zwigzane z realizacjg procesu produkcyjnego;

informacja i komunikacja - zapewnienie odpowiedniej formy i czasu przeka-
zywania informacji oraz przeptyw informacji pomiedzy poszczeg6lnymi
stanowiskami roboczymi w procesie produkcyjnym, a takze informacji wewnatrz
przedsiebiorstwa, z rdwnoczesnym odbieraniem sygnatow ptyngcych z zewnatrz
i efektywnym komunikowaniem sie z otoczeniem przedsigbiorstwa;
monitorowanie - zapewnienie cigglej oceny jakosci dziatania wewnatrz procesu
produkcyjnego.



8. WNIOSKI KONCOWE

Na podstawie przeprowadzonych badarh mozna sformutowa¢ wnioski zgrupowane
w nastepujacych obszarach:

1
2.
3.

Whioski o charakterze og6lnym.

Whioski w odniesieniu do zaproponowanej metody.

Whioski w odniesieniu do analizy zastosowania opracowanej metody oceny
procesu produkcyjnego.

Whioski o charakterze og6lnym

1

Nowe przeksztatcenia w zakresie dziatalnosci gospodarczej, ktére sg nastepstwem
postepu techniki i technologii, doprowadzity do daleko idgcych zmian w sposobie
wykorzystania przez przedsigbiorstwo w szczegdélnosci informacji o charakterze
pozafinansowym. W tej sytuacji potrzebne sg dokfadniejsze dane na temat
wydajnosci dziatan i proceséw realizowanych w przedsiebiorstwie, bioragc pod
uwage przede wszystkim dziatania na szczeblu operacyjnym. Wiele
przedsiebiorstw korzysta nadal z informacji o stanie proceséw produkcyjnych,
tworzonych na podstawie metod opracowanych na potrzeby mniej
zaawansowanych technologii, dla produktéw o charakterze standardowym,
niedostosowanych do potrzeb klienta. Menedzerowie tych przedsiebiorstw nie
dysponujg aktualnymi i doktadnymi informacjami, ktére mogtyby zwiekszyé
efektywnos$é podejmowanych dziatari operacyjnych. Temat podjety w monografii
stanowi probe odpowiedzi na pytanie o okreSlenie rodzaju i dostepnosci
kompleksowych informacji, ktére stuzg ocenie procesu produkcyjnego
w przedsiebiorstwie.

Dotychczasowe rozwazania nad stworzeniem skutecznej metody oceny procesu
produkcyjnego miaty charakter statyczny, a informacja wykorzystywana
w podstawowych badaniach procesu produkcyjnego dotyczyta roznych,
rozpatrywanych pod wzgledem ztozonosci strukturalnej, komérek produkcyjnych,
sktadajacych sie na caly proces, nie uwzgledniajgc przy tym dynamiki procesu
produkcyjnego pod katem realizacji zadan produkcyjnych, ktérych efektem sg
wyroby spetniajace oczekiwania klientow. Uwaga w ocenie skupiana byta na
relacjach zachodzacych w procesie produkcyjnym wewnatrz przedsigbiorstwa.
Nadal istnieje przekonanie o potrzebie oceniania procesu produkcyjnego na
podstawie petnej i wiarygodnej wiedzy o tym ,jak jest” (ocena ex post), nie
natomiast z punktu widzenia ,jak moze by¢” (ocena ex ante) w przypadku
wdrozenia nowych rozwiazan. W monografii podjeto probe budowy metody oceny
procesu produkcyjnego, ktéra umozliwia uzyskanie informacji o komple-
mentarnych tresciach i wartosci poznawczej o tym, w jakim stopniu osiggnieto
zakladane cele dotyczace dziatalnosci produkcyjnej w przedsiebiorstwie, a wy-
korzystanie teorii ograniczen do oceny umozliwia przeprowadzenie
szczeg6towych badan strukturalnych i przyczynowych procesu produkcyjnego
oraz doktadne zidentyfikowanie czynnikdw zaktdcajacych przebieg procesu.
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3. Z przeprowadzonych badar wynika, ze wymagany jest odpowiedni poziom wiedzy
menedzerow szczebla operacyjnego w przedsiebiorstwie odnosnie metod i technik
gromadzenia oraz przetwarzania danych dotyczacych procesu produkcyjnego.
Zaproponowana metoda oceny procesu produkcyjnego gromadzi wzajemnie
uzupetniajace sie narzedzia, ktére pozwalajg na catosciowg i usystematyzowang
analize diagnostyczng oraz efektywno$ciowg procesu produkcyjnego. Ponadto,
zaproponowana metoda moze stanowi¢ skuteczne narzedzie kontroli i moni-
torowania procesu produkcyjnego.

4. Obstudze klienta czesto podporzadkowana jest cata dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa,
chodzi tu miedzy innymi o utrzymanie uzyskanej pozycji na rynku. Elementy
obstugi sg takze kojarzone z potrzebami klientdw, ktére moga by¢ zr6znicowane.
Cechy obstugi klienta, takie jak: czas dostawy, dostepno$¢ produktéw z zapasu,
elastyczno$é dostaw, niezawodnos¢ i kompletno$é dostaw, powinny by¢ wziete
pod uwage w systemie oceny, na co pozwala wykorzystana w nim teoria
ograniczen.

Whioski w odniesieniu do zaproponowanej metody

1. Do budowy metody oceny procesu produkcyjnego przyjeto metodyke analizy
systeméw ztozonych, ktéra obejmuje zardwno ilosciowe, jak i jakoSciowe
techniki identyfikacji i oceny poszczeg6lnych parametréw procesu
produkcyjnego. Istotg i punktem wyjscia przyjetej metodyki badawczej byto
poznanie zagadnien zwigzanych z analizg problemu badawczego,
obejmujacych zagadnienia teorii ograniczen, metody mapowania procesow
i metody benchmarkingu. Zaproponowana metoda pozwala uwzglednic¢
ograniczenia w zasobach oraz w przeptywach (przepustowosci) proceséw
produkcyjnych. Ograniczenia te wyrazajg sie powstawaniem ,,waskich gardet”,
ktore czesto nie pozwalajg na spetnienie kryteriow obstugi klienta.

2. Zalozenia teorii ograniczen stanowig wystarczajaca baze do stworzenia metody
oceny procesu produkcyjnego, ktora pozwala wyznacza¢ relacje tgczace
wiasciwosci (cechy) struktury procesu produkcyjnego z wiasciwosciami
realizowanych w nim przeptywoéw, koncentrujac sie przede wszystkim na
przyczynach limitujacych funkcjonowanie przedsiebiorstwa produkcyjnego.

3. W ramach zaproponowanej metody, metoda mapowania procesow pozwala na
przedstawienie kolejnych czynnoéci procesu przy zatozonym stopniu
szczegOtowosci oraz na identyfikacje wszystkich zasobow dostarczanych
procesowi. Stanowi Zrodio rozpoznania, czy badany proces produkcyjny
spetnia warunki prawidlowego zespolenia oraz skoordynowania struktury
produkcyjnej, a takze umiejscowienia i przebiegu w czasie podstawowych
czynnikéw produkcji.

4. Zastosowanie metody benchmarkingu w zaproponowanej metodzie oceny
procesu produkcyjnego pozwala na identyfikacje dysproporcji w potencjale
produkcyjnym przedsiebiorstwa, a takze poznanie i dostosowanie rozwigzan
organizacyjnych oraz technologicznych w sferze zdiagnozowanych
nieprawidtowosci w organizacji procesu produkcyjnego do wykorzystania
posiadanych zasob6w i zdolnosci produkcyjnych.
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Whioski w odniesieniu do analizy zastosowania opracowanej metody oceny procesu
produkcyjnego

1. Analize zastosowania opracowanej metody oceny procesu produkcyjnego
z wykorzystaniem teorii ograniczenn przeprowadzono dla dwoéch rodzajow
procesow technologicznych: dyskretnych (w Fabryce Maszyn i Urzadzen,
analizujgc proces produkcji stropnicy cztonowej gorniczej bezstrzemionowej)
i ciaggtych (w Elektrocieptowni komunalnej, analizujgc proces produkcji ciepta
i energii elektrycznej), co dowodzi mozliwosci zastosowania metody bez wzgledu
na rodzaj stosowanych technologii wytwarzania.

2. Narzedzia w postaci mapy relacji i mapy procesu, analiza wskaznikowa i metoda
testdw diagnostycznych, pozwolity na okre$lenie miejsca i czasu powstania
»waskich gardet” procesu produkcyjnego. Znajomo$¢ zidentyfikowanych
ograniczefi moze by¢ pomocna dla kierownictwa przedsigbiorstwa przy ocenie
mozliwosci bezinwestycyjnego wzrostu tempa produkcji oraz przy okreslaniu
celowosci przedsiewzie¢ inwestycyjnych i kierunkéw ewentualnego inwestowania
w obszarze zarzadzania produkcja.

3. Za pomocyg analizy efektywnoSciowej procesu produkcyjnego, poprzez
wykorzystanie teorii ograniczeri oraz metody benchmarkingu, mozna doktadnie
okresli¢ przyczyne powstania zaktdcen oraz ustali¢ kierunek ich likwidacji.

4. Opracowane zatozenia budowy systemu kontroli i monitorowania procesu
produkcyjnego, uwzgledniaja;

a) okreslenie Srodowiska kontroli,

b) szacowanie ryzyka zwigzanego z niewykonaniem zadan produkcyjnych,

¢) czynnosci kontrolne, ktére pozwolg na dobo6r odpowiedniej metody sterowania
procesem produkcyjnym,

d) zbieranie odpowiednich informacji i podjecie komunikacji z innymi
komorkami przedsigbiorstwa,

moga réwniez pomoc w spetnianiu przez przedsiebiorstwo zatozonych wymagan

klientéw (odbiorcow produktow).
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Zatacznik nr 1

Ankieta dotyczgca identyfikacji i doboru
istotnych cech charakterystycznych
dla prawidtowego funkcjonowania

procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie






ANKIETA

IDENTYFIKACJA | DOBOR ISTOTNYCH CECH CHARAKTERYSTYCZNYCH DLA
PRAWIDLOWEGO FUNKCJONOWANIA PROCESU PRODUKCYJNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Cel ankiety: wyodrebnienie najistotniejszych cech charakterystycznych dla prawidtowego funkcjonowania
procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie.

Zasadnicze pytanie ankiety: Jaki wptyw Pana/Pani zdaniem ma przedstawiona w tabeli cecha na prawidtowe
funkcjonowanie procesu produkcyjnego w przedsiebiorstwie w odniesieniu do proceséw technologicznych
dyskretnych i ciggtych?

Prosze oceni¢ kazdg ceche w skali od 0 do 100 punktéw.

Dla celéw ankiety przyjeto nastepujacy podziat cech na poszczeg6lne grupy:
Grupa | Nazwa grupy

A. Procesy technologiczne dyskretne

Koncentracja i specjalizacja produkcji w przedsiebiorstwie

2 Program produkcyjny i typ produkcji

3 Ztozonos¢, standaryzacja konstrukcyjna, technologiczna, technologiczno$¢ i inne wtasciwosci
wytwarzanych wyrobéw i ich czesci

4 Zdolno$¢ produkeyjna, poziom techniczny, wiek, standaryzacja i inne wiasciwosci urzadzen

produkcyjnych, kontrolnych i transportowych
5 Charakter przeptywu wyrobéw pod katem wydajnosci powierzchni produkcyjnej
6 Analiza parametrow uzytkowych wyrobu
7 Struktura gospodarki materiatowej w’ przedsiebiorstwie
8 Charakter i poziom zaawansowania komérek utrzymania ruchu w przedsiebiorstwie
9 Wyposazenie produkcji w narzedzia i $rodki pomocnicze
10 Stopieri zaawansowania metod operatywnego zarzadzania produkcjg
n Struktura i kwalifikacje kadry robotniczej, technicznej i kierowniczej

B. Procesy technologiczne ciggte

i Rodzaj stosowanych surowcéw do produkcji i sposéb ich dostawy

2 Rodzaj stosowanych technologii wytwarzania

3 Dziatania w zakresie modernizacji urzadzen produkcyjnych oraz gospodarki konserwacyjno -
remontowej

4 Dziatania w zakresie organizowania procesu produkcyjnego

Ankieta sktada sie réowniez z samooceny eksperta oraz oceny stopnia wptywu Zrédta argumentacji na opinie
eksperta.
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Grupa Al. Koncentracja i specjalizacja produkcji w przedsiebiorstwie

Koncentracja pozioma produkcji (w przypadku zwiekszania sie udziatu w rynku przedsiebiorstwa)
Koncentracja pionowa produkcji (w przypadku gdy przedsiebiorstwo obejmuje coraz wigcej faz
wytwarzania danego produktu: od wydobycia surowcéw poprzez ich przetwarzanie w
poétfabrykaty po wytwarzanie débr finalnych)
Duzv stopien specjalizacji produkcji - potrzeba kooperacji
Niski stopieri specjalizacji produkcji
Koncentracja pozioma produkcji (w przypadku zwigkszania sie udziatu w rynku przedsiebiorstwa)
Grupa A2. Program produkcyjny ityp produkcji
Produkcja jednostkowa (pojedyncze egzemplarze wyrobu)
Produkcja matoseryjna
Produkcja $rednioseryjna
Produkcja wielkoseryjna
Produkcja masowa
Grupa A3. Ztozono$¢, standaryzacja konstrukcyjna, technologiczna,
technologiczno$¢ i inne wiasciwosci wytwarzanych wyrobéw i ich czesci
Standaryzacja wejsciowych elementéw produkcji
Standaryzacja czynno$ci w produkcji (standaryzacja technologiczna)
Standaryzacja wyjsciowych elementéw produkcji (standaryzacja konstrukcyjna)
Standaryzacja doboru elementéw i czynnosci w produkcji
Standaryzacja zwigzkéw ilosciowych w produkcji (tworzenie norm techniczno - ekonomicznych)

Grupa A4. Zdolno$¢ produkcyjna, poziom techniczny, wiek, standaryzacja i

oA W N =

HonNn -

inne whasciwosci urzadzen produkcyjnych, kontrolnych i transportowych
Zdolnos¢ produkceyjna (wydajnosc) na wysokim poziomie w odniesieniu do branzy
Woysoki stopieri wykorzystania zdolnosci produkcyjnych w odniesieniu do branzy
Wysoka sprawnos¢ urzadzen produkcyjnych, kontrolnych i transportowych w odniesieniu do
branzy
Wysoka produktywnos¢ catkowita w odniesieniu do branzy
Wysoka produktywnos¢ czesciowa w odniesieniu do branzy
Grupa A5. Charakter przeptywu wyrobéw pod katem wydajnosci
powierzchni produkcyjnej
Rozmieszczenie stanowisk roboczych na powierzchni produkcyjnej zgodnie z przebiegiem
procesu technologicznego
Rozmieszczenie stanowisk roboczych na powierzchni produkcyjnej wedtug specjalizacji
przedmiotowej
Produkcja niepowtarzalnych wyrobéw produkowanych pojedynczo
lub w krétkich seriach
Asynchroniczny powtarzalny przeptyw wyrobéw
Synchroniczny przeptyw wyrobéw produkowanych wielkoseryjnie lub masowo
Grupa A6. Analiza parametréw uzytkowych wyrobu
Wysoka wydajnos$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcéw
Uniwersalno$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcéw
Wysoki stopiefi mechanizacji i automatyzacji wyrobu w odniesieniu do branzy
Optymalna zywotno$¢ wyrobu w odniesieniu do potrzeb odbiorcéw
Wytrzymatos¢ eksploatacyjna wyrobu
Grupa A7. Struktura gospodarki materiatowej w przedsiebiorstwie
Stosowanie metod wspomagajacych klasyfikacje materiatow i zapasow
Planowanie potrzeb materiatowych
Stosowanie metod sterowania zapasami
Organizacja dostaw i wybor zrédet zakupu
Gospodarka odpadami
rupa A8. Charakter i poziom zaawansowania komoérek utrzymania ruchu w
przedsiebiorstwie
Korzystanie z wydzielonych organizacyjnie ze struktury przedsiebiorstwa stuzb remontowych
(outsourcing dziatalnosci remontowej)
Korzystanie ze stuzb remontowych wewnatrz przedsigbiorstwa
Grupa A9. Wyposazenie produkcji w narzedzia i $rodki pomocnicze
Uzytkowanie state narzedzi w przedsigbiorstwie
Uzytkowanie dorazne narzedzi w przedsiebiorstwie
Wystepowanie wypozyczalni narzedzi
Wystepowanie biur gospodarki narzedziowej
Grupa A10. Stopien zaawansowania metod operatywnego zarzadzania
produkcja
Dyspozytorskie zarzadzanie produkcja
Planowanie operatywne
Zarzadzanie dotyczace zmian iodchylen

los¢
punktow
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Grupa Ali. Struktura i kwalifikacje kadry robotniczej, technicznej i
kierowniczej
1 Wysoka kulturatechniczna i organizacyjna pracownikow bezposrednio produkcyjnych
2. Woysoka kultura techniczna i organizacyjna pracownikéw inzynieryjno - technicznych
3. Wysoka kultura techniczna i organizacyjna kadry kierowniczej

Grupa BIl. Rodzaj stosowanych surowcéw do produkcji i sposéb ich 1lo$¢ punktéw

dostawy
Stosow'anie surowcéw zmniejszajacych energochtonnos¢ technologii
Rytmiczna dostawa surowcéw o ustalonej jakosci
Brak rytmicznoéci w dostawach surowcéw
Stosowanie surowcéw wtérnych do produkcji
Stosowanie surowcéw pochodzenia naturalnego do produkcji

Grupa B2. Rodzaj stosowanych technologii wytwarzania
Stosowanie procesdw wykorzystujacych w maksymalnym stopniu udziat surowcéw
wtérnych
2. Stosowanie proceséw niewykorzystujacych udziatu surowcéw wtérnych
3. Stosowanie ciggéw technologicznych z normowanym wykorzystaniem surowcéw w
procesach podstawowych
4.  Stosowanie ciggéw technologicznych zapewniajacych maksymalne wykorzystanie
surowcow w procesach podstawowych z minimalnym odpadem materiatowym

5. Stosowanie ciggéw technologicznych zapewniajacych maksymalne wykorzystanie
surowcow w procesach podstawowych wraz z dostawami materiatéw odpadowych do
innych celéw

Grupa B3. Dziatania w zakresie modernizacji urzagdzen produkcyjnych

oraz gospodarki konserwacyjno - remontowej

1 Sposéb realizacji dziatan w zakresie gospodarki konserwacyjno - remontowej wg
rzeczywistych potrzeb, na podstawie rozpoznania rzeczywistego stanu technicznego
urzadzenia

2. Spos6b realizacji dziatarh w zakresie gospodarki konserwacyjno - remontowej wg systemu
planowo - zapobiegawczego

3. Korzystanie ze stuzb remontowych wewnatrz przedsigbiorstwa

4. Korzystanie z wydzielonych organizacyjnie stuzb remontowych (outsourcing dziatalnosci
remontowej)

5. Wprowadzanie w szerokim zakresie pomiaréw i automatyzacji w procesach
przemystowych

Grupa B4. Dziatania w zakresie organizowania procesu produkcyjnego

. Konwencjonalne podejscie do organizowania czasu pracy

2. Optymalne wykorzystanie czasu pracy w celu maksymalizacji wykorzystania urzadzen
produkcyjnych

3. Konwencjonalne metody organizowania transportu surowcéw, materiatdbw i nosnikow
energii z miejsca wydobycia lub przetworzenia w miejsce uzytkowania

4. Optymalizacja zadar transportowych surowcéw, materiatéw i no$nikéw energii z miejsca
wydobycia lub przetworzenia w miejsce uzytkowania

oA wN -
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Prosze o dokonanie samooceny i zaznaczenie odpowiedniego pola w ponizszej tabeli.

Lp. Tabela samooceny eksperta pkt
1  Ekspert nie zna problemu 0
1

2 Ekspert stabo zna problem, ale problem ten wchodzi w sfere 2
" jego zainteresowan 3

. . L 4

3 Ekspert w stopniu zadowalajacym zna problem, ale nie bierze 5
" udziatlu w jego praktycznym rozwigzaniu 6

. . . 7

4 Ekspert dobrze zna problem i uczestniczy w jego praktycznym 8
" rozwigzywaniu 9
5. Problem nalezy do waskiej specjalizacji eksperta 10

Prosze o dokonanie stopnia wptywu Zrodta argumentacji na opinie eksperta.

Zrédto argumentacji Argumentacja
Przeprowadzona przez Eksperta wysoka $rednia niska
analiza teoretyczna
Doswiadczenia praktyczne Eksperta wysoka $rednia niska
Uogélnienie prac rodzimych wysoka $rednia niska
autoréw
Uogélnienie prac zagranicznych wysoka Srednia niska
autorow

Intuicja Eksperta wysoka Srednia niska



Zatgcznik nr 2

Zestawienie ocen ekspertow przy wyborze

cech procesu produkcyjnego dyskretnego






Cl
C2
C3
C4
C5
Cb
C7
C8
c9
C10
Cll
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22

El

75
40
80
70
55
90
65
70
50
80
85
65
55
75
80
100
75
70
70
85
50

75

E2

45
70
70
70
70
100
70
100
30
50
50
70
25
70
70
70
80
80
70
70
60

90

Macierz ocen ekspertéw

E3

40
40
70
30
60
90
60
40
40
50
40
60
50
50
40
40
70
80
30
50
60

70

E4

80
80
80
85
20
90
60
55
30
60
65
65
66
70
80
35
68
78
60
60
60

70

E5

80
70
80
70
60
100
70
70
20
50
90
60
25
80
100
80
80
80
80
90
50

80

E7

60
50
70
60
50
80
50
80
20
80
70
65
55
60
80
60
50
70
60
20
40

50

E8

100
74
70
50
30
96
72

100
20
68
46
55
60
65
70
72
86
86
70
70
50
95
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E9

90
50
80
55
85
85
80
95
60
40
60
55
40
55
70
10
80
80
80
50
60

40



C23
C24
C25
C26
C27
C28
C29
C30
Cal
C32
C33
C34
C35
C36
C37
C38
C39
C40
Cél
C42
C43
C44
C45
C46

El

75
55
80
75
70
30
65
90
80
75
70
70
85
90
80
90
80
80
80
80
90
90
80

80

E2

90
70
70
80
50
70
50
60
70
80
80
70
70
60
60
80
60
50
70
60
20
40
50

60
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E3

60
60
40
70
50
30
50
60
40
70
80
30
50
60
65
70
72
86
86
70
70
50
95

95
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E4

65
78
35
68
78
30
60
60
35
68
78
60
60
60
55
70
10
80
80
80
50
60
40

65

E5

80
60
80
80
60
80
30
90
80
80
80
80
90
90
68
68
68
74
74
58
74
80
74

70

E7

60
50
60
50
55
50
20
40
60
50
70
60
20
40
70
80
70
70
70
70
80
80
70

70

E8

95
70
72
86
50
60
30
50
72
86
86
70
70
50
80
88
80
80
78
78
90
90
80

80
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E9

65
85
10
80
50
30
50
60
10
80
80
80
50
60
66
80
68
60
70
64
42
58
60

66



Cl
C2
C3
C4
C5
C6
o
C8
C9
C10
Cll
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19
C20
C21
C22

Ell

80
70
80
55
60
90
60
70
30
50
80
25
63
70
80
100
70
70
70
80
50

70

E12

80
50
80
60
60
98
70
70
30
50
50
40
35
80
88
100
80
78
78
90
50

80
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E13

66
56
74
64
52
84
56
78
66
50
76
60
44
66
80
68
60
70
64
42
58

60
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E15

92
72
74
30
70
94
70
90
66
60
25
55
50
70
74
76
84
82
70
76
64

90

E16

90
50
80
80
80
90
80
90
30
30
33
50
60
60
70
30
80
80
80
60
50

50

El7

63
53
73
20
51
83
53
79
40
20
65
38
35
63
81
65
55
71
63
31
49

55

E18

88
30
80
78
78
88
78
90
72
50
50
45
65
66
56
74
64
52
84
56
50

66
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E20

80
30
80
20
70
90
60
70
40
50
60
60
70
74
70
82
78
60
88
68
74

64



C23
C24
C25
C26
C27
C28
C29
C30
Cal
C32
C33
C34
C35
C36
C37
C38
C39
C40
Cal
C42
CA43
C44
C45
C4b6

E1l

70
60
70
70
55
45
65
80
70
70
70
70
80
80
60
70
30
80
80
80
60
70
50

70

E12

80
60
80
80
60
65
25
90
80
80
78
78
90
90
63
81
65
55
71
63
31
49
55

63
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E13

66
52
68
60
50
64
42
58
68
60
70
64
42
58
80
28
80
78
78
60
68
50
68

78
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E15

90
66
76
84
60
70
57
64
76
84
82
70
76
64
70
70
70
70
70
80
80
70
70

60

E16

70
80
30
80
60
80
30
70
30
80
80
80
60
70
78
80
78
74
74
88
90
78
78

58

El7

63
51
63
53
55
66
50
94
80
80
58
64
88
100
88
96
90
60
80
54
56
80
80

74

E18

82
76
84
88
40
80
50
90
70
70
80
80
80
70
80
90
80
70
70
62
70
66
68

56

Tabela IV

E20

76
80
68
90
45
84
50
50
78
80
80
88
80
60
84
94
78
60
78
47
59
53
67

65
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Tabela V

Macierz ocen ekspertéw - ciag dalszy

E22 E23 E24 E25 Srednia KmaXJ

Cl 7 74 77 75 75450 0,05
C2 14 64 67 69 57,950 0,00
C3 &4 78 77 83 77,150 0,00
C4 g0 68 7 75 59,550 0,00
Co e 56 65 59 59,750 0,00
C6 86 88 87 89 89,900 0,09
C7T 68 58 67 67 65700 0,00
C8 76 74 85 73 77,750 0,09
C9 =g 55 69 71 44850 0,00
Cl0 74 80 85 79 57,800 0,00
Cll =0 54 55 60 58,200 0,00
Cl2 e 50 40 62 53,800 0,00
C13 1o 66 65 80 53,950 0,00
Cl4d 1 60 75 71 67,650 0,00
Cl5 3 50 71 61 71,700 0,05
Cl6 7 80 83 77 68,950 0,14
Cl7 &7 50 75 67 70,950 0,00
Cl8 =7 60 61 55 71,000 0,00
C19 7 90 89 87 73,500 0,00
C20 =9 60 67 59 62,150 0,00
C2l s 60 73 77 58,000 0,00

C2 13 60 67 71 68,800 0,00
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Tabela VI

Macierz ocen ekspertow - cigg dalszy

E22 E23 E24 E25 Srednia Kman

C23 = 70 77 8L 74,800 0,00
C24 79 60 83 79 67,700 0,00
C25  s3 80 73 83 65250 0,00
C26 o5 90 93 93 78,250 0,00
C27T 68 73 67 64 58,000 0,00
C28 74 67 69 68 60,600 0,00
C29 =0 89 45 44 47,600 0,00
C30 w0 01 01 88 73,300 0,00
C3l 68 73 67 66 63,650 0,00
C32 14 73 71 68 73,950 0,00
C33 74 63 69 68 74,800 0,00
C34 76 65 73 68 69,800 0,00
C3hH 78 81 83 74 70,350 0,00
C3b 70 77 67 70 69,300 0,05
C37 &0 85 77 82 73550 0,00
C38 s 01 01 84 79450 0,00
C39 7 81 73 72 69,050 0,00
C40 o6 61 61 62 68,850 0,00
C4l o8 73 75 66 74,550 0,00
C42 38 64 40 61 645850 0,00
C43 =4 68 50 69 63,550 0,00
C4d4 =g 80 80 65 67,350 0,00
Cd5 66 80 80 69 69,000 0,00

Cdo s 68 70 57 67,850 0,00



Zatgcznik nr 3

Wyniki badan metody wzglednej

waznosci obiektéw - procesy dyskretne






Tabela VII

Wyniki metody wzglednej waznosci obiektéw

cena El E2 E3 E4 E5 E7 E8 E9 EIO EIl E12 EI3

C1 3,00 2,23 1,94 2,37 251 2,23 2,89 2,71 2,71 245 2,62 2,44
C3 2,88 2,42 2,35 2,47 261 2,30 2,79 2,50 2,53 2,47 2,65 2,44
C6 2,71 291 2,77 2,63 291 2,34 291 259 260 271 294 243
C7 2,89 244 233 236 2,88 2,24 2,74 253 2,73 263 2,76 2,50
C8 2,89 3,03 2,03 2,44 291 2,44 3,00 2,74 2,68 2,45 2,79 2,44
Cl4 2,97 2,47 2,18 2,42 2,65 2,32 2,86 241 2,68 2,47 2,68 247
C15 294 250 2,06 250 3,03 2,47 282 251 271 250 2,79 241
C16 2,89 2,53 2,09 1,97 2,68 2,35 276 126 2,73 2,89 2,89 235
C17 2,94 2,54 2,38 2,44 271 2,26 2,79 256 250 2,50 2,71 241
C18 3,00 256 256 2,56 2,73 2,32 2,82 259 253 253 2,85 236
C19 297 256 189 2,38 2,76 2,38 2,85 2,62 2,65 2,56 2,88 2,47
C20 2,76 2,59 221 241 2,77 1,60 2,88 2,30 2,56 2,53 2,74 2,18
C22 291 2,77 241 244 2,79 2,29 291 2,09 2,59 2,59 2,73 2,44
C23 2,88 2,79 2,35 244 2,82 241 294 250 2,65 262 2,76 2,50
C24 263 2,62 238 259 2,77 2,32 291 262 2,68 265 265 241
C25 291 265 2,12 2,00 2,85 2,44 2,79 1,26 2,76 2,65 2,79 2,38
C26 2,85 259 2,44 247 2,88 2,35 285 265 2,62 2,68 282 247
C30 2,85 251 241 2,44 2,79 2,13 245 241 253 256 2,76 2,50
C31 2,85 2,68 2,15 2,03 291 2,47 2,82 129 2,79 2,71 2,85 241
C32 2,83 2,62 2,47 2,50 2,94 238 2,88 2,68 265 2,73 288 250
C33 2,94 265 2,59 2,62 297 235 291 271 268 2,76 291 2,38
C34 291 271 091 2,47 3,00 250 294 2,73 2,71 2,79 294 2,50
C35 2,74 2,73 2,23 250 2,82 0,62 297 232 2,71 259 2,79 2721
C36 2,82 2,53 2,44 253 2,85 2,15 2,47 2,44 256 262 2,82 2,53
C37 2,82 256 2,44 247 291 2,38 2,77 2,47 268 268 2,65 244
C38 2,79 2,68 2,50 2,47 294 2,50 2,82 2,76 2,73 2,82 2,62 1,83
C39 2,79 259 2,39 0,34 2,97 241 2,79 250 2,550 1,90 2,68 2,47
C40 2,76 2,39 2,68 2,53 2,89 2,44 282 247 259 2,65 2,53 247
C4a1 2,73 2,76 2,71 256 291 2,47 285 253 2,56 2,68 2,77 2,50
C42 2,71 2,62 253 259 1,74 250 2,88 2,50 2,71 2,71 2,68 2,53
C43 2,76 0,63 2,56 2,36 294 253 2,83 2,12 2,53 2,71 1,93 244
C44 2,73 2,18 2,26 2,56 3,03 256 2,85 2,47 2,76 2,85 2,42 2,38
C45 2,68 2,41 2,77 2,10 297 2,53 2,85 2,50 2,70 2,45 256 2,47
C46 265 2,65 2,88 2,47 2,94 2,56 2,88 2,550 2,73 2,88 2,71 2,53
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Tabela VIII

Wyniki metody wzglednej waznosci obiektow-cigg dalszy’

Cecha E15 E16 El7 EI8 E20 E21 E22 E23 E24 E25 Sure

rang

C1 2,76 2,60 2,44 2,71 262 262 265 262 2,62 2,56 56,29
C3 2,71 254 262 265 265 247 265 2,68 2,65 2,62 56,65
C6 2,71 2,70 2,65 2,73 2,74 271 2,68 2,74 2,71 2,68 59,51
C7 2,65 2,56 2,47 2,77 259 268 265 2,65 2,74 2,68 57,45
C8 2,74 2,73 274 260 268 253 262 265 2,68 2,56 58,35
Cl4 2,63 2,57 247 271 2,77 256 2,71 2,56 2,68 2,56 56,81
C15 2,73 2,74 2,62 256 2,71 259 268 245 2,74 268 57,72
C18 2,62 184 245 271 265 250 262 2,62 265 2,59 54,62
C17 2,65 259 244 274 2,74 253 2,71 247 271 271 57,01
Cl8 2,68 2,62 259 253 262 253 259 259 271 262 57,48
C19 2,71 2,65 250 2,68 2,74 256 268 2,74 274 268 57,62
C20 2,65 259 193 259 268 256 259 262 2,76 2,68 55,17
C22 2,76 2,39 2,47 2,73 2,68 259 2,73 265 2,79 2,59 57,35
C23 2,79 2,76 2,53 2,68 2,79 262 262 2,65 2,68 265 58,44
C24 2,86 2,68 2,47 2,74 268 265 262 268 2,68 2,62 57,86
C25 2,68 185 256 2,71 271 236 265 265 271 265 55,11
C26 2,68 271 250 2,76 2,76 259 2,74 276 2,69 2,69 58,54
C30 2,82 2,79 285 2,70 2,47 268 2,71 2,63 2,73 2,68 57,42
C31 2,71 188 262 262 2,76 2,35 2,68 2,65 2,82 271 55,75
C32 2,71 2,73 2,65 2,65 2,71 238 268 268 2,76 2,62 58,60
C33 2,71 2,76 2,47 2,68 2,73 2,32 2,71 2,59 2,76 2,65 58,84
C34 2,73 2,79 2,44 2,71 2,76 235 265 259 2,73 2,68 57,54
C35 2,73 2,62 2,74 2,73 2,76 2,62 262 259 271 2,56 55,91
C36 285 282 289 268 265 262 268 268 2,85 259 58,05
C37 2,76 2,79 2,76 2,76 268 2,71 262 2,68 271 265 58,39
C38 2,79 2782 288 2,73 2,74 2,71 2,68 2,73 2,76 2,62 58,95
C39 282 282 2,77 2,79 2,79 2,71 2,68 2,62 2,76 2,56 55,66
C40 285 2,80 250 271 268 262 271 256 2,73 2,68 58,05
C41 288 282 268 2,73 282 262 271 2,71 2,73 2,73 59,46
C42 2,68 2,74 247 271 141 262 213 259 2,18 2,71 54,90
C43 2,71 2,76 2,44 2,76 2,68 2,62 2,53 262 245 2,59 54,49
C44 291 2,85 271 2,76 2,53 2,62 259 2,68 2,65 2,74 58,09
C45 2,94 288 2,73 2,74 271 265 2,73 2,71 268 2,62 58,36
C46 2,77 259 262 262 268 259 250 265 2,76 2,65 58,80



Zatgcznik nr 4

Zestawienie ocen ekspertdw pr/.y wy horze

cech procesu produkcyjnego ciifglego






Cl
C2
C3
C4
Ch
C6
C7
C8
C9
C10
Cll
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19

El

85
50
75
75
55
80
75
70
100
65
90
30
65
90
80
75
75
80

65

E2

70
60
90
90
70
70
80
100
90
50
60
70
50
100
70
80
70

100

70

E3

50
60
70
60
60
40

70

100
100

50
60
30
50
100
90
70
50
40

40

Macierz ocen ekspertéw

E4

60
60
70
65
78
35
68
78
100
60
60
30
60
100
90
68
70
80

35

ES

90
50
SO
80
60
80
80
60
80
30
90
80
30
90
80
80
80

100

80

E7

20
40
95
60
50
60

50

100
100
20
100
50
20
100
90
100
60
80

60

E8

70
50
95
95
70
72
86
100
60
30
100
60
30
75
100
86
65
70

72

Tabela IX

E9

50
60
95
65
85
10
80
80
100
50
90
30
50
100
100
80
55
70

10



Cl
C2
C3
C4
C5
Cé
C7
C8
C9
C10
Cll
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19

Ell

80
50
70
70
60
70
70
85
85
65
80
45
65
80
70
70
70

100

55

E12

90
50
80
80
60
80
80
90
95
25
90
65
25
90
80
80
80
88

68

Macierz ocen ekspertow - cigg dalszy

E13

42
58
85
66
52
68
60
85
80
42
90
64
42
80
100
100
66
80

68

168

E15

76
64
90
90
66
76
84
90
70
57
85
70
57
80
100
84
70
74

76

E16

60
50
75
70
80
30
80
85
80
30
70
30
80
80
80
100
70

100

80

EL7

31
49
75
100
51
63
53
75
100
50
94
80
80
100
75
88
75
88

96

E18

56
50
80
82
76
84
88
80
80
50
90
70
70
80
80
80
70
80

90

Tabela X

E20

68
74
80
76
80
68
90
100
84
50
100
78
80
80
88
80
60
84

94



Cl
C2
C3
C4
Ch
C6
C7
C8
C9
C10
Cll
C12
C13
Cl4
C15
C16
C17
C18
C19

E21

55
65
95
85
55
75
85
95
95
65
95
50
60
85
95
95
75
95

65
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E25 Srednia KmaXJ

E22

59
75
75
81
79
83
95
95
74
50
90
68
74
100
76
78
65
80

88

E23

60
60
90
91
60
80
90
80
85
89
91
73
73
75
75
81
77
85

91

E24

67
73
95
83
83
73
93
75
100
45
91
67
71
100
73
83
67
77

91

59

77

100

95

79

83

93

95

95

44

88

66

68

100

68

100

70

82

84

61,810
58,333
83,810
79,000
67,095
65,714
78,571
86,571
88,238
48,429
85,905
57,429
57,143
89,762
83,810
83,714
68,571
82,524

70,381

Tabela XI

0,00
0,00
0,05

0,05






Zatgcznik nr 5

Wyniki badan metody wzglednej

waznosci obiektéw - procesy ciggle






Tabela XII

Wyniki metody wzglednej waznosci obiektéw
cecha El E2 E3 E4 E5 E7 E8 E9 EI0 EIl E12 EI3

C1 4,69 4,18 3,34 3,80 4,85 2,00 4,27 3,38 4,43 4,84 3,13 4,48
C2 3,59 4,02 3,66 3,84 355 2,97 355 3,80 359 355 3,85 4,27
C3 4,58 4,97 4,05 4,07 450 533 522 522 4,08 4,60 4,70 4,85
C4 452 5,00 368 4,01 452 368 526 401 4,10 4,63 4,06 4,89
C5 3,81 421 3,73 4,37 4,00 3,34 431 4,80 4,01 4,01 359 4,32
C6 4,58 4,26 3,02 2,80 4,58 3,68 4,27 153 4,16 4,68 4,08 4,52
C7 4,47 4,60 4,05 4,06 4,63 337 4,86 459 421 4,73 3,90 4,74
C8 4,38 505 5,10 4,42 4,00 505 5,05 4,63 4,60 489 4,73 4,94
C9 5,05 505 541 505 468 535 396 505 4,63 480 4,54 4,38
C10 4,26 3,60 3,37 3,89 2,58 2,00 2,58 3,42 4,17 2,33 3,16 3,96
Cl 4,89 4,05 3,79 394 4,89 542 535 501 4,47 494 4,92 4,75
C12 2,63 431 166 259 4,73 3,42 4,00 2,52 3,38 4,22 4,06 4,42
C13 421 3,63 3,42 400 258 2,05 258 3,47 421 232 321 4,00
Cl4 485 535 547 535 494 547 4,39 535 452 500 4,58 4,64
C15 452 437 5,02 492 4,79 5,12 542 542 4,26 4,79 5,05 5,05
C16 4,42 463 4,10 4,10 4,84 552 489 4,68 431 484 535 4,79
C17 4,38 4,42 3,47 4,10 4,89 3,73 4,17 359 4,37 4,89 4,10 4,47
C18 4,48 542 3,05 4,45 505 4,66 4,37 4,23 505 495 4,63 4,53
C19 4,17 4,47 3,10 2,79 4,94 3,79 431 153 3,80 4,34 4,10 4,58
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Tabela X111
Wyniki metody wzglednej waznosci obiektéw- cigg dalszy

cecha E15 E16 E17 EI18 E20 E21 E22 E23 E24 E25 Sr:nmga
c1 448 397 2,68 3,88 4,43 3,80 4,07 4,08 4,38 4,07 87,23
(o} 4,27 350 353 359 4,69 4,13 4,58 4,10 4,48 4,74 8583
c3 485 4,54 448 453 464 480 4,63 4,95 517 505 103,79
c4 489 433 505 458 474 4,92 4,63 4,60 476 522 100,09
C5 432 443 353 469 4,68 384 4,63 4,16 479 479 92,39
ol 452 252 4,08 464 4,47 4,55 4,69 4,74 452 4,90 89,80
c7 474 4,47 3,60 479 496 4,95 510 500 511 527 100,19
cs8 494 467 452 458 505 509 516 4,79 453 526 10544
C9 438 452 535 463 474 515 4,63 485 505 531 106,57
c10 3,96 253 353 363 366 4,16 3,65 500 342 335 76,20
c11 475 437 521 455 535 521 4,96 4,88 506 506 10582
Cl12 4,42 258 4,65 4,43 479 3,64 4,43 463 442 437 8430
C13 4,00 4,58 4,68 4,47 4,73 401 4,68 4,68 4,53 437 84,40
Cl4 464 4,63 542 468 4,79 500 505 4,63 535 535 109,47
Cl5 505 468 4,58 4,73 490 526 4,58 4,68 4,58 442 106,17
C16 4,79 505 4,96 4,79 4,84 531 4,63 4,74 4,84 542 105,85
C17 4,47 442 463 452 4,12 4,58 4,32 469 4,47 4,44 9525
c18 453 535 500 484 4,79 537 4,63 489 459 4,89 103,75
C19 458 4,73 527 483 512 421 490 4,94 510 4,90 9451



STUDIUM OCENY PROCESU PRODUKCYJNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEMYSLOWYM

Streszczenie

Podjety temat monografii dotyczy budowy metody oceny procesu produkcyjnego,
wykorzystujgcej teorie ograniczen. Podstawowym celem pracy jest opracowanie metody
oceny procesu produkcyjnego, wykorzystujacej zatozenia teorii ograniczen, a pozwalajacej na
zidentyfikowanie ograniczeh fizycznych i niefizycznych procesu produkcyjnego, budowe
zatozen do szczeg6towych systemoéw kontroli i monitoringu procesu produkcyjnego oraz
dopasowanie procesu produkcyjnego do wymagan obstugi klientéw (odbiorcdw produktow)
przedsiebiorstwa.

W pracy podjeto prébe uporzadkowania tematyki dotyczacej ztozonosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa produkcyjnego i miejsca oceny w procesie zarzgdzania
przedsiebiorstwem oraz opracowania zintegrowanej procedury oceny procesu produkcyjnego,
wykorzystujacej szereg technik ilosciowych i jakosciowych do identyfikacji parametréw
oceny, metod heurystycznych do identyfikacji danych odpowiedniej jakosSci, a przede
wszystkim wykorzystujacej teorie ograniczen, ktérej zastosowanie pozwala zidentyfikowac
czynniki ograniczajace produkcje zaréwno w fazie projektowania, jak i eksploatacji procesu
produkcyjnego.

Zakres monografii obejmuje:

=> badania literaturowe z zakresu zarzadzania produkcjg i przedsiebiorstwem,

=> opracowanie zbioru miernikow i testow diagnostycznych do oceny procesu

produkcyjnego,

=> identyfikacje obszaréw ograniczajacych (punktéw krytycznych procesu produkcyj-

nego) oraz ich wptyw na obstuge klienta,

=> analize zatozen teorii ograniczen, benchmarkingu i mapowania procesow,

=> analize zastosowania opracowanej metody oceny procesu produkcyjnego na

podstawie badan eksperymentalnych w postaci studium przypadku.

Przy budowie catosciowego systemu pomiarowego do oceny procesu produkcyjnego
z jednej strony wzieto pod uwage podejscie, majace na celu dazenie do minimalizacji strat
i optymalizacji rezerw produkcyjnych, co jest istotnym elementem dziatan w kierunku
poprawy produktywnosci, z drugiej zas wykorzystano podejscie oparte na zatozeniach teorii
ograniczen, aby spetni¢ wymagania i potrzeby klientéw. Ze wzgledu na to, ze procesy
produkcyjne realizowane w przedsiebiorstwie majg charakter wielowymiarowy, zastosowany
w opracowaniu wzorzec metodyczny badar opiera sie na metodyce systeméw ztozonych.
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PRODUCTION PROCESS ASSESSMENT STUDY IN INDUSTRY
ENTERPRISE

Summary

It is said that the production area is often underestimated but it is very important
stream of achieving competition by offering products which satisfy customers. That's why
systematic analyses and assessments of a production process in companies are necessary. Till
now known and described methods of production process assessment are based on relations
inside a company. They are the result of comparing a plan and its realization. But these
methods include consumer's requirements to a small degree. Methods which recognize and
eliminate appearing disturbances in business are more important. Necessary condition of
effective management is knowledge of these methods. And for this reason this subject of
dissertation was undertaken. The instrument that recognizes and effectively eliminates
appeared disturbances is theory of constraints (or TOC as it is called).

A constraint is anything in an organization that limits achieving its goals. It is obvious that an
appropriate goal should be defined. For most business (commercial) organizations the goal is
to make money at present as well as in the future. There are two basic types of constraints:
physical constraints and non-physical constraints. A physical constraint is something like the
physical capacity of a machine. A non-physical constraint might be something like demand
for a product, a corporate procedure.

The steps in applying TOC are as follows:

1 Identify system's constraints.

2. Decide how to exploit system's constraints.

3. Subordinate everything else to the above decision in Step 2.

4. Elevate system's constraints. If we continue to work toward breaking a constraint

(also called elevating a constraint) at some point the constraint will no longer be a
constraint. The constraint will be broken.

5. Ifthe constraint is broken (eliminated), return to Step 1 When that happens, there
will be another constraint, somewhere else in a system that limits the progress to
the goal.

The process must be reapplied, perhaps many times. Most constraints in organization are self-
generating. Unfortunately when we finally eliminate a constraint, we do not go back, review
and change the rules and policies that initially caused the constraint, because at present a
majority of problems are policy constraints rather than physical constraints.

The main objective of study is working out production process assessment method with
making use of theory of constraints, which allows to:

- identify physical constraints and non-physical constraints in production process,

- elaborate foundation to control and monitoring system of production process,

- adapt a production process to customers' requirements.

The objective was achieved by working out the integrated procedure of production process

assessment method.
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+ODZ
¢ LPOLITECHNIKA 100" - ul. Zeromskiego 116 PL.
Hurtownia ,,BIBLIOFIL" - ul. Jedrowizna 9a (042) 679-26-77

OPOLE
¢ BK-,POLITECHNIKA" - Wydz. Budownictwa, ul. Katowicka 48 (077) 456-50-58 wew.333

POZNAN

+ Ksiegarnia ,,POLITECHNIK" - ul. Piotrowo 3 (061) 665-23-24
¢ Ksiegarnia Techniczna - ul. Pélwiejska 28 (061)659-00-38

RYBNIK

+ LORBITA” -ul. Rynek 12
¢ LNEMEZIS” -ul. Hallera26

TYCHY
¢ ,1JATOURS” - ul. Pitsudskiego 10 (217-00-91 w.130)

WARSZAWA

¢+ Studencka- Pl Politechniki 1 (022)628-77-58
¢ Techniczna - ul Kaliskiego 15 (022) 666-98-02
¢ Techniczna - ul. Swietokrzyska 14

¢ MDM - ul. Pigkna 31

WROCLAW
¢ LTECH” - ul. Wybrzeze Wyspianskiego 27

ZABRZE
¢ Punkt Sprzedazy na Wydziale Organizacji i Zarzadzania- ul. Roosevelta 26






