
Logistyka 3/2008
77

Logistyka - nauka

Wprowadzenie
Wzrost rozwoju technologii informatycznych i telekomu-

nikacyjnych wp∏ynà∏ na powi´kszenie kapita∏u produkcyjne-
go, obni˝enie kosztów transakcji i zwi´kszenie wyboru dla
konsumentów [5] [15]. Przedsi´biorstwa polskie w dobie sil-
nie zaznaczonej globalizacji, wyra˝ajàcej si´ poszerzonym
rynkiem zbytu, a tym samym zaostrzonymi warunkami kon-
kurencji, winny opracowaç w∏aÊciwe „techniki” budowania
strategii wytwórczych, które w oparciu o istniejàce ograni-
czenia zewn´trzne (wielkoÊç produkcji i zró˝nicowanie asor-
tymentowe) i wewn´trzne ( potencja∏ zasobowy i pozycyjny)
winny daç trwa∏à przewag´ konkurencyjnà.

Tym samym proces globalnego zarzàdzania strategicznego
tworzy macierz, której najwa˝niejszymi elementami sà [14]: 
• globalizacja – koniecznoÊç sformu∏owania globalnej misji

i celów
• analiza globalnych zasobów, kompetencji i dzia∏aƒ w celu

osiàgni´cia wartoÊci dodanej
• analiza otoczenia dzia∏alnoÊci globalnej
• rozwój kompetencji i strategii globalnych i transnarodo-

wych.

Równolegle do powy˝szego pojawia si´ problem mo˝liwo-
Êci i celowoÊci dostosowawczej do zmieniajàcego si´ oto-
czenia, zmieniajàcych si´ oczekiwaƒ i postrzegania wartoÊci
dostarczanej przez przedsi´biorstwo.

Celem naczelnym prezentowanej pracy b´dzie przed-
stawienie mo˝liwych torów budowania strategii wytwór-
czej poprzez identyfikacje procedur zarzàdzania proceso-
wego.

Sfera zysku a misja wytwarzania

Celem przedsi´biorstwa jest generowanie zysku, a to
mo˝liwe jest poprzez budowanie d∏ugotrwa∏ej przewagi
konkurencyjnej. Przeprowadzenie analiz dotyczàcych obsza-
ru kszta∏towania sfery zysku winno przebiegaç na dwóch
poziomach:
• poziomie strategicznym, warunkujàcym w∏aÊciwà ocen´

mo˝liwoÊci i celowoÊci sprostania oczekiwaniom rynku,
co warunkowaç ma trwa∏y rozwój przedsi´biorstwa

• poziomie procesu, czyli zdolnoÊci dostosowania si´ na po-
ziomie operacyjnym do wizji strategicznej.

Przedsi´biorstwo musi zatem znaç odpowiedê na pytania:
• jaka ma byç wartoÊç produktu dla klienta
• czy jest w stanie wytworzyç owà wartoÊç
• w jaki sposób mo˝e osiàgnàç za∏o˝onà wartoÊç
• w jaki sposób mo˝e „plastycznie” dopasowywaç si´ do

zmian poziomu tej wartoÊci, funkcjonujàc w zmiennym
otoczeniu

• w jaki sposób mo˝e osiàgnàç za∏o˝onà wartoÊç tak, aby
wygenerowaç d∏ugotrwa∏y zysk (gdzie zysk = cena- koszty).

Aby choç w przybli˝eniu poznaç odpowiedê na postawio-
ne pytania, nale˝y zbadaç:
• mechanizmy zmian otoczenia
• uwarunkowania procesów decyzyjnych konsumenta
• ograniczenia zewn´trzne (dost´pnoÊç zasobów i warunki

ich zdobywania, ograniczenia prawne) ograniczenia we-
wn´trzne (zasoby w posiadaniu przedsi´biorstwa i umie-
j´tnoÊç ich wykorzystania).

Interpretacj´ graficznà powy˝szego przedstawia rysunek 1.

AdaptacyjnoÊç struktur oznacza przystosowanie istniejà-
cych struktur zasobów do pe∏nienia innych, ni˝ dotychczaso-
wych, zadaƒ (funkcji). Utrzymanie gotowoÊci pe∏nienia tych
funkcji kosztuje, co pociàga za sobà obni˝enie sprawnoÊci
ekonomicznej. Nic wi´c dziwnego, ˝e przedsi´biorstwa
w warunkach burzliwego otoczenia zamiast odwo∏ywaç si´
do adaptacyjnoÊci zasobów preferujà ich mobilnoÊç, to zna-
czy mo˝liwoÊç natychmiastowego ich zastosowania do reali-
zacji dowolnych celów [11]. Realizacja analiz musi byç zatem
wielostopniowa i winna opieraç si´ na architekturze strate-
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Rys.1. Schemat decyzji strategicznych warunkujàcych dostosowanie
oferty wytwórczej do oczekiwaƒ rynku. èród∏o: opracowanie w∏asne.
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gicznej przedsi´biorstwa, jakà daje ∏aƒcuch wartoÊci Portera
[13]. Idàc za Góralczyk, ca∏kowita wartoÊç produktu, rozpa-
trywana w przestrzeni owej architektury strategicznej z per-
spektywy przedsi´biorstwa, jest stosunkiem wartoÊci po-
strzeganej przez klienta do kosztów przedsi´biorstwa ponie-
sionych celem wytworzenia owej wartoÊci. RównoczeÊnie
z perspektywy klienta owa wartoÊç wyra˝a si´ przez stosu-
nek wartoÊci produktu postrzeganej do kosztów przez niego
poniesionych w zwiàzku z nabyciem tego˝ produktu [4].

Zgodnie z za∏o˝eniami przedstawionymi powy˝ej, zakres
pracy ograniczy si´ do typowania „charakteru wartoÊci” po-
strzeganej przez klienta oraz zgodnoÊci mi´dzy mo˝liwoÊcià
i koniecznoÊcià tworzenia owej wartoÊci po jak najmniej-
szych kosztach, co pozwoli sformu∏owaç optymalizacyjny
model zarzàdzania procesowego. Osiàgni´cie powy˝szego
celu mo˝liwe b´dzie dzi´ki analizie powiàzaƒ struktural-

nych (wychodzàc z ∏aƒcucha wartoÊci) i ich wp∏ywu na koƒ-
cowà jakoÊç produkcji, co pozwala na zbudowanie planów
jakoÊci.

Zgodnie z procedurà budowy planów jakoÊci dla ka˝dej
z dzia∏alnoÊci przedsi´biorstwa, dla potrzeb analiz zbudo-
wany zosta∏ plan jakoÊci zaw´˝ony do obszaru produkcji.
Korzystajàc z prze∏o˝eƒ zale˝noÊci w obr´bie ∏aƒcucha war-
toÊci stworzono p∏aszczyzny powiàzaƒ i wp∏ywów poszcze-
gólnych sk∏adników warunkujàcych powstanie strefy zysku,
co w koƒcowym efekcie pozwoli∏o wytypowaç kryterialny
wzorzec jakoÊci produkcji [16].

Plany jakoÊci obrazujà struktury powiàzaƒ, wzajemnych
wp∏ywów, zale˝noÊci dzia∏aƒ na kreowanie jakoÊci produkcji
i identyfikacj´ tego poj´cia. W obszarze zainteresowaƒ
szczególnego znaczenia nabiera identyfikacja poj´cia jako-

Tab. 1. Plan jakoÊci w obszarze zarzàdzania produkcjà.

Zarzàdzanie produkcjà

Cel

Powiàzania z innymi procesami

Elementy wejÊcia

Zakres dzia∏aƒ

OdpowiedzialnoÊç

Dokumentowanie procesu

Ocena i jakoÊç procesu:
1. EfektywnoÊç procesu

2. SkutecznoÊç procesu

3. ElastycznoÊç

Efektywne wykorzystanie zasobów dla wytworzenia strumienia produktów zgodnego
z oczekiwaniami rynku.

Zgodne z powiàzaniami w ∏aƒcuchu wartoÊci.

Informacje, zasoby ludzkie, zasoby materialne, Êrodki techniczne, Êrodki finansowe.

1. Planowanie produkcji – zgodne z za∏o˝onym celem.
2. Przygotowanie produkcji: dobór dostawców, dobór materia∏ów, jakoÊç narz´dzi,

jakoÊç nastawienia sprz´tu wytwórczego.
3. Proces wytwórczy: dok∏adnoÊç wykonania, magazynowanie wyrobów, sposób za-

∏adowania wyrobu, stopieƒ automatyzacji procesu, technologicznoÊç wyrobu,
transport.

4. Nadzorowanie: licznoÊç wad, okreÊlenie zdatnoÊci maszyny, okreÊlenie zdatno-
Êci procesu, tworzenie kart kontrolnych procesu.

5. Kadra: iloÊç szkoleƒ, jakoÊç kwalifikacji pracowników, stopieƒ wykorzystania
sprz´tu kontrolnego, umiej´tnoÊç pracy w zespole.

6. Orientacja na klienta – dostosowanie si´ do jego oczekiwaƒ [obszar analiz].
7. Bezpieczeƒstwo pracy: ergonomia stanowisk pracy, przejrzystoÊç instrukcji robo-

czych, eliminowanie i/lub maksymalne zabezpieczenie przez czynnikami szkodli-
wymi, niebezpiecznymi.

Ca∏y zespó∏ wykonawczy – zgodnie z filozofià TQM.

Plan produkcji i sprzeda˝y, plan bud˝etu dotyczàcego zarzàdzania produkcjà, listy
typowanych dostawców, dokumenty oceny podwykonawców i ich ofert (docelowo
w analizowanym segmencie jest eliminowane), umowy z podwykonawcami (j.w.)
protoko∏y uzgodnieƒ i negocjacji, rozliczenia okresowe produkcji,
raporty z wykonania planu produkcji.

Wp∏yw wykorzystanych zasobów na zmian´ kosztów i czasu wytwarzania strumienia
produktów.

JakoÊç wytworzonego strumienia produktów.

Umiej´tnoÊç dostosowania oferty wytwórczej do zapotrzebowania rynku w uj´ciu:
iloÊç – jakoÊç – proponowana cena.

èród∏o: opracowanie w∏asne.
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Êci produkcji, która zgodnie z kryterialnym wzorcem jakoÊci
przyjmuje wartoÊç optymalnà, przy ca∏kowitej wydolnoÊci,
w obszarach:
• planowania jakoÊci
• przygotowania produkcji
• realizacji procesu produkcji ∏àcznie z jego w∏aÊciwym nad-

zorowaniem
• w∏aÊciwym dostosowaniem stanowiska pracy do wykona-

nia czynnoÊci wytwórczych
• czynnikiem ludzkim – odpowiednim szkoleniem, przysto-

sowaniem i motywowaniem
• bezpieczeƒstwa pracy
• w∏aÊciwego typowania wartoÊci postrzeganej przez klien-

ta (jakoÊç produkcji warunkowana jest – w uproszczeniu –
trzema zasadniczymi czynnikami: czynnikiem ludzkim[10],
materia∏owym [6, 7], technologicznym z uwzgl´dnieniem
przystosowania technicznego [8,9].

Nale˝y wytypowaç takie mo˝liwe dzia∏ania, które: pozwo-
là zrealizowaç proces wytwarzania przy okreÊlonych Êrod-
kach, docelowo jak najmniejszych, a strumieƒ produkcji na
poziomie akceptowalnej jakoÊci przez klienta. Umiej´tnoÊç
realizacji powy˝szego za∏o˝enia pozwoli stworzyç oczeki-
wanà relacj´: oczekiwanej jakoÊci – minimalnej ceny, co sta-
nowiç b´dzie przewag´ kosztowà nad konkurencjà. Znajo-
moÊç kryteriów decyzyjnych w obr´bie tworzenia wartoÊci
dla klienta, w oparciu o znajomoÊç trendów mo˝liwych
zmian (otoczenie - organizacja) przyczyniç si´ mo˝e do wy-
tworzenia trwa∏ej przewagi nad konkurencjà i d∏ugofalowe-
go generowania zysku.

Zarzàdzanie procesowe a zdolnoÊç budowania
efektywnej strategii wytwórczej

Kontynuujàc za poprzednimi rozwa˝aniami, celem przed-
si´biorstwa jest generowanie zysku, natomiast warunkowa-
ne jest to umiej´tnoÊcià dostosowania oferty wytwórczej do
zapotrzebowania rynku. Analiza powiàzaƒ poszczególnych
elementów w strukturach wytwórczych zgodnych z planami
jakoÊci pozwala na typowanie w∏aÊciwych torów dzia∏aƒ
zmierzajàcych do stworzenia optymalnej jakoÊci, jak i efek-
tywnoÊci zarzàdzania procesowego. Szczegó∏owa interpre-

tacja powy˝szego za∏o˝enia pozwala na sformu∏owanie mo-
delu efektywnych dzia∏aƒ w budowaniu strategii wytwarza-
nia (rysunek 2). Mamy warunek postaci:

M= w - p - u - m

Wynik – potrzeba – uwarunkowania – mo˝liwoÊci.

Pojawia si´ zatem problem typowania takich koniecznych
zmian, które wytypujà jakoÊç optymalnà, a tym samym ca∏o-
Êciowo przyczynià si´ do sformu∏owania programu napraw-
czego, opartego na przenikaniu si´ obszarów produkcyjnych
i pozaprodukcyjnych – zgodnie z ∏aƒcuchem wartoÊci Porte-
ra [13]. Dlatego te˝ przy projektowaniu wyrobu finalnego
zgodnie z metodologià projektowania, niezb´dna jest :
1.znajomoÊç przestrzeni ontologicznej: iloÊç – jakoÊç –

koszt systemowy,
2.mo˝liwoÊç kreowania oczekiwanych parametrów wyrobu

finalnego zgodnego z oczekiwaniami rynku,
3.w∏aÊciwa kalkulacja kosztowo - jakoÊciowa, dajàca gwa-

rancj´ dostarczenia na rynek akceptowalnej jakoÊci przy
jak najmniejszych kosztach jej uzyskania.

Zgodnie z powy˝szym, mo˝liwa jest ideowa implementa-
cja mo˝liwoÊci realizacji za∏o˝onego planu, jak równie˝ oce-

na zgodnoÊci mi´dzy za∏o˝eniem, a stopniem spe∏nienia.(ry-
sunek 3).

Na podstawie rysunku 3 mo˝na stwierdziç, i˝ stopieƒ
zgodnoÊci mi´dzy projektem a jego realizacjà jest uzale˝nio-
ny od stopnia trudnoÊci, z∏o˝onoÊci i liczby procesów ope-
racyjnych (wiàzaç si´ mo˝e ze zmianami asortymentowymi,
ich cz´stoÊcià i charakterem, stopniem dostosowania - tech-
nologia grupowa), rozpi´toÊci (wzrost) czasu realizacji jako
efekt uczenia si´ organizacji, co jest dodatnio skorelowane
z mo˝liwoÊciami osiàgni´cia za∏o˝onego poziomu wykona-
nia. RównoczeÊnie wykres ten mo˝e byç rozpatrywany
w kontekÊcie konkretnego zbioru operacji wytwórczych,
gdzie zmiennoÊç i z∏o˝onoÊç danej operacji winna mieç za-
∏o˝ony przedzia∏ jej wykonania.

Na ka˝dym z etapów budowania strategii wytwarzania
winne byç ujmowane kryteria jakoÊci, zgodne z mo˝liwo-
Êciami, celowoÊcià skonsolidowanà z oczekiwaniami ze-
wn´trznymi, które w konsekwencji winny opieraç si´ na

Rys. 2. Indukcyjny dowód istnienia optymalnej jakoÊci.
èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [1, 2, 3].

Rys. 3. Za∏o˝enie - realizacja w funkcji czasu.
èród∏o: opracowanie w∏asne na podstawie [1, 2, 3, 8].
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strukturalnym powiàzaniu obszarów ∏aƒcucha wartoÊci
przy uwzgl´dnieniu zdolnoÊci przystosowawczej. Dzi´ki
za∏o˝eniu, ˝e im wy˝szy jest poziom synergetycznej stabil-
noÊci, tym wy˝sza jest wydajnoÊç i efektywnoÊç przedsi´-
biorstwa [12] – realizacja powy˝szych prze∏o˝eƒ jest wyko-
nalna z uwzgl´dnieniem zmiennych zale˝nych i niezale˝-
nych w funkcji czasu, co jednak nieodzownie wià˝e si´
z umiej´tnoÊciami przystosowawczymi, uczeniem si´ orga-
nizacji i dopasowaniem jej struktur do zmieniajàcego si´
otoczenia.

Podsumowanie

Budowanie strategii wytwarzania winno byç silnie skonsoli-
dowane ze stopniem dojrza∏oÊci danej organizacji i zdolno-
Êciami przystosowawczymi struktur organizacyjnych do zmie-
niajàcych si´ uwarunkowaƒ zewn´trznych. Typowanie w∏aÊci-
wych torów dzia∏aƒ winno byç wieloetapowe i wielop∏aszczy-
znowe, gdy˝ tylko wtedy mo˝liwe jest sformu∏owanie takiej
strategii, docelowo kilku, które umo˝liwià elastycznoÊç przy-
stosowawczà. Idealnym rozwiàzaniem w budowaniu trwa∏ej
przewagi konkurencyjnej sà takie kierunki, które umo˝liwiajà
transparentne przenikanie si´ wielofunkcyjnych obszarów
w ∏aƒcuchu wartoÊci, warunkujàce formu∏owanie obrazu sfery
zysku i tym samym mocy dostosowawczej na poziomie opera-
cyjnym i strategicznym. Istotne w tym wzgl´dzie staje si´ takie
formu∏owanie tendencji rozwojowych, które jako cel naczelny
zawieraç b´dà podstawowe za∏o˝enie: mo˝liwoÊç – uwarunko-
wania – celowoÊç. Zak∏adajàc, i˝ ka˝dy organizm opiera si´ na
skonsolidowanych mocach strukturalnych, istotne staje si´ ta-
kie podejÊcie systemowe, które na ka˝dym etapie decyzyjnym
uwzgl´dniaç b´dzie transformacje systemowe przebiegajàce
w burzliwym otoczeniu [18, 19].
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biorstwa. Materia∏y z Konferencji Naukowej, Kazimierz Dolny 29.XI –
1.XII.2002, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sk∏odowskiej, Lublin 2002.

Logistyka miejska.
Koncepcje, systemy,
rozwiàzania.
Blanka Tundys
Wydawca: Centrum Doradztwa i Informacji
Difin sp. z o.o. Warszawa 2008
ISBN 978-83-7251-894-1
Obj´toÊç: 350 stron

Ksià˝ka prezentuje szeroki aspekt
zagadnieƒ zwiàzanych z miastem, lo-
gistykà, a w szczególnoÊci z logistykà
miejskà. Publikacja jest bogato ilustro-

wana praktycznymi przyk∏adami roz-
wiàzaƒ niemieckich, a w ostatnim roz-
dziale sà przedstawione za∏o˝enia lo-
gistyczne do tworzenia modelu kon-
cepcyjnego na przyk∏adzie Szczecina.
Adresatami „Logistyki miejskiej. Kon-
cepcje, systemy, rozwiàzania” Blanki
Tundys sà nie tylko przedstawiciele
Êrodowiska akademickiego, czy bran-
˝y logistycznej, ale równie˝ samorzà-
dów lokalnych. Mogà oni znaleêç tu –
co zresztà jest celem tej pracy – wie-
dz´ dotyczàcà istoty, obszaru, zadaƒ
i rozwiàzaƒ zwiàzanych z szeroko ro-
zumianà logistykà miejskà w Polsce. 

Iwo Nowak

77-80 Nauka Nr 3  25/6/08  11:41  Page 80


