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Streszczenie. Wspodlczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w warunkach bardzo silnej
konkurencji i szybko dokonujacych si¢, a przy tym czgsto nieprzewidywalnych, zmian
w otoczeniu. Muszg wigc dysponowaé¢ odpowiednim instrumentarium, ktoére pozwolitoby
sprawnie zarzadza¢. Potrzeba ta sprzyja z kolei rozwojowi réznorodnych koncepcji, metod
czy technik organizacji i zarzadzania. Problemem staje si¢ pelna znajomo$¢ tych narzedzi,
odpowiedni ich dobdr, przygotowanie do wprowadzenia do praktyki, sprawne wdrozenie
1 wykorzystywanie. Trudno$¢ z doborem begdacych w dyspozycji koncepcji czy metod wynika
z faktu, iz sa one wykorzystywane w roznych obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Szczegdlnie szeroki zestaw metod mamy do dyspozycji w przypadku zarzadzania produkcja
czy logistyka. Dlatego tez wtasnie tym problemom poswigcono w artykule najwigcej uwagi.

MODERN METHODS IN ENTERPRISE MANAGEMENT

Summary. Contemporary enterprises operate in very strong competitive conditions and
in rapidly taking place unpredictable changes in the environment. And therefore they need
the appropriate instrumentation which would enable efficient management. The need in turn
encourages the development of various concepts, methods or techniques of organization and
management. The problem is complete knowledge of these tools, their proper selection,
preparation for practice, effective implementation and exploitation. The difficulty with
the selection of the available concepts or methods derives from the fact that they are used
in different business areas of the enterprise. Especially, a broad set of methods we have
available for production management and logistics. Therefore, these problems are discussed
widely in the article.



260 K. Patucha

1. Wprowadzenie

Rosngca ztozonos$¢ otoczenia, jego zmiennos¢, silne turbulencje, a takze nieprzewidy-
walnos$¢ 1 szybko$¢ zachodzacych w nim zmian wymagaja podejmowania przez przedsie-
biorstwa dziatan dostosowawczych. Wynikiem tego jest ciagle wprowadzanie do przedsie-
biorstw zmian. Muszg by¢ one gruntownie przemyslane, odpowiednio przygotowane
i realizowane. ,,WspoOlczesna nauka organizacji i zarzadzania proponuje obecnie rdzne
koncepcje 1 metody zarzadzania, ktére nalezy postrzega¢ jako wsparcie dla realizowanych
przez organizacje procesoOw adaptacyjnych i/lub antycypacyjnych wzgledem zmieniajacego
sie otoczenia”.! ,,0dpowiedzia na narastajaca turbulencje otoczenia powinna byé narastajaca
elastyczno$¢ organizacji, czyli odpowiedzia na chaos powinien by¢ chaos (co niekoniecznie
oznacza nieporzadek, a raczej ukryty porzadek [...])".? Uzasadnieniem tego podejscia sa
rozwierajace si¢ niebezpiecznie nozyce miedzy turbulentnym otoczeniem a struktura-
lizowang organizacja wedlug kanondéw klasyki zarzadzania. W zarzadzaniu przedsie-
biorstwem powinna wigc znajdowac zastosowanie jak najliczniejsza grupa metod i technik
zarzadzania, ktora od strony instrumentalnej pozwolitaby podejmowaé najlepsze decyzje,
bedace obecnie pochodng wielu zmiennych i szerokiego zbioru danych.

»W toku ewolucyjnego rozwoju nauki o zarzadzaniu pojawito si¢ i wcigz powstaje wiele
réznorodnych, mniej lub bardziej sprecyzowanych i zoperacjonalizowanych koncepcji,
podejs¢ i metod. Poddawane weryfikacji w praktyce gospodarczej — koncepcje te albo si¢
upowszechniajg, albo tez stajg materiatem do dalszego doskonalenia, konkretyzowania czy
tez integrowania z innymi, juz sprawdzonymi narzedziami i orientacjami”.® Koncepcje,
metody 1 techniki majg za zadanie wzbogaci¢ zestaw narzedzi, ktorymi kadra kierownicza
przedsigbiorstw mogtaby w sposdb sprawny 1 skuteczny zarzadza¢ swoimi organizacjami.
Potrzeba dysponowania réznorodnymi narzedziami wynika z faktu, ze opracowywanie
konkurencyjnych strategii, umozliwiajacych budowanie silnej pozycji rynkowej, koniecznosc¢
szybkiego podejmowania decyzji, a takze postep, szczegoélnie w zakresie technologii
informatycznych oraz przeobrazenia na rynkach, stawiaja jako§ciowo nowe wyzwania przed
zarzadzajacymi. Ciagle pojawianie si¢ jednak nowych koncepcji czy metod prowadzi lub
moze prowadzi¢ do watpliwosci, jaka metode wybra¢, jak ja najlepiej wdrozyc,
a w przypadku korzystania z liczniejszej grupy metod czy technik, w jakiej kolejnosci je
wdraza¢ i w jakim zakresie stosowac? Te dylematy moga mie¢ charakter zaroéwno
poznawczy, jak i aplikacyjny. Generalnie jednak mozna stwierdzié, ze nowe podejscie do
zarzadzania, lansowane przez te koncepcje 1 metody, bazuje na podejsciu catosciowym (nie

! Czerminski A., Czerska M., Nogalski B., Rutka R., Apanowicz J.: Zarzadzanie organizacjami. Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2001, s. 500.

2 Krupski R. (red.): Zarzadzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. PWE, Warszawa 2005, s. 11.

® Lichtarski J.: Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1999, s. 254,
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fragmentarycznym), tj. procesowym (a nie funkcjonalnym). Niezaleznie jednak od tego trzeba
zwroci¢ uwage na fakt, ze pojawiajagce si¢ przekrojowe koncepcje zarzadzania, poddawane
weryfikacji w warunkach dynamicznie zachodzacych zmian, same skracajg czas swojej
aktualno$ci. Z tego tez tytulu w organizacji mamy do czynienia z procesami cigglych zmian.
Wspoltczesne koncepceje zarzadzania, wsrod ktorych mozemy wyrdznié: Business Process
Reengineering (BPR), Lean Management, Lean Production (Manufacturing), Total Quality
Management (TQM), Just In Time, Marketing, Logistyka, Controlling, Human Resources
Management, Benchmarking, Outsourcing 1 inne, charakteryzuja si¢ podejSciem
przekrojowym, przenikajacym przez roézne obszary dziatalno$ci przedsi¢biorstwa,
wprowadzaja nowy sposob myslenia oraz dziatania, a przez to s trudne do precyzyjnego
zdefiniowania, a przede wszystkim wdrozenia.
Celem artykulu jest krotkie przedstawienie wybranych probleméw zwigzanych
z wykorzystywaniem tych koncepcji 1 metod w réznych przedsigbiorstwach. Wieloletnie
obserwacje dokonywanych w tych przedsiebiorstwach zmian, wskazywane przez kadrg
kierownicza i kierownikow projektow problemy z opanowaniem tych metod i ich
praktycznym wykorzystywaniem pozwalaja na ocen¢ ich uzytecznosci i wplywu na poprawe
procesOw organizacji i zarzadzania. W artykule szczeg6lng uwage zwrdcono na metody, ktore
znalazly zastosowanie w obszarach produkcji i logistyki.
Badania przeprowadzone w przedsigbiorstwach branz: motoryzacyjnej, maszynowej
I metalowej, pokazuja, ze sprawne wykorzystanie tych koncepcji czy metod wymaga m.in.:
— przeszkolenia kadry kierowniczej oraz kierownikéw projektow w zakresie pelnego
zrozumienia istoty nowych koncepcji, metod czy technik,
— umozliwienia pracownikom partycypacji w procesach zarzadzania, a jednocze$nie
podnoszenia swoich umiejetnosci i kompetencji,
— stworzenia warunkoéw sprzyjajacych zmianom, a przede wszystkim ograniczajacych
opor wobec zmian, eliminujgcych konflikty,
— wdrozenia nowoczesnych rozwigzan w zakresie informatycznych systeméw zarzadzania,
sprzyjajacych szybkiej wymianie informacji,
— wprowadzenia rozwigzah umozliwiajacych aktywng wspolprace przedsigbiorstw,
— stworzenia systemu pozwalajgcego pobudzac kreatywnosc,
— maksymalnego wykorzystania posiadanych zasobow zaréwno materialnych, jak
i niematerialnych.
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2. Ogolne podejscie do procesow zarzadzania

Celem zapewnienia sprawnosci podejmowanych w przedsigbiorstwach dzialan
zwigzanych z ich restrukturyzacjg czy tez adaptacja do nowych wymogéw wynikajacych ze
zmian rynkowych, warunkéw konkurowania itp., bogata literatura przedmiotu®>®’
przedstawia kilka réznych koncepcji i metod. Wskaza¢ nalezy na ich wieloprzekrojowy
charakter, wymagajacy interdyscyplinarnej wiedzy. Sa one w zrdznicowanym zakresie
wykorzystywane przez rézne przedsiebiorstwa. Wsrod tych metod mozemy wyr6znic:

— zarzadzanie projektami,

— Zarzadzanie zmiang,

— Zarzadzanie wiedzg,

— Zarzadzanie wartos$cig,

— Zarzadzanie innowacjami,

— Zzarzadzanie technologig.

W opiniach pracownikdéw badanych przedsigbiorstw narzg¢dzia te korzystnie wptywaja na
procesy realizowane przy ich wykorzystaniu. Przykladowo, w zarzadzaniu projektami
wskazuje si¢ na to, ze metodyka i struktura prac pozwalaja na zapewnienie skutecznego,
efektywnego 1 sprawnego dzialania w przypadku realizacji zlozonych przedsigwzigc,
ze szczegblnym zwrdceniem uwagi na koordynacje elementéw strukturalnych projektow,
zarzadzanie czasem, jako$cia, kosztami, ludzmi czy ryzykiem. Dostrzegana jest tez potrzeba
umiejetnego postugiwania si¢ technikami wspomagajacymi wprowadzanie zmian.
Zarzadzanie zmiang wspomaga bowiem przygotowanie 1 wdrazanie wszelkiego rodzaju
nowosci do przedsigbiorstwa, przy czym jednocze$nie wskazuje celowo$¢ wprowadzanych
zmian, korzysci stad ptynace, a rownocze$nie pokazuje bariery i zrodta oporu wobec zmian.
Narzedzie to ma szczegdlne znaczenie w zwigzku z coraz czgstszymi potrzebami zmian
bedacymi pochodng szybkich zmian w otoczeniu firmy. W ocenie kadry kierowniczej
szczegblnego znaczenia nabiera zarzadzanie wiedzg. Jego rola szybko ro$nie. Wynika to
z faktu wzrostu znaczenia w procesach zarzadzania warto$ci niematerialnych (know-how,
patentow, unikalnych technologii itd.). Duza role odgrywaja procesy transferu techniki
i technologii do firm. Obserwuje si¢ szybkie narastanie wiedzy, a jednocze$nie szybka jest jej
dezaktualizacja. Rosnie zlozonos¢ procesdw innowacji, skraca si¢ czas przeznaczony na
prace badawcze i rozwojowe, a wraz z tym obserwuje si¢ wzrost potrzeb w zakresie

roznorodnej, nowoczesnej, specjalistycznej wiedzy. Niezbedne jest wigc stworzenie

* Grudzewski W.M., Hejduk I.K.: Metody projektowania systemow zarzadzania. Difin, Warszawa 2004.

® Zimniewicz K.: Wspbtczesne koncepcije i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2000.

® Martyniak Z.: Nowe metody i koncepcje zarzadzania. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2002.
" Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002.
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sprawnego systemu umozliwiajgcego pozyskiwanie wiedzy, jej rozwijanie, wykorzystywanie,
zachowanie oraz lokalizowanie. Wielostronnos$¢ problemoéw, ktore wymagaja rownoczesnego
rozwigzania, powoduje, ze wiele szczegdélowych rozwigzan w tym zakresie jest uzyteczna,
takze w procesach zarzadzania innowacjami czy technologiami. Szczegdlnie w procesach
innowacyjnych widoczna jest potrzeba wykorzystywania wielu metod i technik, aby procesy
rozwoju nowych produktow, wprowadzane wraz z tym nowe procesy technologiczne oraz
nowa organizacja produkcji, bazujagca na tzw. rozwigzaniach charakterystycznych dla
elastycznych systemoéw produkcyjnych, mogly by¢ realizowane spojnie i kompleksowo.
O rozwoju zarowno koncepcji, jak 1 metod zarzadzania $wiadczy¢é moze zarzadzanie
warto$cig. Ten wspodtczesny kierunek dzialan ma na celu tworzenie wartosci przez bazowanie
na umiejetnym lagczeniu strategii firmy z jej wynikami ekonomiczno-finansowymi.
Szczegolnego znaczenia nabiera zidentyfikowanie najwazniejszych czynnikow kreujacych
warto$§¢ przedsigbiorstwa. Wynika to z faktu, ze w strategiach przedsiebiorstw jednym
z podstawowych celow jest maksymalizacja ich wartosci. Stad tez potrzeba odpowiedniego
ksztattowania tancucha warto$ci. Niezaleznie jednak od jego ksztattu, we wszystkich
modelach dziatan przedsigbiorstw wskazuje si¢ na istotng role procesé6w innowacyjnych.
Ukierunkowuja one przedsigbiorstwa na eliminowanie wszelkiego rodzaju marnotrawstwa,
a koncentrowanie si¢ na wartosci.

Niezaleznie od przedstawianych problemow, ktore wigza si¢ ze stosowaniem
okreslonych koncepcji, trzeba pamigtaé, ze coraz trudniej jest przedsigbiorstwom realizowaé
zatozone strategie pojedynczo. Podejmowane formy wspolpracy nie musza wynikac z logiki
budowanego tancucha wartosci, ale powinny koncentrowac¢ si¢ na komplementarnosci
zasobow posiadanych przez poszczegodlnych partnerow. Mamy wigc do czynienia z potrzeba
podejmowania wspotpracy z innymi przedsiebiorstwami. Nie chodzi przy tym jedynie
o klasyczny system wspotpracy (forme kooperacji), ale takze o bardziej zilozone formy
(poziome). Z takimi dzialaniami mamy coraz czg¢$ciej do czynienia przy realizacji ztozonych,
wielozadaniowych przedsigwzigé. Podjeta wspotpraca umozliwia zwigkszenie potencjatu
innowacyjnego, skrocenie czasu realizacji przedsiewzigcia, zmniejszenie ponoszonych
kosztow, flatwiejszy dostep do nowoczesnych rozwigzan technologicznych, wspol-
finansowanie prac badawczo-rozwojowych itp. Sposrdd koncepcji i metod zarzadzania takim
rozwigzaniom sprzyjaja m.in. Benchmarking, Outsourcing, TQM i inne.
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Przedstawiajac powyzsze problemy wspoiczesnego zarzadzania, nalezy takze wspomnie¢
o podejsciu procesowym do zarzadzania. W wielu publikacjach pojawito si¢ pojecie
zarzadzania procesowego czy organizacji procesowej.s’g’10 Glownym zatozeniem tego
podejscia do funkcjonowania przedsigbiorstw w przysztosci jest zatozenie, ze podejmowane
i realizowane procesy bedg zaspokaja¢ zglaszane przez klienta indywidualne
zapotrzebowanie. Jest to zadanie trudne zwlaszcza w sytuacji, gdy mamy do czynienia ze
zmniejszajacym si¢ zapotrzebowaniem na okreslone produkty, konieczno$cig réznicowania
produktow, ich indywidualizacjg itp. Tym wyzwaniom ma sprosta¢ tzw. przedsigbiorstwo
elastyczne. Przyjecie takiego zatozenia przez twoércoOw reengineeringu — M. Hammera
i J. Champiego — wigze si¢ z tym, ze proces, czyli cigg dziatan, ukierunkowany zostaje na jak
najwigksze zadowolenie klienta i zaspokojenie jego potrzeb. Widoczne sg przy tym zmiany
zachowan klientow, np. kupujg oni juz nie sam produkt, ale czgsto kompleksowa ustugg.
Nalezy wigc odchodzi¢ od struktur sztywnych, mechanistycznych, a dazy¢ do wdrazania
struktur elastycznych. Takie dziatania uwazane sa za najbardziej ekonomiczne.

Podstawowym wymogiem jest jednak umiejetno$¢ stosowania rozwigzan procesowych.
Konieczne jest wigc umieje¢tne rozroznianie procesOw i organizowanie wigkszych jednostek
organizacyjnych z komorek realizujacych okre$lone procesy czy tez czeSci procesow.
Takie podejscie do zarzadzania opiera si¢ na przekonaniu, ze przedsigbiorstwo zarzadzane
procesowo stanowi optymalng forme organizacyjng w warunkach szybko zmieniajacego si¢
otoczenia. Przedstawiajagc problematyke zarzadzania procesowego, nalezy zauwazyc,
ze dziatanie tego typu przedsigbiorstw nie byloby mozliwe gdyby nie wczesniejsze
intensywne procesy wdrazania do praktyki nowoczesnych technologii przetwarzania danych
1 nowoczesnych narzedzi informatycznych. Budowa przedsiebiorstwa opartego na procesach
wymaga precyzyjnego okreslenia procesu, klienta, ktory jest elementem tancucha wartosci,
a jednoczesnie wspottworzy proces (tzw. whasciciel procesu), oraz opanowania metodyki
wdrazania procesow. Niezbedne jest takze opracowanie map procesdéw, przyjecie kryteriow
oceny procesOw, znalezienie odpowiedniej relacji w ukladzie triady ,.koszt, jako$¢, czas”.
Duzo uwagi tworcy tej koncepcji poswigcili procesowi wdrozenia. Zwrdécono uwage na
koniecznos$¢ szybkich, kompleksowych zmian. W tym zakresie wystepuje duze podobienstwo
z koncepcja Business Process Reengineering. Ponadto, dla skutecznosci dzialan wazne sg

pozyskanie dla zmian pracownikéw oraz odpowiedni dobor metod zarzadzania.

® Hammer M., Stanton S.: Jak naprawde funkcjonuje firma zarzadzana procesowo? ,,Harvard Business Review
Polska”, lipiec 2003.

® Hammer M., Champy J.: Reengineering w przedsiebiorstwie. Neumann Management Institute, Warszawa
1966.

19 Gajewski P.: Koncepcja struktury organizacji procesowej. Towarzystwo Naukowe Organizaciji i Kierownictwa
,Dom Organizatora”, Torun 2003.
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Dynamicznie zachodzace zmiany w samym przedsiebiorstwie jak i jego otoczeniu
powoduja, ze w dla potrzeb zarzadzania takimi organizacjami musza pojawia¢ si¢ kolejne,
coraz to inne narzedzia. I tak pojawity si¢ juz teoretyczne modele takich organizacji jak:
Organizacje sieciowe, Organizacje fraktalne, Organizacje wirtualne, Organizacje uczace si¢.
Nalezy przypuszczaé, ze rozwdj nowych koncepcji czy modeli to tylko kwestia czasu.

3. Wybrane narzedzia wspomagajace procesy organizacji i zarzadzania

Oprocz przedstawionych powyzej koncepcji w praktycznej dzialalnos$ci przedsigbiorstw
wykorzystywanych jest wiele innych, uzytecznych narzedzi zarzadzania. Sa to, jak juz
wczesniej wspomniano, m.in. BPR, Lean Management, TQM, Benchmarking, Outsourcing.
Koncepcje te posiadajg bogate instrumentarium, pozwalajace w sposob uporzadkowany
organizowa¢ dziatalno$¢ przedsigbiorstwa, a ponadto wdrazac przyjete rozwigzania.

Benchmarking jest metodg zakladajaca uczenie si¢ od innych i wykorzystywanie ich
doswiadczenia. Jest to wigc rodzaj systematycznego procesu zarzadzania, ktory pozwala
kadrze zarzadzajacej na monitorowanie najlepszych w danym momencie wzorcow procesow
gospodarczych. Ma na celu miedzy innymi poszukiwanie najefektywniejszych metod
prowadzenia okreslonej dziatalno$ci, w wyniku czego mozliwe jest uzyskanie przewagi
konkurencyjnej. Podstawowe atrybuty tej metody to systematycznos$¢ i cigglos¢ dziatan,
poszukiwanie coraz lepszych rozwigzan, wykraczanie poza tradycyjng analize pordwnawcza,
a takze state uczenie si¢. Zaktada si¢, ze nie ma przedsigbiorstw, ktore w sposob optymalny
realizujg wszelkie czynno$ci. Niezbedne jest wigc stale uczenie si¢ oraz poroOwnywanie
z innymi firmami. Taki sposob rozumowania wigze si¢ ponadto z tym, ze latwiej jest
korzysta¢ z doswiadczen innych niz wiasnymi sitami dochodzi¢ do nowych rozwigzan.
Proces taki musi by¢ jednak odpowiednio strukturalizowany i sformalizowany, bowiem tylko
wowczas moze by¢ skuteczny, a pozyskane informacje przydatne w doskonaleniu wtasnego
przedsigbiorstwa. Zainteresowanie tg metoda spowodowato, ze w literaturze mozna znalez¢
wiele definicji Benchmarkingu oraz wiele jego rodzajow. Niezaleznie od wybranego do
realizacji rodzaju Benchmarkingu, szczegolne znaczenie ma umiejetne jego wdrozenie.™
Proces ten realizowany jest z reguty jako projekt wykorzystujacy od strony narzedziowe;j
metodyke stosowang w zarzadzaniu projektami. Zauwazono jednak, ze wspomagajac si¢ ta
metoda, mozna doprowadzi¢ do ograniczenia innowacyjnosci pracownikoOw oraz
zmniejszenia ich kreatywno$ci. Nie powinien wigc to by¢ jedyny sposéb doskonalenia
organizacji, a jedynie narz¢dzie wspomagajgce proces poszukiwania nowych rozwigzan.

1! Karléf B., Osblom S.: Benchmarking. Réwnaj do najlepszych. Biblioteka Menedzera i Bankowca, Warszawa
1995.
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Wiekszos$¢ przedsiebiorstw stosujacych t¢ metode wskazuje jeszcze na potrzebe wypracowania
metodyki wdrazania Benchmarkingu oraz prowadzenia procesu porownywania si¢
z najlepszymi. Moéwigc o celu dziatan benchmarkingowych wskazywano na potrzebe
poprawy efektywnosci okreslonej funkcji czy procesu, potrzebe budowania silnej pozycji
konkurencyjnej, generowanie warto$ci dodanej. Za zalety plynace ze stosowania tej metody
uznano: lepsze zrozumienie zachodzacych w organizacji procesow, pelniejsze rozeznanie
w uwarunkowaniach stwarzanych przez otoczenie i plyngcych z nich konsekwencji dla
przedsi¢biorstwa, uczenie si¢ na najlepszych praktykach i czerpanie z nich najlepszych
rozwigzan, mozliwo$¢ identyfikowania swojej pozycji na rynku w poréwnaniu
z konkurentami, a tym samym wprowadzenie ewentualnych korekt w wybranych strategiach,
poprawa efektywnosci itp. W opinii pracownikow, w firmach, w ktérych stosuje si¢
Benchmarking, gtéwne stabosci stosowania tej metody to mozliwe zahamowanie
kreatywnosci 1 inwencji tworczych wlasnych pracownikdw, a przenoszenie, czgsto
bezkrytyczne, rozwigzan nierozwojowych, tylko nieznacznie lepszych niz we wtasnej firmie.
Business Process Reengineering jest koncepcja zaktadajaca radykalne i szybkie
przeprojektowanie proceséw (praca organizowana jest wokot procesow, a nie funkcji) w celu
osiggnigcia znaczacych usprawnien, dajacych wartos¢ z punktu widzenia klientow. Dziatania
te nie maja wiec na celu naprawe obecnego stanu, a zaktadaja rozpoczynanie wszystkiego od
nowa, a wigc zmian¢ dotychczasowych regut postgpowania. Zaktadane wiec sg kompleksowe
zmiany w organizacji. Chodzi o wigksza orientacj¢ na klientow oraz redukcje zbednych
kosztow. Usprawnienia powinny dotyczy¢ systemow, procedur oraz struktury organizacyjne;.
Gruntowne przeksztalcenia maja pozwoli¢ na optymalizacje¢ takich wskaZnikéw
efektywnosci, jak koszt, termin realizacji czy jakos$¢. Zatozeniem tej metody jest myslenie
przekrojowe, konieczno$¢  wprowadzenia kompleksowych zmian w  procesach
funkcjonowania oraz reorganizacja calej organizacji przy wykorzystaniu nowoczesnej
techniki informatycznej. Procesowe podejScie wykorzystywane w tej metodzie wymusza
m.in. potrzebg ustrukturalizowania dzialan, przypisania ich okreslonym osobom, a takze
znalezienia ich rynkowego odbiorcy. Generalnie zwraca si¢ uwage na prawidlowe
wypracowanie metodyki reengineeringu. Potrzebna jest bowiem zardwno krytyczna analiza
potrzeb Klienta, jak i analiza wszystkich procesow zachodzacych w przedsigbiorstwie.
Praktyka pokazuje, ze wazne jest zidentyfikowanie strategicznych i tworzacych warto$¢
dodang procesow oraz zastosowanie metody szybkiego, a przy tym radykalnego
przeprojektowania. W badanych przedsigbiorstwach wskazywano, ze przedstawiana
koncepcja postrzegana jest jako metodyka podlegajaca ciagtej modyfikacji i doskonaleniu.
Trudno$¢ w korzystaniu z tego narzedzia wynikala przede wszystkim z jego radykalnosci,
tj. zalozenia, ze osiggamy wszystko albo nic, oraz potrzeby zmiany dotychczasowego sposobu

myslenia.
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Lean Management to koncepcja zaliczana do tych, ktore stuzg transformacji
przedsigbiorstw. Ma na celu dostosowanie przedsigbiorstwa do rynkowych warunkow
gospodarowania. Zaklada ona wprowadzenie znaczacych zmian w samej organizacji
przedsi¢biorstwa oraz jego funkcjonowaniu. Chodzi przede wszystkim o zmiany w zakresie
dziatania firmy, strukturze jej majatku, a takze sposobach organizacji i zarzadzania. Proces
zmian nakierowanych na doskonalenie ma charakter ciggly, ale powolny i obejmuje calg
organizacj¢. Calto$¢ dziatan sprowadza si¢ do ,,odchudzenia” przedsigbiorstwa,
wyeliminowania wszelkiego marnotrawstwa, a punktem wyjscia jest przeformutowanie
stosowanej aktualnie koncepcji biznesowej. Za poprawng uznaje si¢ konfiguracje rynkowo-
produktowo-technologiczno-organizacyjng i w niej upatruje si¢ szans na rozwoj. Koncepcja
Lean wymaga dostepu do szerokich zbioréw informacji, preferuje decentralizacje systemu
informacji, a to wymusza stosowanie elastycznych struktur organizacyjnych, zmiang¢ sposobu
mys$lenia wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa, podnoszenie ich kwalifikacji.
Jednoczes$nie preferowana jest praca zespotowa, co z kolei powoduje koniecznos¢ sprawnego
koordynowania dziatan. Praktycznie we wszystkich badanych przedsigbiorstwach wiedza co
do zasad tej koncepcji jest bardzo duza. Wynika to z szerokiego zakresu roznorodnych
szkolen, ktorym poddawani sa pracownicy, im bowiem przypisuje si¢ szczegdlne miejsce
w procesach doskonalenia i eliminacji wszelkiego marnotrawstwa. Charakteryzujac
koncepcje Lean Management, nalezy rowniez wspomnieé 0 jej podstawowym celu, jakim jest
dazenie do rownoczesnego osiagnigcia wysokiej efektywnosci ekonomicznej oraz wysokiej
jakosci i elastycznosci. Oprocz kompleksowego podejscia do zarzadzania organizacjami,
koncepcja ta dostarcza caly zbidr réznorodnych narzedzi, ktore stuzg do doskonalenia
procesOw zarzadzania. Z filozofig Lean Management powigzany jest caty zbior réznorodnych
metod czy koncepcji. Sg one czgsto nierozerwalnie ze sobg zespolone, a wérdd nich mozemy
wyrdznic:

— Kaizen — koncepcja zaktadajaca ciagle dazenie do zmiany na lepsze, sukcesywne

doskonalenie wykonywanych operacji, eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa.
Wiele przedsigbiorstw, szczegdlnie branzy motoryzacyjnej, posiada specjalne
wydzielone zespoty pracownicze specjalizujace si¢ w tego typu dziatalnosci.

— Just In Time — filozofia bazujgca na organizacji procesow realizowanych doktadnie na
czas. Zaklada, ze wlasciwy produkt dotrze na okreslone miejsce w odpowiednim
czasie i w odpowiedniej ilosci. Systemy takie umozliwiaja poprawe jakosci obstugi
klienta, a jednocze$nie pozwalaja na minimalizacj¢ strat. Stosowanie si¢ do regul
takiego podejscia do przeptywdw strumieni materialowych i informacyjnych prowadzi
do poprawy wielu wskaznikow ekonomicznych, a ogdlnie efektywnosci.

— Kanban — metoda praktycznie wykorzystywania w przedsigbiorstwach produkcyjnych,
stale rozwijana i modyfikowana, m.in. na skutek wprowadzania nowoczesnych
rozwigzan informatycznych. Pozwala na stworzenie systemu, w ktorym produkcja
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podejmowana jest na specjalne zamowienie klienta (tzw. systemy ssace) i realizowana
jest w takiej ilosci 1 w takim przedziale czasu, jakie sg przez niego zgltaszane.

— TQM — jest koncepcja lansujacag kompleksowe (totalne) zarzadzanie jakoscig. Catosc
uwagi skoncentrowana jest na szeroko rozumianej jakosci, tj. jako$ci oczekiwanej
przez klienta, jakos$ci projektowej 1 jakosci wykonania. Duze znaczenie w tej
koncepcji przypisuje si¢ ponadto procesom ksztaltujgcym wartos¢.

— Total Productive Maintenance (TPM) — to koncepcja kompleksowego zarzgdzania
produktywnos$cig. W procesach zarzgdzania opartych na tej koncepcji glowna uwaga
skupiona jest na podejmowaniu dziatan zapobiegajacych awariom maszyn w catym
procesie uzytkowania parku maszynowego. Realizowane w ramach tej koncepcji
dzialania skoncentrowane s3 m.in. na rozwoju obstugi konserwatorskiej,
aktywizowaniu pracownikow w umiejetne korzystanie z obslugiwanego parku
maszynowego, dbanie o jego stan techniczny itp. Dziatania takie maja by¢ Zrodlem
przedtuzenia zZywotno$ci maszyn 1 urzadzen oraz poprawy efektywnosci
wykorzystania bedacych w dyspozycji maszyn i1 urzadzen. Celem nadrz¢dnym jest
stworzenie takiego systemu, w ktorym osiaggnie si¢ zero awarii i zero defektow
wynikajacych z pracy maszyn. Dla oceny stanu istniejagcego wykorzystywany jest
wskaznik OEE (Overall Equipment Effectiveness), czyli tzw. wskaznik wydajnosci
calkowitej. Catkowita efektywno$¢ pracy maszyn obliczana jest na podstawie tzw.
dostepnosci pracy maszyny, planowanego jej wykorzystania (obcigzenia) oraz jako$ci
produkowanych przez maszyng wyrobow.

Outsourcing — to filozofia zaktadajaca korzystanie ze zrodet zewnetrznych. Istotg takiego
podejscia jest przekazywanie realizacji zadan, funkcji czy procesow firmom zewnetrznym,
specjalizujacym si¢ w danej dziedzinie.'? Przyjeto, Ze kazdy powinien robié to, na czym zna sie
najlepiej. Rozne moga by¢ cele Outsourcingu. Moga to by¢ np. odchudzanie i upraszczanie
struktur organizacyjnych, uproszczenie réznorodnych procedur (cele organizacyjne); redukcja
kosztéw, poprawa osigganych wynikow, zmniejszenie ryzyka (cele ekonomiczne); poprawa
pozycji konkurencyjnej, zwigkszenie skali dziatania i jej dywersyfikacja (cele rynkowe) itp.
Szerokie zastosowanie znalazt Outsourcing w koncepcji Lean Management, gdzie jego
zastosowanie wigzalo si¢ z zawezaniem zakresu zadan realizowanych samodzielnie przez
przedsigbiorstwo 1 przekazywanie ich do wykonania przez firmy zewngtrzne. Decyzje w tym
zakresie muszg by¢ poprzedzone wszechstronnymi analizami, praktyka pokazata bowiem,
ze niektore zmiany moga w konsekwencji prowadzi¢ do wzrostu, a nie obnizki kosztéw.
Stosowanie Outsourcingu wigze si¢ z funkcjonowaniem niezaleznych partneréw biznesowych.
Najprostszy uklad dotyczy partnerdow niepowigzanych kapitalowo ze zlecajacym ushugi

2 power M.J., Desouza K.C., Bonifazi C.: Outsourcing. Podrecznik sprawdzonych praktyk. MT Biznes,
Warszawa 2008.
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przedsiebiorstwem. Czg¢sto mamy rowniez do czynienia z partnerami powigzanymi kapitato-
wo — tak jest np. w przemysle samochodowym. Spotykane sa rozwigzania integrujace dang
firm¢ z dostawca badz odbiorcg. O ile jednak powigzania kooperacyjne pionowe dotycza
przedsie-biorstw tworzacych tancuch dostaw, to powigzania kooperacyjne poziome maja inny
charakter, szerszy, bowiem moga dotyczy¢ przyktadowo proceséOw biznesowych, zarzadzania
relacjami z klientem, przetwarzania informacji itp. Podobnie jak w przypadku poprzednich
koncepcji zarzadzajacy przedsiebiorstwami dostrzegajg wiele zalet tego narzedzia. Wskazuje si¢
najczescie] na osiggang redukcje kosztow, podniesienie jakosci, dostep do nowoczesnych
technologii wytwarzania, bez konieczno$ci inwestowania w nowe maszyny czy technologie.
Przyjete rozwigzania pozwalajg ponadto wasko specjalizowa¢ si¢ w okreslonym profilu
dziatalnos$ci i tym samym zwigksza¢ wydajno$é czy nowoczesnos¢ produkowanych wyrobow

czy $wiadczonych ustug.

4. Instrumenty wspomagajace zarzadzanie produkcjq i logistyka

Oprocz przedstawionych powyzej koncepcji 1 metod wspomagajacych zarzadzanie,
w literaturze przedmiotu oraz w praktyce przemystowej szerokie zastosowanie w zarzadzaniu
znajduja metody oraz techniki pozwalajace na state podwyzszanie poziomu konkurencyjnos$ci
w obszarach organizacji 1 zarzadzania produkcja, a takze logistyki. Coraz czg$ciej klient przy
zakupie produktu zwraca uwage na stosunek ceny do szeroko rozumianej jakosci, co wymusito
na producentach poszukiwanie takiego systemu zarzadzania produkcja, ktory bedzie miat na
celu ograniczenie do minimum zbgdnych kosztow i wyeliminowanie marnotrawstwa. Czgsto
rowniez zakup nie dotyczy jedynie produktu, ale ustugi, a to z kolei stawia nowe wymagania
przed systemami logistycznymi i rozwigzaniami marketingowymi. Stad tez polityka 1 strategia
wiekszosci organizacji opieraja si¢ na takich zasadach, jak: satysfakcja klienta z produktu lub
ustugi; wytwarzanie wartosci; docenianie pracownika. Osiagnigcie postawionych celow
mozliwe jest dzieki ciaglemu doskonaleniu. Mozna wiec stwierdzi¢, ze na konkurencyjnym
rynku sukces moze osiggna¢ tylko organizacja ciggle uczaca si¢. Dzialania zwigzane
z ,uczeniem si¢” powinny by¢ natomiast ukierunkowane na rozwdj kompetencji pracownikow,
rozwdj procesow, ciagly rozwdj modelu zarzadzania poprzez wymiang rozwigzah miedzy
r6znymi organizacjami oraz analizy benchmarkingowe.****

3 Patucha K.: Wspolczesne kierunki zmian w zarzadzaniu produkcja, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesno$é
przemystu i ushug. Metody i narz¢dzia nowoczesnego zarzadzania organizacjami. TNOIK, Katowice 2008.

! Patucha K.: Wybrane problemy zarzadzania innowacjami w obszarach przygotowania i zarzadzania produkcja,
[w:] Pyka J. (red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ustug. Koncepcje, metody i narzedzia wspotczesnego zarzadzania.
TNOIK, Katowice 2011.
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Przyktadem takiego systemu jest WCM (World Class Manufacturing) — produkcja klasy
swiatowej. World Class Manufacturing jest taka koncepcja zarzadzania, ktéra cechuje
przedsi¢biorstwa stosujace najlepsze systemy produkcyjne na $wiecie. WCM jest zintegro-
wanym modelem zarzadzania, ktory zaktada ciagle doskonalenie dzialan realizowanych
w ramach systemu organizacyjnego przedsiebiorstwa, celem osiggni¢cia Swiatowego poziomu
konkurencyjnos$ci, ktorego przejawem bedzie m.in. ,,zero marnotrawstwa”, ,.zero stanow
magazynowych”, ,,zero usterek/brakéw”, ,,zero awarii”, poprawa stosowanych procesow,
podwyzszenie produktywnosci, bezpieczenstwa, redukcja kosztow itp. Oprocz wyzej
wymienionych elementow, dla potrzeb realizacji produkcji klasy $wiatowej konieczne jest
stosowanie pracy zespotowej i odpowiednie przygotowanie pracownikéw do pracy w takich
zespolach. Poréwnanie osigganych wynikéw odbywa si¢ na poziomie przodujacych w danej
branzy grupy przedsi¢biorstw.

Firmg stosujaca te koncepcje jest m.in. Fiat Auto Poland. Wlasnie w obszarze
projektowania, produkcji i sprzedazy dziatania te s3 najbardziej widoczne. Wykorzystanie
programu WCM, opartego na modelu zarzadzania Toyoty, jest przydatne do osiggnigcia
wysokiego, $wiatowego poziomu jakosci produkcji i niezawodnosci wyrobow. Jest
jednoczes$nie nakierowane na eliminacje strat.

WCM (World Class Manufacturing), jako model zarzadzania, wprowadza metody
i narzedzia umozliwiajace organizacji osiggniecie przewagi konkurencyjnej opartej na
zasadzie ,,tworzenie produktu najwyzszej jako$ci po niskiej cenie”. Model WCM oparty jest
na dziesieciu filarach wspolnie ze sobg powigzanych, ktére pomagaja osiagna¢ wspomniane
na wstepie cele. Istotnym problemem, ktory stoi na przeszkodzie w osiggnigciu tych celow, sa
straty spowodowane roznorodnymi bledami, glownie jednak ludzkimi. Jest to dla kazdej
firmy bardzo istotny problem, bowiem rzutuje na realizacje gtdéwnych celéw organizacji.
Wyeliminowanie tego problemu, a co najmniej jego ograniczenie, moze znaczaco wplynaé na
poprawe wynikow finansowych organizacji, poprawi¢ jako$¢ wytwarzanych produktow,
a stosujac odpowiednie rozwigzania majace na celu ograniczenie mozliwosci popehienia
btedow przez pracownikow, mozna spowodowaé zwigkszenie satysfakcji pracownikow
z dobrze wykonywanej pracy. World Class Manufacturing to model zarzadzania oparty na
doskonatym poziomie organizacyjnym catego cyklu logistyczno-produkcyjnego, odnoszacy
si¢ do zastosowanych metodologii i do osiagnie¢ uzyskanych przez najlepsze firmy swiatowe.
Do$wiadczenie uzyskane przez te firmy doprowadzito do przedstawiania World Class
Manufacturing jako modelu bazujacego na takich koncepcjach, jak:

— Total Quality Control (TQC),

— Total Productive Maintenance (TPM),
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— Total Industrial Engineering (TIE),

— Just In Time (JIT).

Poziom osiggnietych rozwigzan, bedacy wynikiem ciaglej poprawy wszystkich
parametrow firmy i stalego zaangazowania wszystkich pracownikow, niezaleznie od miejsca
w strukturze organizacyjnej, jest certyfikowany przez zewnetrznych ekspertow.

Model WCM bazuje na wspotpracy 10 filarow technicznych (dotyczacych proceséw
wytwarzania) i filaréw dotyczgcych zarzadzania, co ilustruje rys. 1.

PRODUKCJA KLASY SWIATOWEJ
(WCM - World Class Manufacturing)

Logistyka przeplywow zasobow

Obstuga klienta
produkeyjnych

Bezpieczenstwo i higiena pracy
Projektowanie technologii
Zapewnienie jakosci

Zapewnienie utrzymania ruchu
Rozwdj produktu i srodkéw produkcji
Rozwdj personelu

Ochrona érodowiska

Analiza kosztow

(el el el el el el el el ek ")

Podstawy WCM

Rys. 1. Schemat organizacyjny modelu WCM

Fig. 1. The scheme of WCM model

Zrédto: Matuszek J., Gregor M., Plinta D., Kurczyk D.: Tendencje rozwoju metod i technik
zarzadzania produkcjg, [w:] Pyki J. (red.): Nowoczesno$¢ przemystu i ustug. Koncepcje,
metody i narzedzia wspotczesnego zarzadzania. TNOIK, Katowice 2011.

Ponizej przedstawiono w skrécie charakterystyke poszczeg6lnych filaréw. Kazdy z nich
posiada opracowang wilasng siedmiokrokowa metodyke postepowania przy wdrazaniu.

1. Bezpieczenstwo (Safety — S)

Filar techniczny zaklada ciagla poprawe srodowiska pracy i eliminowanie warunkow
generujacych wypadki 1 zdarzenia niebezpieczne. Osigga si¢ to, propagujac kulture
bezpieczenstwa na wszystkich poziomach organizacyjnych. Problem rozpatrywany jest
w trzech aspektach: normatywnym, ekonomicznym i etycznym. Celem bezpieczenstwa jest
wyeliminowanie wypadkoéw. Cel ten mozna osiggnaé przez podejscie systemowe, ktore
przewiduje zapobieganie wypadkom realizowane za pomocg sygnalizowania, analizy

1 eliminacji wszystkich przyczyn, ktére go spowodowaly lub mogly spowodowa¢. Realizacja
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tego celu wymaga rozwoju dziatalnoSci prewencyjnej, ciagglej poprawy warunkow
ergonomicznych w miejscu pracy oraz rozwoju kompetencji niezb¢dnych do eliminowania
potencjalnych zdarzen niebezpiecznych i wypadkow. Realizowane w tym filarze dziatania to
glownie wewngetrzne audyty dotyczace bezpieczenstwa, identyfikacja i ocena wystepujacego
ryzyka, szkolenia, poprawa warunkOw pracy na stanowiskach.

2. Analiza kosztow (Cost Deployment — CD)

Analiza kosztow wykonywana jest dla potrzeb kierownictwa firmy, aby mogto
uruchomi¢ skuteczny plan eliminacji najbardziej znaczacych strat w obszarach, gdzie te
dziatania mogg przynies¢ mozliwie najwigksze korzysci. Okreslony zostaje program
poprawy, ktory ma doprowadzi¢ do zmniejszenia strat. Filar ten umozliwia identyfikowanie
i gromadzenie informacji na temat glownych strat w systemach produkcyjnym oraz
logistycznym zaktadu. Pozwala na szacowanie korzysci ekonomicznych z tytutu dziatan
podjetych w zakresie redukcji strat. Prowadzone prace maja na celu identyfikacje strat
i okre§lenie miejsc ich powstawania, wyceng tych strat, a takze wskazanie metod ich
eliminowania, z podaniem spodziewanych efektow. Podobnie jak w poprzednim filarze,
opracowano siedem krokow dla wprowadzenia obowigzujacych zasad.

3. Ukierunkowana poprawa (Focused Improvement — FI)

Ukierunkowang poprawe wykonuje si¢ w celu eliminacji glownych, zidentyfikowanych
strat, poprzednio wykazanych za pomoca Cost Deployment. Unika si¢ w ten sposob
angazowania zasobow na problemy, ktére nie sg priorytetowe. Dzialania naprawcze sa
odpowiednio ukierunkowane i majg prowadzi¢ do ostatecznego rozwigzania problemu
1 przywrdcenia badz wprowadzenia nowego, okreslonego standardu. Prace te, ze wzgledu na
ich specyfike, powinny by¢ realizowane cyklicznie. Filar ten ma za zadanie doprowadzi¢ do
zredukowania strat wystepujacych w systemie produkcyjnym oraz eliminacji dziatan
nieprzynoszacych warto$ci dodanej, a przez to wptyna¢ na zwigkszenie konkurencyjnosci
kosztowej produktu.

4. Autonomiczne Utrzymanie Ruchu (Autonomus Maintenance — AM)

Znaczenie tego filaru wynika z faktu, ze czesto maszyny i urzadzenia pracujg w zltych
warunkach, nigdy nie osiggajac zaktadanych zdolno$ci produkcyjnych. Filar ma stuzy¢
poprawie wydajnosci globalnej systemu produkcyjnego przez: przywrocenie stanu
poczatkowego maszyny i utrzymania podstawowych parametréw dla niedopuszczenia do
obnizenia jakosci, zwigkszenie zaangazowania personelu produkcyjnego 1 wypracowanie
systemu wspotpracy sprzyjajacego kontaktom migdzy operatorami maszyn i pracownikami
utrzymania ruchu, rozwoj kompetencji technicznych.
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Glowne dziatania obejmujg czyszczenie poczatkowe maszyn i1 urzadzen celem eliminacji
zrodet brudu, a ponadto okreslenie cykli czyszczenia, smarowania i kontroli. Cato$¢ musi by¢
wsparta rozwojem kompetencji pracowniczych.

Oprocz przedstawionych powyzej probleméw, filar ten odpowiedzialny jest takze za odpo-
wiednig organizacj¢ miejsca pracy. Organizacja Miejsca Pracy (Workplace Organization — WO)
stuzy poprawie wydajnosci i produktywnosci systemu produkcyjnego.

5. Profesjonalne Utrzymanie Ruchu (Professional Maintenance — PM)

Zakres dzialan przypisanych temu filarowi jest wynikiem liczby awarii wystepujacych
w wielu systemach (najczesciej nie prowadzi si¢ ich analiz), braku systematycznych dziatan
prewencyjnych, a takze stabej wspotpracy miedzy operatorami maszyn a pracownikami stuzb
utrzymania ruchu. Poprawa poziomu wspoOtpracy moze by¢ tez pomocna dla lepszego
zrozumienia celéw z zakresu Autonomicznego Utrzymania Ruchu. Glowne dziatania tego
filaru koncentrujg si¢ na: kontroli i analizie przyczyn awarii, zwigkszeniu kompetencji
pracownikow shuzb utrzymania ruchu, wspoétpracy z pracownikami odpowiedzialnymi za
Autonomiczne Utrzymanie Ruchu, zdefiniowaniu planéw utrzymania ruchu itp.

6. Zarzadzanie Jakos$cia (Quality Control — QC)

Ranga tego filaru wynika z faktu, Ze pomimo wielu podjetych dziatan, nadal wystgpuja
sytuacje, gdy klienci nie sg zadowoleni z oferowanych produktow czy ushug, czasami trafiajg
si¢ usterki, a koszty brakow staja si¢ powaznym obcigzeniem dla firmy. Filar ten ma
generalnie za zadanie zapewni¢ klientom produkt o wysokiej jakosci, przy minimalnych
kosztach, wypracowa¢ odpowiednie warunki dla funkcjonowania systeméw produkcyjnych,
a takze zwigkszy¢ kompetencje pracownikow w obszarze rozwigzywania problemow
jakosciowych. Glowne dziatania w ramach tego filaru to: analiza usterek, okreslenie
warunkow operatywnych, ktore zapewnig zadang jako$¢ procesow, oraz tworzenie grup
zajmujacych si¢ poprawa, szkoleniem tych grup i zarzadzaniem nimi.

7. Logistyka i Obstuga Klienta (Logistic & Customer Service — L & CS)

Wykonywanie zadan wchodzacych w sktad tego elementu koncepcji WCM podyktowane
jest wysokimi zapasami materiatowymi, moze takze wynika¢ z wystepowania koniecznosci
ponownego zaplanowania produkcji z powodu brakéw materiatowych. Stuzy do stworzenia
optymalnych warunkéw przeptywu strumienia materialowego wewnatrz zakladu i miedzy
dostawcami a zaktadem. Pozwala na zredukowanie w znaczny sposdb poziomu zapasow,
zminimalizowanie przemieszczen wewnetrznych oraz od bezposrednich dostawcow, a takze
na zintegrowanie sieci zakupow, produkcji i sprzedazy.

Gloéwne dziatania opieraja si¢ na: stosowaniu analizy przeptywow (Value Stream Mape)
w celu ustalenia wystgpujacych strat i mozliwosci ich usunigcia, ulepszaniu systemow

programowania  wewng¢trznego i programowania  zewnetrznego,  wprowadzaniu
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1 rozprzestrzenianiu gltéwnych metod i1 technik wspomagajacych zarzadzanie materiatami
(JIT, Kanban, FIFO itp.).

8. Wczesne Zarzadzanie Urzadzeniami (Early Equipment Management — EEM)

Realizacja prac wchodzacych w zakres tego filaru jest istotna, bowiem czas
uruchomienia nowych urzadzen przewyzsza czesto pierwotne ustalenia. Sprawne
realizowanie tego typu prac pozwala optymalizowaé koszty oraz eliminowac straty zwigzane
z bezczynno$cig maszyn. Stuzy wiec do:

— uruchomienia nowych maszyn i urzadzen w ustalonych terminach,

— zagwarantowania szybkiego i stabilnego uruchomienia proceséw wytwarzania,

— zredukowania kosztu,

— projektowania urzadzen tatwych w utrzymaniu i kontroli.

Glowne dziatania zwigzane sa z umieszczeniem wczesnego zarzadzania Urzadzeniami
w zakresie procesu rozwoju produktu przez specjalne rewizje modelu (Design Review) oraz
sprecyzowanie warunkow technicznych dla sktadanych ofert i dostaw spojnych z wymogami
uzytkownika.

9. Rozwoj Personelu (People Development — PD)

Dziatania mieszczace si¢ w tym filarze stuzg do zagwarantowania, poprzez ustruktu-
ryzowany system szkoleniowy, wiasciwych kompetencji i umiejetnosci dla kazdego
stanowiska pracy, przygotowania pracownikow shuzb utrzymania ruchu (technologow) do roli
trener6w mogacych w podzniejszym okresie szkoli¢ innych pracownikéw, a ponadto, do
udokumentowania posiadanej wiedzy i umiejetnosci operacyjnych. Prace objete tym filarem
wykonuje si¢, poniewaz zdarza si¢, ze kompetencje pracownikéw 1 sposoby pracy sa czgsto
nieodpowiednie w stosunku do dziatan, ktore powinny by¢ pozbawione ryzyka i btedow.
Brak jest systemu oceny rozwoju kompetencji czy motywacji.

10. Srodowisko (Environment — E)

Ostatni, dziesiaty, filar realizowany jest, aby spelni¢ wymogi wiasciwego zarzadzania
srodowiskowego. Stuzy do:

— przestrzegania wymogow i1 norm zarzadzania Srodowiskowego,

— rozwoju kultury zapobiegania zagrozeniom $rodowiskowym,

— statej poprawy warunkéw srodowiska pracy,

— rozwoju profesjonalnych kompetencji w tym zakresie.

Gtowne dziatania obejmuja: okresowe audyty wewnetrzne, dotyczace wplywu zakltadu na
otaczajace srodowisko, identyfikowanie ryzyka i zapobieganie jego wystepowaniu,
stosowanie norm 1SO 14000, r6znorodne udoskonalenia techniczne, m.in. produkcyjne.

Inng, bardziej znana, koncepcja zarzadzania sfera produkcji jest koncepcja Lean

Production, ktora stwarza warunki do urzeczywistnienia filozofii ,,wyszczuplonego”
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przedsigbiorstwa. Koncepcja Lean, jako filozofia efektywnego dzialania, w przewazajacym
stopniu oparta jest na Toyota Production System. Fundamentem koncepcji sa dziatania oparte
na filozofii Just In Time. Koncepcja Lean Production, czesto zamiennie nazywana rowniez
Lean Manufacturing czy Lean Enterprise, za podstawowe zadanie przyjmuje uzyskanie
wysokiej wydajnosci produkcji i pracy, sprawnej organizacji, efektywnego zarzadzania,
wysokiej jakosci produkcji oraz zadawalajacych wynikow ekonomicznych. Wszystko ma by¢
podporzadkowane gldownemu celowi przedsigbiorstwa — spelieniu oczekiwan klientow —
ktére najpelniej ilustruje strumien warto$ci. Musi wigc on zosta¢ przez przedsigbiorstwo
poprawnie zidentyfikowany. Koncepcja Lean wymusza dostosowanie przedsiebiorstwa do
aktualnie panujacych warunkéw rynkowych, co wigze si¢ czesto z glebokimi zmianami
w zakresie organizacji i zarzadzania. Do zasad pracy w systemie Lean zalicza si¢: racj¢
klienta — proces wytwarzania produktu od fazy zaopatrzenia po faze¢ dostawy podporzg-
dkowany jest potrzebom klienta; priorytet wartosci dodanej; standaryzacj¢ wykonywania
operacji; pracg grupowa; odpowiedzialno$¢ osobista; szybka eliminacje przyczyn bledow;
ciagle ulepszanie.

Wsréod metod stosowanych w tej koncepcji wymienia si¢ najcze$ciej: Mapowanie
procesow; System 5S; FMEA (Failure Mode and Effect Analisis) — analiza przyczyn
i skutkow wad; SMED (Single Minute Exchange of Die) — minimalizacja czasoéw
przezbrojen; Kanban; TPM (Total Productive Maintenance); Kaizen; Muda — eliminowanie
wszelkich strat; Six Sigma; Lean Six Sigma; Hoshin — koncepcja zarzadzania zorientowana
na jakos¢; SPC (Statistical Process Control); Poka Yoke i inne. Zakres wykorzystania tych
narzedzi w badanych firmach jest r6zny. Generalnie jednak §wiadomos¢ koniecznosci ich
stosowania jest zauwazalna na wszystkich szczeblach zarzadzania, takze na poziomie
szeregowych pracownikow.

Wazniejszymi narzedziami, ktore staty si¢ standardami wykorzystywanymi powszechnie
w przedsigbiorstwach badanej branzy, sa takze m.in.: system kompleksowego zarzadzania
jakoscig (Total Quality Management); systemy klasy MRP, tj. MRP | (Material
Requirements Planning) — planowanie potrzeb materiatlowych, MRP II (Manufacturing
Resource Planning) — planowanie zasobow przedsi¢biorstwa, MRP III/ERP (Enterprise
Resource Planning) — planowanie zasobow przedsigbiorstwa; system CRM (Customer
Relationship Management), tj. zarzadzanie relacjami z klientem (efektywna obstuga
klienta); EDI (Electronic Data Interchange) — elektroniczna wymiana informacji; QR (Quick
Respons) — metoda maksymalizacji efektywnosci tancucha dostaw przez ograniczenie
naktadow na zapasy, zarzadzanie popytem, zarzadzanie podaza; CPFR (Collaborative
Planning Forecasting and Replenishment) — wspotdziatanie w ramach tancucha dostaw, ECR
(Efficient Consumer Response) — efektywna obstuga klienta czy VMI (Vendor Managed



276 K. Patucha

Inventory) — optymalizacja funkcjonowania tancucha dostaw w wyniku zarzgdzania zapasami
producenta lub dystrybutora przez dostawce, ktory decyduje zardwno o czasie, jak i wielkos$ci
dostawy.

Na uzyteczno$¢ powyzszych metod oraz systemow klasy MRP w znaczacy sposéb
wplynat rozwoj systemow informatycznych i teleinformatycznych. Radykalnie przyspieszony
zostal przeptyw informacji, fatwiejsza stata si¢ analiza r6znorodnych zbiorow danych, ktora
jest podstawg prawidtowej i efektywnej wspolpracy w uktadzie dostawcy-producent-klienci
oraz podejmowania wszelkich decyzji.

Analizujac instrumentarium wykorzystywane w obszarze zarzadzania produkcja, nalezy
takze wspomnie¢ o systemach komputerowych wspomagajacych:

— konstruowanie — (CAD) — Computer Aided Design,

— projektowanie proceséw produkcyjnych — (CAP) — Computer Aided Planning,

— prowadzenie prac inzynierskich — (CAE) — Computer Aided Enginneering,

— procesy wytwarzania — (CAM) — Computer Aided Manufacturing,

— konstruowanie i wytwarzanie — (CAD/CAM)

— kontrolg jakosci — (CAQ) — Computer Aided Quality,

— sterowanie produkcjg — (CAPC) — Computer Aided Production Control,

— inne.

Integracja komputerowa dalszych sfer dzialalnosci przedsiebiorstwa doprowadzila do
powstania systemow komputerowo zintegrowanego wytwarzania CIM (Computer Integrated
Manufacturing). W tego rodzaju systemie wszystkie jego elementy oraz realizowane funkcje
zwigzane z procesem produkcyjnym sg zintegrowane przeptywem informacji i sterowane
komputerowo. Mamy wiec do czynienia ze zintegrowang baza danych profilu dziatalnosci,
a dzigki temu mozna zwigksza¢ wydajnos¢, nowoczesno$¢ produkowanych wyrobow czy

Swiadczonych ushug.

5. Podsumowanie

Przedstawione w artykule koncepcje 1 metody wspomagajace procesy zarzadzania
przedsigbiorstwem, a przede wszystkim procesy zarzadzania produkcja, pokazuja, jak
szerokim instrumentarium dysponuje obecnie kadra menedzerska przedsigbiorstw.
Przeprowadzone badania, oparte na wilasnych obserwacjach, pracach analitycznych oraz
rozmowach z kadrg kierowniczg rdznych szczebli zarzadzania, pozwalajg na sformutowanie

nastepujacych wnioskow:
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— Wprowadzanie nowych zasad zarzadzania jest procesem trudnym, a przy tym
dhugotrwatym 1 konfliktogennym. Powinien wigc w organizacji istnie¢ program
kompleksowego wdrazania zarowno koncepcji, jak i réznorodnych metod, powinny
tez by¢ stworzone odpowiednie warunki, aby procesy wdrozenia roznorodnych
narzedzi przebiegaty sprawnie.

— W opinii zarowno kadry kierowniczej, jak i pracownikéw bezposrednio produkcyjnych,
konieczno$¢ wdrazania nowoczesnych koncepcji 1 metod wspomagajgcych
przygotowanie produkcji, zarzadzanie produkcja czy zarzadzanie logistyka, nalezy
traktowac jako istotny element budowania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa,
a ta znajduje swoje miejsce we wszystkich planach strategicznych. Tak jak we
wszystkich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, tak i w produkcji
poszukiwa¢ nalezy miejsc, gdzie mozliwe bytlyby minimalizacja kosztow,
eliminowanie wszelkich niedociagnig¢ w procesach, a przy tym oferowanie
nowoczesnych, spetniajacych §wiatowe standardy jakosciowe, produktow.

— Dobér poszczegdlnych metod i ich wdrazanie to decyzje kadry kierowniczej
najwyzszego szczebla. W zalezno$ci od przyjetych dlugookresowych strategii
biznesowych, preferuja one okreslone narzedzia wspomagajace zarzadzanie. Wiele
z przedstawionych metod, jako narzgdzia nakierowane na zapewnienie wysokiej
jakos$ci produkowanych wyrobow oraz zapewnienie wysokiej jakosci realizowanych
procesOw, mozna traktowaé jako swoistego rodzaju standard obowigzujacy w calej
branzy. Przedstawione metody i ich specyfika pokazuja, ze uzupehlniaja si¢ one
i praktycznie obejmujg caly cigg dziatan — od wykreowania produktu, poprzez
przygotowanie produkcji, jej realizacj¢, a na komercjalizacji konczac.

— Mowiac o korzysciach ptynacych z wdrazania nowych rozwigzan, do ktorych dostep
jest bardzo utrudniony, wskaza¢ nalezy na efekty niewymierne, do ktorych zaliczyé
mozna m.in.: podwyzszenie poziomu jakosci produkcji, wzrost efektywnosci
dziatania, niezawodnosci dziatania, terminowosci prac, nowoczesnosci, bezpieczenstwa
pracy 1 srodowiska, wzrost kreatywno$ci 1 zaangazowania pracownikow, zmniejszenie
liczby brakow, kosztow brakéw, poprawe komunikacji wewngtrznej 1 zewngtrznej,
ujednolicenie stosowanej dokumentacji, poprawe image’u firmy.

— W przedsigbiorstwach, gdzie powigzanie z dostawcami i odbiorcami w tancuchach
logistycznych jest szczegdlnie silne, wybor 1 wdrazanie nowoczesnych metod
wspomagajacych zarzadzanie musi by¢ skorelowane z partnerami zewnetrznymi.
Procesu wdrazania nowosci nie nalezy w chwili obecnej traktowa¢ okazjonalnie,

powinien on stanowi¢ ciag statych dziatan kazdej firmy chcacej liczy¢ si¢ na rynku.
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Abstract

The contemporary market is full of different products. It results in new challenges for
companies. These challenges concern the search for new products that meet changing needs
of customers and for new solutions, which could compete in existing or completely new
markets. Building competitive advantage has become the key challenge for all today's
businesses. Managers are forced to implement the appropriate instruments that would allow
them to build a respectively strong competitive position. The literature shows an extremely
rich set of instruments to be implemented in practice. The article presents the basic concepts
and methods supporting management and organization of production processes. Particular
attention was paid to the concepts, methods and techniques used in the processes
of production management and organization. A wide set of tools, worked out for
the optimization of manufacturing processes available for top managers, requires the selection
of specific tools and their effective implementation. The author discussed in a synthetic way
the modern tool which gives the opportunity to approach the top world manufacturing
management process. It is the philosophy called World Class Manufacturing. To achieve such
a level it is necessary to implement and use various tools included in the management
concepts such as Lean Management or Total Quality Management. These tools supporting
activities in other areas of business management should ultimately help to build a strong
business position in the global markets.



