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Wprowadzenie

Wzrost rozwoju technologii informatycznych i telekomu-
nikacyjnych wplynal na powiekszenie kapitalu produkcyjne-
go, obnizenie kosztoéw transakgji i zwiekszenie wyboru dla
konsumentéw [5] [15]. Przedsiebiorstwa polskie w dobie sil-
nie zaznaczonej globalizacji, wyrazajgcej sie poszerzonym
rynkiem zbytu, a tym samym zaostrzonymi warunkami kon-
kurencji, winny opracowac¢ wiasciwe ,techniki” budowania
strategii wytworczych, ktére w oparciu o istniejace ograni-
czenia zewnetrzne (wielko$¢ produkgji i zréznicowanie asor-
tymentowe) i wewnetrzne ( potencjal zasobowy i pozycyjny)
winny dac trwalg przewage konkurencyjng.

Tym samym proces globalnego zarzgdzania strategicznego
tworzy macierz, ktérej najwazniejszymi elementami sg [14]:
¢ globalizacja — koniecznos¢ sformutowania globalnej misji

i celow
* analiza globalnych zasobow, kompetengji i dzialan w celu

osiggniecia wartosci dodanej
* analiza otoczenia dziafalnosci globalnej
* rozw6j kompetencji i strategii globalnych i transnarodo-

wych.

Rownolegle do powyzszego pojawia sie problem mozliwo-
$ci i celowosci dostosowawczej do zmieniajgcego sie oto-
czenia, zmieniajacych sie oczekiwan i postrzegania wartosci
dostarczanej przez przedsiebiorstwo.

Celem naczelnym prezentowanej pracy bedzie przed-
stawienie mozliwych toréw budowania strategii wytwor-
czej poprzez identyfikacje procedur zarzadzania proceso-
wego.

Stera zysku a misja wytwarzania

Celem przedsiebiorstwa jest generowanie zysku, a to
mozliwe jest poprzez budowanie dlugotrwalej przewagi
konkurencyjnej. Przeprowadzenie analiz dotyczacych obsza-
ru ksztaltowania sfery zysku winno przebiega¢ na dwdch
poziomach:

* poziomie strategicznym, warunkujacym wiasciwg ocene
mozliwosci i celowosci sprostania oczekiwaniom rynku,
co warunkowac¢ ma trwaly rozwoj przedsiebiorstwa

* poziomie procesu, czyli zdolno$ci dostosowania sie na po-
ziomie operacyjnym do wizji strategiczne;.

Przedsiebiorstwo musi zatem zna¢ odpowiedz na pytania:

* jaka ma by¢ wartos$¢ produktu dla klienta

* czy jest w stanie wytworzy¢ owg wartos$¢

* w jaki spos6b moze osiggng¢ zalozong wartosc¢

* w jaki spos6b moze ,plastycznie” dopasowywac sie do
zmian poziomu tej warto$ci, funkcjonujgc w zmiennym
otoczeniu

* w jaki spos6b moze osiggna¢ zatozong wartos¢ tak, aby
wygenerowac dlugotrwaly zysk (gdzie zysk = cena- koszty).

Aby cho¢ w przyblizeniu pozna¢ odpowiedz na postawio-

ne pytania, nalezy zbadac:

* mechanizmy zmian otoczenia

e uwarunkowania proceséow decyzyjnych konsumenta

* ograniczenia zewnetrzne (dostepno$¢ zasobow i warunki
ich zdobywania, ograniczenia prawne) ograniczenia we-
wnetrzne (zasoby w posiadaniu przedsiebiorstwa i umie-
jetnosc¢ ich wykorzystania).

Interpretacje graficzng powyzszego przedstawia rysunek 1.

Adaptacyjnos$¢ struktur oznacza przystosowanie istnieja-
cych struktur zasoboéw do pelnienia innych, niz dotychczaso-
wych, zadan (funkgji). Utrzymanie gotowosci pelnienia tych
funkgji kosztuje, co pocigga za sobg obnizenie sprawnosci
ekonomicznej. Nic wiec dziwnego, ze przedsiebiorstwa
w warunkach burzliwego otoczenia zamiast odwolywac sie
do adaptacyjnosci zasobow preferujg ich mobilnos¢, to zna-
czy mozliwos¢ natychmiastowego ich zastosowania do reali-
zacji dowolnych celow [11]. Realizacja analiz musi by¢ zatem
wielostopniowa i winna opiera¢ sie na architekturze strate-

Przedsichiorstwo
Rozpoznanic-decyzje- dziatania
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Wiem, czego oczekuje rynek.

Mam zasoby, niezbedne do zaspokojenia
oczekiwan.

Potrafi¢ dostosowa¢ swojg oferte do
oczekiwan rynku w taki sposéb, by
wygenerowaé dlugolalowy zysk.
Potrafi¢ zidentyfikowaé swoja pozycje na
konkurencyjnym rynku, uwarunkowania
otoczenia 1 wykorzystaé czes$é
wygencrowancgo zysku na kolejne

i uzasadnione decyzje inwestycyjne.
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Rys.1. Schemat decyzji strategicznych warunkujqcych dostosowanie
oferty wytwérczej do oczekiwan rynku. Zrédto: opracowanie wtasne.

1 Prof. dr hab. inz. Stanistaw Tkaczyk — Politechnika Warszawska; dr inz. Ewa Kowalska-Napora — Wyzsza Szkofa Humanistyczno - Ekonomiczna w Wodzi-

stawiu Slaskim (przyp. red.).
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Tab. 1. Plan jakosci w obszarze zarzqdzania produkcjq.

Zarzqdzanie produkcjq

Cel

Efektywne wykorzystanie zasobéw dla wytworzenia strumienia produktéw zgodnego
z oczekiwaniami rynku.

Powigzania z innymi procesami | Zgodne z powigzaniami w tarnicuchu wartosci.

Elementy wejscia Informacije, zasoby ludzkie, zasoby materialne, $rodki techniczne, $rodki finansowe.

Zakres dziatan 1. Planowanie produkcji — zgodne z zatozonym celem.

2. Przygotowanie produkcji: dobér dostawcéw, dobor materiatéow, jakosé narzedzi,
jako$¢ nastawienia sprzetu wytwérczego.

3. Proces wytwérezy: doktadnosé wykonania, magazynowanie wyrobéw, sposéb za-
tadowania wyrobu, stopier automatyzaciji procesu, technologiczno$¢ wyrobu,
transport.

4. Nadzorowanie: liczno$¢ wad, okreslenie zdatnosci maszyny, okreslenie zdatno-
$ci procesu, tworzenie kart kontrolnych procesu.

5. Kadra: ilo$¢ szkolen, jakos¢ kwalifikacji pracownikéw, stopier wykorzystania
sprzetu kontrolnego, umiejetnos$¢ pracy w zespole.

6. Orientacja na klienta — dostosowanie sie do jego oczekiwan [obszar analiz].

7. Bezpieczenstwo pracy: ergonomia stanowisk pracy, przejrzystos¢ instrukcji robo-
czych, eliminowanie i/lub maksymalne zabezpieczenie przez czynnikami szkodli-

wymi, niebezpiecznymi.

Odpowiedzialnos¢

Caly zespoét wykonawczy — zgodnie z filozofig TQM.

Dokumentowanie procesu

Plan produkcji i sprzedazy, plan budzetu dotyczqcego zarzqdzania produkcig, listy
typowanych dostawcéw, dokumenty oceny podwykonawcéw i ich ofert (docelowo
w analizowanym segmencie jest eliminowane), umowy z podwykonawcami (j.w.)
protokoty uzgodnien i negocjaciji, rozliczenia okresowe produkcji,

raporty z wykonania planu produkgji.

Ocena i jako$¢ procesu:
1. Efektywnos¢ procesu
produktow.

2. Skuteczno$é¢ procesu

3. Elastycznos¢

Wptyw wykorzystanych zasobéw na zmiane kosztéw i czasu wytwarzania strumienia

Jako$¢ wytworzonego strumienia produktéw.

Umiejetno$¢ dostosowania oferty wytwoérczej do zapotrzebowania rynku w ujeciu:
ilog¢ — jakos¢ — proponowana cena.

Zrédto: opracowanie wtasne.

gicznej przedsiebiorstwa, jakg daje fancuch wartosci Portera
[13]. Idgc za Goralczyk, catkowita warto$¢ produktu, rozpa-
trywana w przestrzeni owej architektury strategicznej z per-
spektywy przedsiebiorstwa, jest stosunkiem warto$ci po-
strzeganej przez klienta do kosztoéw przedsiebiorstwa ponie-
sionych celem wytworzenia owej wartosci. Réwnoczesnie
z perspektywy klienta owa warto$¢ wyraza sie przez stosu-
nek wartosci produktu postrzeganej do kosztow przez niego
poniesionych w zwigzku z nabyciem tegoz produktu [4].
Zgodnie z zalozeniami przedstawionymi powyzej, zakres
pracy ograniczy sie do typowania ,,charakteru wartosci” po-
strzeganej przez klienta oraz zgodnosci miedzy mozliwoscig
i koniecznoscig tworzenia owej wartosci po jak najmniej-
szych kosztach, co pozwoli sformulowa¢ optymalizacyjny
model zarzadzania procesowego. Osiggniecie powyzszego
celu mozliwe bedzie dzieki analizie powigzan struktural-

i
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nych (wychodzac z tancucha wartosci) i ich wplywu na kon-
cowa jakos$¢ produkcji, co pozwala na zbudowanie planéw
jakosci.

Zgodnie z procedurg budowy planéw jakosci dla kazdej
z dzialalno$ci przedsiebiorstwa, dla potrzeb analiz zbudo-
wany zostal plan jakoSci zawezony do obszaru produkgji.
Korzystajac z przelozen zaleznos$ci w obrebie fancucha war-
tosci stworzono plaszczyzny powigzan i wplywow poszcze-
g6lnych sktadnikow warunkujacych powstanie strefy zysku,
co w koncowym efekcie pozwolito wytypowac kryterialny
wzorzec jakosci produkcji [16].

Plany jakosSci obrazujg struktury powigzan, wzajemnych
wplywoéw, zaleznosci dziatan na kreowanie jakosci produkgji
i identyfikacje tego pojecia. W obszarze zainteresowan
szczegolnego znaczenia nabiera identyfikacja pojecia jako-
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Sci produkgji, ktéra zgodnie z kryterialnym wzorcem jakosci
przyjmuje warto$¢ optymalng, przy catkowitej wydolnosci,
w obszarach:

* planowania jakosci

* przygotowania produkgcji

realizacji procesu produkgji tacznie z jego wtasciwym nad-
zorowaniem

wlasciwym dostosowaniem stanowiska pracy do wykona-
nia czynnosci wytwoérczych

czynnikiem ludzkim — odpowiednim szkoleniem, przysto-
sowaniem i motywowaniem

bezpieczenstwa pracy

wlasciwego typowania wartosci postrzeganej przez klien-
ta (jako$¢ produkcji warunkowana jest — w uproszczeniu —
trzema zasadniczymi czynnikami: czynnikiem ludzkim[10],
materiatowym [6, 7], technologicznym z uwzglednieniem
przystosowania technicznego [8,9].

Nalezy wytypowac takie mozliwe dzialania, ktére: pozwo-
la zrealizowac proces wytwarzania przy okreslonych $rod-
kach, docelowo jak najmniejszych, a strumien produkcji na
poziomie akceptowalnej jakosci przez klienta. Umiejetno$¢
realizacji powyzszego zalozenia pozwoli stworzy¢ oczeki-
wang relacje: oczekiwanej jako$ci — minimalnej ceny, co sta-
nowic¢ bedzie przewage kosztowa nad konkurencja. Znajo-
mos¢ kryteriow decyzyjnych w obrebie tworzenia wartosci
dla klienta, w oparciu o znajomos¢ trendéw mozliwych
zmian (otoczenie - organizacja) przyczynic sie¢ moze do wy-
tworzenia trwatej przewagi nad konkurencja i dtugofalowe-
go generowania zysku.

Larzqdzanie procesowe a zdolnos¢ budowania
efektywnej strategii wytworczej

Kontynuujgc za poprzednimi rozwazaniami, celem przed-
siebiorstwa jest generowanie zysku, natomiast warunkowa-
ne jest to umiejetnoscig dostosowania oferty wytwoérczej do
zapotrzebowania rynku. Analiza powigzan poszczegélnych
elementéw w strukturach wytwdrczych zgodnych z planami
jakosci pozwala na typowanie wlasciwych toréw dziatan
zmierzajacych do stworzenia optymalnej jakosci, jak i efek-
tywnosci zarzadzania procesowego. Szczegélowa interpre-
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Rys. 2. Indukeyjny dowdd istnienia optymalnej jakosci.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [1, 2, 3].
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tacja powyzszego zalozenia pozwala na sformutowanie mo-
delu efektywnych dziatan w budowaniu strategii wytwarza-
nia (rysunek 2). Mamy warunek postaci:

M=w-p-u-m
Wynik — potrzeba — uwarunkowania — mozliwosci.

Pojawia sie zatem problem typowania takich koniecznych
zmian, ktére wytypujg jakos¢ optymalng, a tym samym cato-
$ciowo przyczynig sie do sformutowania programu napraw-
czego, opartego na przenikaniu sie obszarow produkcyjnych
i pozaprodukcyjnych — zgodnie z tancuchem wartosci Porte-
ra [13]. Dlatego tez przy projektowaniu wyrobu finalnego
zgodnie z metodologig projektowania, niezbedna jest :
1.znajomos¢ przestrzeni ontologicznej: ilos¢ — jako$¢ —
koszt systemowy,
2.mozliwos$¢ kreowania oczekiwanych parametréw wyrobu
finalnego zgodnego z oczekiwaniami rynku,

3.wlasciwa kalkulacja kosztowo - jako$ciowa, dajaca gwa-
rancje dostarczenia na rynek akceptowalnej jakosci przy
jak najmniejszych kosztach jej uzyskania.

Zgodnie z powyzszym, mozliwa jest ideowa implementa-
cja mozliwosci realizacji zalozonego planu, jak rowniez oce-
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Rys. 3. Zatozenie - realizacja w funkciji czasu.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [1, 2, 3, 8].

na zgodnosSci miedzy zalozeniem, a stopniem spelnienia.(ry-
sunek 3).

Na podstawie rysunku 3 mozna stwierdzi¢, iz stopien
zgodnoSci miedzy projektem a jego realizacjg jest uzaleznio-
ny od stopnia trudnosci, zlozonosci i liczby proceséow ope-
racyjnych (wigza¢ sie moze ze zmianami asortymentowymi,
ich czestoscia i charakterem, stopniem dostosowania - tech-
nologia grupowa), rozpietosci (wzrost) czasu realizacji jako
efekt uczenia sie organizagji, co jest dodatnio skorelowane
z mozliwo$ciami osiagniecia zalozonego poziomu wykona-
nia. Réwnocze$nie wykres ten moze by¢ rozpatrywany
w kontekscie konkretnego zbioru operacji wytworczych,
gdzie zmienno$c¢ i ztozono$¢ danej operacji winna mie¢ za-
tozony przedziat jej wykonania.

Na kazdym z etapow budowania strategii wytwarzania
winne by¢ ujmowane kryteria jakosSci, zgodne z mozliwo-
$ciami, celowos$cia skonsolidowang z oczekiwaniami ze-
wnetrznymi, ktére w konsekwencji winny opiera¢ sie na

W
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strukturalnym powiazaniu obszaréw tancucha wartosSci
przy uwzglednieniu zdolnosci przystosowawczej. Dzieki
zalozeniu, ze im wyzszy jest poziom synergetycznej stabil-
nosci, tym wyzsza jest wydajnosc i efektywnosc przedsie-
biorstwa [12] — realizacja powyzszych przelozen jest wyko-
nalna z uwzglednieniem zmiennych zaleznych i niezalez-
nych w funkcji czasu, co jednak nieodzownie wigze sie
Z umiejetnosciami przystosowawczymi, uczeniem sie orga-
nizacji i dopasowaniem jej struktur do zmieniajgcego sie
otoczenia.

Podsumowanie

Budowanie strategii wytwarzania winno by¢ silnie skonsoli-
dowane ze stopniem dojrzatosci danej organizacji i zdolno-
Sciami przystosowawczymi struktur organizacyjnych do zmie-
niajacych sie uwarunkowan zewnetrznych. Typowanie wtasci-
wych toréw dziatan winno by¢ wieloetapowe i wieloptaszczy-
znowe, gdyz tylko wtedy mozliwe jest sformufowanie takiej
strategii, docelowo kilku, ktére umozliwig elastycznos¢ przy-
stosowawczg. Idealnym rozwigzaniem w budowaniu trwatej
przewagi konkurencyjnej s takie kierunki, ktére umozliwiaja
transparentne przenikanie sie wielofunkcyjnych obszaréw
w tancuchu wartosci, warunkujgce formutowanie obrazu sfery
zysku i tym samym mocy dostosowawczej na poziomie opera-
cyjnym i strategicznym. Istotne w tym wzgledzie staje sie takie
formutowanie tendencji rozwojowych, ktore jako cel naczelny
zawierac¢ bedg podstawowe zatozenie: mozliwos$¢ — uwarunko-
wania — celowos¢. Zakladajac, iz kazdy organizm opiera si¢ na
skonsolidowanych mocach strukturalnych, istotne staje sie ta-
kie podejscie systemowe, ktore na kazdym etapie decyzyjnym
uwzglednia¢ bedzie transformacje systemowe przebiegajgce
w burzliwym otoczeniu [18, 19].
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