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Przemystaw Niewiadomski
Zaktad Produkcji Czgéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych FORTSCHRITT

Bogdan Nogalski

Uniwersytet Gdanski

KRYTERIUM ZWINNEGO ZAKLADU
WYTWORCZEGO - STRATEGICZNY MODEL
BIZNESOWY W PRZEDSIEBIORSTWIE WIEDZY

Streszczenie: Zdaniem autoré6w cecha, ktora pozwala na przetrwanie, w tych niewatpliwie
trudnych czasach, jest zwinne wytwarzanie, dajace mozliwos$¢ propagowania dobr wytwa-
rzanych w matej iloéci, w tempie produkcji masowej. Wobec tego coraz wigcej firm docenia
model biznesowy oparty na wiedzy, w ktorym punktem odniesienia jest zwinno$¢. O tym
stanowi niniejszy artykul, ktory jest efektem rozwazan teoretykéw i praktykéw dazacych
do stworzenia takiego modelu biznesowego, ktory w sposob elastyczny i ciagly odpowiadatby
na wyzwania zmiennosci popytu, rosnagcych wymagan klientow, a przez to dawat mozliwosé
dalszego rozwoju, bedacego wedtug autorow przede wszystkim zjawiskiem jakosciowym.

Stowa kluczowe: zwinny zaktad wytworczy, model biznesowy, przedsigbiorstwo wiedzy.

,»Rozwdj polega na tym, Ze nieliczni przekonujq wielu.
Nowe mysli muszq sig gdzies pojawic,
zanim bedg mogly sta¢ si¢ poglgdami wigkszosci”.

Frederic August von Hayek

1. Wstep

Ksztattujaca si¢ idea spoleczenstwa wiedzy stanowi tlo dla zainteresowan formga or-
ganizacji gospodarczych charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem elastyczno$ci
1 adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania. Mamy do czynienia
z przetomem cywilizacyjnym, ktoéry dokonuje si¢ nie tylko w technologiach infor-
macyjnych, ale rowniez w organizacji funkcjonowania przedsigbiorstw. Podmioty
gospodarcze, starajac si¢ wyj$¢ naprzeciw oczekiwaniom nabywcow, poszukujg ta-
kich rozwigzan, ktére w najwyzszym stopniu odpowiadajg na potrzeby klientow po-
przez elastyczne modele dziatania. W drugiej potowie XX wieku w roznym tempie
w roznych regionach gospodarczych $wiata zaczela zanika¢ produkcja masowa
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1 w zwigzku z tym zaczely traci¢ na znaczeniu wtasciwe dla niej zasady, koncepcje,
akordowe systemy wynagrodzen, gleboki podziat pracy, oddzielenie pracy wyko-
nawczej od zarzadzania nig, stuzebna rola operatora w stosunku do obstugiwanego
urzadzenia i wiele innych. Zamiast nich zaczety sie pojawia¢ koncepcje, metody,
techniki i narzgdzia, ktére maja wspomaga¢ menedzeréw w zarzadzaniu firmami
dzialajacymi w warunkach narastajgcej zmiennosci otoczenia [Trzcielinski 2011,
s.2]. Konsekwencjg staje si¢ powstawanie modeli biznesowych przedsigbiorstw
opartych na wiedzy, w ktérych podstawowym zagadnieniem staje si¢ nie tyle gene-
rowanie informacji, ile tworzenie mechanizmow (regut, zasad) umozliwiajacych ich
racjonalne zagospodarowanie. Zdaniem autorow cechg, ktoéra pozwala na przetrwa-
nie w tych niewatpliwie trudnych czasach, jest zwinne wytwarzanie, dajace mozli-
wos¢ propagowania dobr wytwarzanych w matej ilosci, w tempie produkcji maso-
wej. W zwiazku z tym coraz wigcej przedsicbiorstw docenia model biznesowy
oparty na wiedzy, w ktérym punktem odniesienia jest zwinno$¢. O tym stanowi ni-
niejszy artykut bedacy wynikiem rozwazan teoretykow i praktykéw dazacych
do stworzenia takiego modelu biznesowego, ktory w sposob elastyczny i ciagly od-
powiadalby na wyzwania zmiennos$ci popytu, rosngcych wymagan klientoéw, a przez
to dawal mozliwo$¢ dalszego rozwoju bedgcego wedtug autorow przede wszystkim
zjawiskiem jakoSciowym'.

Ograniczenie objetosciowe opracowania implikuje konieczno$¢ syntetycznej
prezentacji przytaczanych argumentow. Podejmujac dyskusje na temat poszczegol-
nych zagadnien, sformutowano koncepcyjny wzorzec tezy odpowiadajacy przyje-
tym celom opracowania: kryterium zwinnos$ci zaktadu wytworczego odzwierciedla
wiedza 1 umiejetno$¢ dostrzegania szans rynkowych, jakie daje wytworcom moz-
liwie szybka rekonfiguracja i integracja procesu wytwarzania i tym samym imple-
mentacja wyrobu gotowego.

W niniejszym opracowaniu autorzy zamierzaja:

e Dokona¢ systematyzacji definicyjnej w zakresie pojmowania zwinnego przed-
sigbiorstwa.

e Zaproponowa¢ kryterium zwinnosci zaktadu wytworczego.

e Opracowa¢ metode oceny zwinnosci przedsiebiorstwa wytwdrczego w oparciu

o przyjete kryterium.

Opracowanie nawigzuje do przedsigbiorstw przemystowych zwigzanych z bu-
dowa maszyn, gdyz przede wszystkim takie instytucje sa obiektami obecnych zain-
teresowan autorow. Prezentowany tekst ma charakter tworczej syntezy opierajacej
si¢ z jednej strony na szczegdtowej analizie teorii problemu, a z drugiej — na dotych-
czasowych badaniach wlasnych autoréw.

! Kwalitologiczny (jakosciowy) wydzwiek rozwoju sygnalizuja w swoich pracach rowniez: [Gru-
dzewski, Hejduk 2001, s. 86; Stabryla 1995, s. 7, Machaczka 1998, s. 14].
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2. Zwinnos¢ jako strategia

Ostatnie lata przyniosly znaczny rozwdj nowoczesnych trendow rynkowych, ktore
wywieraja wpltyw na sposob zarzadzania przedsicbiorstwem [Knosala iin. 2007,
s. 15].

Wedtug B. Nogalskiego [Nogalski 2004, s. 35] wykorzystanie przez polskie
przedsigbiorstwa pojawiajacych si¢ w §wiecie nowych tendencji w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami i wdrozenie ich w postaci zmian stanowi dla nich wielka szanse
nawigzania walki konkurencyjnej, za§ w perspektywie — szanse przetrwania i roz-
woju, czyli nowego paradygmatu?.

Przedsigbiorstwo dziatajace w okreslonych warunkach ksztattowanych przez
otoczenie musi uwzgledni¢ w swej dziatalnosci stawiane przez nie wymogi, zwlasz-
cza te majace swe zrodlo w oczekiwaniach klientéw 1 wyzwaniach rynkowych kon-
kurentow. Oznacza to, ze musi dostosowywac do tych wymagan strukture i poziom
bedacych w jego dyspozycji zasobow, w tym rowniez, a moze przede wszystkim,
technologi¢ wytwarzania, zjednoczesnym uwzglednieniem tego, ze podstawowa
determinantg jej ksztaltowania sg oczekiwania rynku, mozliwosci otoczenia techno-
logicznego oraz finansowo- techniczny potencjat przedsiebiorstwa. Wybor technolo-
gii musi wiec godzi¢ to, co pozadane (zwlaszcza potrzeby rynku), z tym, co mozliwe
(przede wszystkim mozliwos$ci finansowe przedsigbiorstwa) [Rutka 2002, s. 195].

Strategi¢ przedsigbiorstwa mozna zdefiniowac¢ jako ,koncepcje systemowego
dziatania, polegajaca na formutowaniu zbioru dtugookresowych celow oraz ich mo-
dyfikacji w zaleznoséci od zmian zachodzacych w otoczeniu, okreslaniu zasobow
i srodkow niezbednych do realizacji tych celéw oraz sposoboéw postgpowania za-
pewniajacych optymalne ich rozmieszczenie i wykorzystanie w celu elastycznego
reagowania na wyzwania wystepujace na rynku oraz w celu zapewnienia przedsie-
biorstwu korzystnych warunkow rozwoju” [Grudzewski, Hejduk 2001, s. 86-87].

Stosowanie strategii konkurencyjnych w sytuacji wolnego rynku ma na celu za-
pewnienie przedsiebiorstwu trwatej przewagi nad rywalami. Strategie te decyduja
o poziomie efektywnosci przedsigbiorstwa, poniewaz to od nich w ostatecznosci za-
lezy zdolnos$¢ do skutecznego konkurowania w wybranych dziedzinach dziatalnosci
i kierunkach rozwoju [Strategor 1999, s. 78].

Jednym z podstawowych rodzajow strategii, szczeg6lnie istotnym dla przedsig-
biorstw produkcyjnych, jest zwinnos$¢ przedsigbiorstwa® rozumiana przez autoréw
niniejszego opracowania jako wiedza i umieje¢tnos¢ ciaglej rekonfiguracji i integra-
cji procesu wytwarzania wpltywajaca na jego efektywnos¢.

2 Wedtug autoréw opracowania stowo ,,paradygmat” utozsamiane jest z modelem stuzacym zrozu-
mieniu pewnych aspektow rzeczywistosci.

3 Wedhug autorow zwinnos$¢ jest cecha, ktora niewatpliwie pozwala na przetrwanie przedsigbior-
stwu w czasach kryzysu ekonomicznego.
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3. Paradygmat zwinnego przedsi¢biorstwa

3.1. Literaturowe wyznaczniki zwinnos$ci

Z przedstawionych w literaturze definicji i rozwazan [Trzcielinski 2011; Grudzew-
ski, Hejduk 2008; Grudzewski, Hejduk 2002] wynika jednoznacznie, ze zwinne
przedsiebiorstwo to przedsigbiorstwo, ktore: jest elastyczne, zorientowane na klien-
ta, potrafi ichce wspolpracowac zotoczeniem wewnetrznym izewnetrznym,
co z kolei przejawia si¢ wysokim poziomem komunikatywno$ci oraz gotowos$cia
do zmian i rekonfiguracji dotychczasowych dziatan. Wytyczne zwinnosci przedsie-
biorstwa sg bardzo zréznicowane, 16znig si¢ w zaleznosci od branzy, obszaru dzia-
falnosci; zwinno$¢ cechuje indywidualizm. W dalszej czeSci opracowania autorzy
przedstawig wlasne wytyczne zwinnos$ci, odnoszac si¢ procesu wytwarzania.

3.2. Kryterium zwinnos$ci wytwarzania w zakladzie wytwérczym — koncepcja

Glebokie, szybko zachodzace przeobrazenia gospodarcze ostatnich lat powoduja,
ze kazde przedsiebiorstwo coraz wigcej uwagi poswigca instrumentom zarzgdzania
decydujacym o konkurencyjnosci [Banaszak, Ktos, Mleczko 2011, s. 9]. Gwarancja
sukcesu na coraz bardziej konkurencyjnym i zmiennym rynku jest szybka i elastycz-
na realizacja procesoOw wytwarzania. Gtownym celem kazdego przedsigbiorstwa
przemystowego jest wytwarzanie w krotkim czasie wyrobdw charakteryzujacych sie
wysoka jako$cig oraz niskimi kosztami catkowitymi. Tak wigc sugerowana mozli-
woscig osiagniecia sukcesu rynkowego w warunkach dzisiejszej gospodarki jest od-
powiednia selekcja iefektywne wykorzystanie wszystkich dostepnych zasobow
wchodzacych w sktad przedsigbiorstwa wytwoérczego zawartych w podsystemach
produkcji. To wszystko sktada si¢ na postgp techniczny, rozumiany jako proces
zmian rozwojowych techniki, wyrazajacy si¢ przez wprowadzenie do procesu pro-
dukcji nowych, udoskonalonych maszyn, urzadzen, narzedzi i nowych technologii
oraz przez wykorzystanie w sposob doskonalszy istniejacych zasobéw. Nowe roz-
wigzania techniczne to nie zawsze nowa koncepcja, lecz czg¢sto rozwinigcie znanych
juz wczesniej pomystéw, ktorych uprzednio nie zrealizowano lub zrealizowano
je fragmentarycznie [Pajak 2000, s. 9].

Postep technologiczny i zmienno$¢ zachowan odbiorcow oraz konkurencji po-
woduja, ze przedsigbiorstwa powinny w coraz wigkszym stopniu pogltebia¢ i anga-
zowac¢ swoje kompetencje w rozwoj i wprowadzanie nowych produktéw na rynek
[Rutkowski 2006, s. 5]. Aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo powodzenia strategii
implementacji nowego produktu, przedsigbiorstwo powinno stworzy¢ odpowied-
nie warunki w znacznym stopniu determinujgce efektywne zarzadzanie procesem
implementacji. Perspektywa implementacyjna jest szczegolnie interesujgca, gdyz
najwazniejsze determinanty rozwoju nowego produktu sg gtownymi dzwigniami
dlugookresowego sukcesu przedsigbiorstwa. Stad implementacyjny obszar badan
powinien si¢ koncentrowa¢ na mechanizmach i elementach, ktére wyznaczajg dzia-
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lania firmy, buduja przewage konkurencyjng, a tym samym jej powodzenie. Adapto-
wany jest zatem nowy paradygmat firmy, ktory zaktada, iz centralne znaczenie dla
warto$ci przedsigbiorstwa majg technologia®, $rodki produkcji, przedmioty pracy,
zasoby wiedzy i zdolnoS$ci intelektualne w postaci kadry inzynierskiej (rys. 1), ktore
to czynniki decyduja o dynamice zmian portfela produktowego, a przez to o dosto-
sowywaniu si¢ do zmian w turbulentnym otoczeniu. Wymienione czynniki, zdaniem
autorow, determinujg zwinno$ci wytwarzania, a poziom tych cech implikuje do-
strzezenie szans rynkowych, jakie daje wytworcom nisza produktowa oraz mozliwie
szybka rekonfiguracja i integracja procesu wytwarzania, a tym samym szybka im-
plementacja wyrobu gotowego. Kwestia najistotniejszg jest przedstawienie sposo-
boéw na osiggnigcie odpowiedniego poziomu wskazywanych cech, czyli odpowiedz
na pytanie, jak osiagng¢ mozliwie najwyzszg zwinnos¢ wytwarzania.

Zasoby wiedzy

produkcji WYTWARZANIA pracy

Srodki ZWINNOSC | Przedmioty

Technologia

Rys. 1. Zwinnos¢ wytwarzania jako funkcja zasobowa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Autorzy opracowania zaktadaja, iz zwinno$¢ wytwarzania jest rozwigzaniem in-
dywidualnym, a wytyczne do jej osiagniecia beda si¢ r6zni¢ w zaleznosci od sekto-
ra, zakresu dziatalnos$ci przedsiebiorstwa czy koncepcji danego badacza.

Mimo wielu prob uzgodnienia stanowisk wsrod badaczy nie ma zgody w kwestii
cech czy tez kategorii, wedtug ktorych okresla si¢ zwinnos$¢. Autorzy zauwazaja,
iz praktycznie kazdy badacz podaje swoje wlasne koncepcje, dajac takie badz inne
uzasadnienie. Wydaje sig, ze nie jest to wada czy ograniczenie w praktycznym zasto-
sowaniu tego podejscia. Wynika to raczej z pragmatycznego nastawienia, w ktorym
wazniejsza jest skutecznos¢ niz konstrukcja teoretyczna. Zdaniem autoréw poszuki-
wanie jednej, wspolnej lub uniwersalnej cechy lub klasyfikacji, o ile jest to w 0go-
le mozliwe, nie wzbogacitoby ani wiedzy, ani praktyki zarzgdzania, a jednoczesnie
mogloby doprowadzi¢ do zawgzenia pola badawczego.

* Technologia, czyli sposob wykonania zadania. To wlasnie technologia stosowana w danym za-
ktadzie wytworczym narzuca maszyny, narzedzia, surowce itp., czyli dobor srodkow produkeji i przed-
miotow pracy zdeterminowany jest przez technologig.
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Jak podkresla L. Krzyzanowski, jedynie wlasciwym sposobem uprawiania nauk
0 organizacji i zarzadzaniu, przynajmniej w obecnym stadium ich rozwoju, jest wie-
lo$¢ sposoboéw widzenia, interpretowania i ksztaltowania badanego wycinka rzeczy-
wistosci [Krzyzanowski 1992, s. 63].

4. Zwinne wytwarzanie — proces produkcji korpusu przekladni

4.1. Dane projektowe — wstep do badan

Badanie prowadzono w Zaktadzie Produkcji Czg$ci Zamiennych i Maszyn Rolni-
czych (ZPCZ), ktory znajduje si¢ we Wrzesni (woj. wielkopolskie). Przedsiebior-
stwo wytwarza nowoczesne maszyny rolnicze, ich podzespoty oraz czes$ci zamienne.
Wszystkie produkty ZPCZ spetniaja najwyzsze standardy jakosci.

Na podstawie wywiadu kierowanego z wiascicielem firmy, kierownikiem za-
ktadu produkcyjnego, atakze z dwunastoma operatorami maszyn skrawajgcych,
jak rowniez w wyniku obserwacji uczestniczacej uzyskano niezbedne informacje.
Przedmiotem analizy byt proces’® implementacji korpusu przektadni.

4.2. Analiza zwinnego wytwarzania korpusu przekladni

Na rynku $rodkéw produkeji® podstawowymi podmiotami decydujacymi o jego
skali i funkcjonowaniu sa przedsigbiorstwa produkcyjne. Te, ktére wytwarzaja
srodki produkcji, kupujg je takze jako urzadzenia i materiaty niezbedne w ich pro-
cesach produkcyjnych [Wojciechowski 2003, s. 39]. Uczestnicza wigc w transak-
cjach na tym rynku w podwojnym charakterze — jako kupujacy i sprzedajacy. Nawet
jesli wytwarzajg dobra konsumpcyjne’, sg zawsze nabywcami $rodkéw produkcji
potrzebnych do ich wytworzenia i tym samym dziatajg takze na rynku srodkéw pro-
dukcji, cho¢ tylko jako nabywcy.

Caloksztalt elementow wejsciowych badanego procesu produkcyjnego korpusu
przektadni: maszyny (tokarka/frezarka/wiertarka), narzedzia (noze tokarskie, ptytki),
przyrzady (uchwyty, mocowania), za pomocg ktérych wykonawca (operator maszy-

5 Szczegblnym rodzajem procesu biznesowego jest proces produkcji, czyli kazdy proces anga-
zujacy fizycznie hardware (materialy, maszyny, powierzchnie) i sofiware (informacjg, wiedze), ktore
podlegaja przetwarzaniu z przeznaczeniem na zaspokojenie potrzeb klienta zewnetrznego. Szerzej:
[Pacholski, Cempel, Pawlewski 2009, s. 27].

¢ Popyt na rynku $rodkow produkcji jest technicznie zdeterminowany. Konieczno$¢ zakupu ma-
terialu czy maszyny wynika z technicznie okreslonych potrzeb procesu produkcyjnego, cyklu tech-
nologicznego wymagajacego zastosowania okreslonego narze¢dzia czy urzadzenia, potrzeby wymiany
zuzytych czesci itd. Nie mozna zrezygnowac z zakupu, jesli nie chce si¢ zatrzymac produkcji lub wy-
konywania nieprodukcyjnych zadan instytucjonalnego nabywcy niebedacego producentem.

7 Produkty konsumpcyjne to dobra i ustugi przeznaczone dla finalnego konsumenta do uzytkowa-
nia osobistego badz uzytkowania w gospodarstwie domowym.
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ny skrawajgcej — tokarz/frezer/wiertacz) moze przeksztalci¢ przedmioty pracy, czyli:
potfabrykat (odlew aluminiowy), w wytwory, tworzy system produkcyjny (rys. 2).

Rysunek 2 przedstawia etapy procesu produkcyjnego korpusu przektadni (pro-
cesy wytwarzania P1...Pn), ktére moga by¢ realizowane na wskazanych stanowi-
skach roboczych z udzialem wymienionych narzgdzi, materialdow i wykonawcow.
Etapy procesu produkcyjnego, w ktorych nastepuje zmiana elementow wejSciowych
rzeczowych lub osobowych, nazywana jest technicznym przygotowaniem produk-
cji/wytwarzania. Produkt P1 staje si¢ elementem wejsciowym (przedmiotem pracy)
Pn.

Wytwory
odpady

Srodki produkcji

Srodki pracy

| Zuzyte czynniki rzeczowe

Operatorzy ‘ Inz\}?fvrilti:zrzzlwie
SYSTEM PRODUKCYJNY
WEJSCIE ZWINNY PROCES WYJSCIE
WYTWARZANIA
Aluminiowy odlew Przygotowanie produkcji
zeliwny \1, Korpus przektadni
Tokarka uniwersalna zeliwnej
Frezarka pozioma PRODUKCJA
Wiertarka stolowa
Wyposazenie Operacje technologiczne

Rys. 2. Zwinnos¢ wytwarzania — system produkcyjny korpusu przektadni

Zrddto: opracowanie wiasne.

4.3. Wplyw czynnikéw rzeczowych i osobowych
na proces zwinnego wytwarzania korpusu przekladni

Uzyskane w wyniku obserwacji wnioski z badan potwierdzaja wstepne zalozenia
autorOw opracowania, ze to wlasnie czynniki rzeczowe iosobowe wplywaja
na zwinno$¢ wytwarzania. Zastosowanie zuzytej maszyny, wykorzystanie niewla-
sciwego lub niskiej jakosci (niezgodnego ze specyfikacja) surowca, narzedzia czy
technologii uniemozliwia osiggnigcie zwinnego procesu wytwarzania. Rysunek 3
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przedstawia autorski zestaw czynnikow determinujacych zwinno$¢ wytwarzania
w odniesieniu do omawianego korpusu przektadni®.

SRODKI PRODUKCJI PRZEDMIOTY PRACY .
Technologia | Wykonawcy
M — maszyny S — surowce T P L H
. . - sposéb Inzynierowie .
U — urzadzenia Mt — materialy . .. Wyréb
N — narzedzia Pf — polfabrykat; pracy wiedzy i ich
€ p rykaty .
P- d E— oi kompetencje
przyrzady energia
M U P N S Mt Pf E T K W
M1 |Ul |P1 | NI S1 | Mt1 | Pf1 | E1 T1 K1
M2 (U2 | P2 | N2 S2 | Mt2 | Pf2 | E2 T2 K2 W1
M3 | U3 [P3 | N3 S3 | Mt3 | Pf3 | E3 T3 K3

Rys. 3. Macierz czynnikoéw determinujacych zwinne wytwarzanie korpusu przektadni

Zrodto: opracowanie wiasne.

Jak wynika z przedstawionej macierzy (rys. 3), do procesu obrobki korpu-
su przektadni (W1) nalezy zastosowa¢ surowiec S2 (surowy odlew aluminiowy),
maszyne M2 (tokarka uniwersalna), narzedzia N2, przyrzady P3 oraz energi¢ E1.
Technologia, rozumiana jako nauka lub dziedzina wiedzy o metodach przetwarzania
surowcow, materiatow i przedmiotow, a takze o metodach wytwarzania gotowych
wyrobow oraz o maszynach, urzadzeniach i narzgdziach stuzacych do przetwarzania
i wytwarzania [Pszczotowski 1978, s. 246], jest zdeterminowana poprzez surowiec,
jego przeznaczenie i wlasciwosci uzytkowe. Podstawowym sktadnikiem kazdego
systemu wytworczego sg jego wykonawcy okres$lani przez autorOw opracowania
jako inzynierowie wiedzy. Potrafig oni wykona¢ okre§long prace, czyli przyswoili
odpowiednie kompetencje bedace nieodzownym elementem zwinnego wytwarza-
nia.

Termin ,.kompetencje” swoja popularno$¢ zawdzigcza poszukiwaniom nowych
rozwigzan na miar¢ wyzwan, jakie czekaja firmy w zwigzku z rosngca konkurencja
globalng czy traktowaniem wiedzy i informacji jako potencjalu umozliwiajacego
skuteczniejsze konkurowanie na rynku. W kontekscie prowadzonych badan na po-
trzeby opracowania przyjmuje si¢, ze kompetencje to system wzajemnie powigzanej
wiedzy, umieje¢tnosci, doswiadczen, ktore sg nakierowane na zwinne wykonywanie
zadan wystepujacych na stanowisku pracy operatora maszyn.

Podstawowymi skladnikami kompetencji sg wiedza iumiejetnosci. Wspolt-
czesne idee, koncepcje i teorie zarzadzania eksponujg role wiedzy i umiejetnosci

$ Ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania si¢ do przyjetych kryteriow objetosci opracowania
autorzy swoje spostrzezenia z badan nad zwinnoscia wytwarzania odniosa wytacznie do operacji ob-
robki skrawaniem (toczenie) korpusu, cheac zobrazowac projekt wskaznika (kryterium) zwinnosci we-
dhug przyjetych zalozen. Obrobka skrawaniem to proces polegajacy na usuwaniu nadmiaru materialu
narz¢dziami skrawajacymi, ktorych ostrza majg zdefiniowang geometrig, a ich liczba jest ustalona.
Oddzielony w czasie obrobki naddatek materiatu zamieniony zostaje na widry, a wykonywany proces
przeprowadza si¢ na obrabiarkach. Szerzej [Kaczmarek 1970].
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w skutecznym funkcjonowaniu organizacji. Zacz¢to je uwazac za zrodlo przewagi
konkurencyjnej, a tym samym za podstawowy rodzaj zasobéw organizacji. Stad tez
w wigkszym niz dotychczas stopniu zwraca si¢ uwage na rozwdj pracownikéw po-
zwalajacy powigksza¢ zarowno ich kompetencje (w tym wiedz¢ i umiejgtnosci), jak
i kompetencje catej organizacji.

Przedstawiony autorski model kompetencji technicznych (rys. 4) jest $cisle
zwigzany z wykonywaniem pracy przez operatora maszyn skrawajacych (tokarza —
inzyniera wiedzy) w przedsiebiorstwie budowy maszyn; odnosi si¢ do stosowanych
maszyn, narzedzi, przyrzadow, materiatow, surowcow czy technologii, czyli do de-
terminant implikujacych zwinno$¢ wytwarzania.

Kompetencje operatora maszyn prawidtowo badane i doskonalone mogg prowa-
dzi¢ do zwigkszenia zwinno$ci wytwarzania, jak rowniez wptywaé na jako$¢ wyro-
bu finalnego otrzymywanego w procesie produkc;ji.

4.4. Metoda oceny zwinnoS$ci wytwarzania — macierz dopasowania

A. Einstein powiedziat, Ze ,,nie wszystko, co si¢ da policzy¢, rzeczywiscie si¢ liczy.
Nie wszystko, co si¢ liczy, mozna policzy¢” [www.sgh.waw.pl].

Pomiar zwinno$ci wytwarzania nie je tatwy. Podstawowa przyczyna trudno$ci
jest fakt, ze badaniem owej cechy zajmuje si¢ kilka nauk, co powoduje, Ze istnieja
rozne definicje i r6zne metody jej badania. Punkty widzenia poszczegdlnych bada-
czy moga wiec by¢ rozne, co prowadzi¢ moze do tego, ze identyfikowanie, analizo-
wanie, pomiar czy projektowanie prowadzone sg wedtug réznych ujec.

Bez wiarygodnych wynikow pomiarow trudno obiektywnie oceniaé efektyw-
no$¢ zwinnego wytwarzania. Przedsigbiorstwa, ktore przyjety orientacje proceso-
wa, napotykaja tu wiele trudnosci. Jak bowiem zaprojektowac system zarzgdzania
zwinno$cig? Jak skonstruowacé wskazniki zwinno$ci? W jaki sposob i z jakg czesto-
tliwoscia dokonywac jej pomiarow? Jak dokonywac analizy uzyskanych wynikow?
Sa to najczestsze pytania, na ktére poszukuja odpowiedzi.

Podejmujgc oceng zwinno$ci wytwarzania, trzeba rozwigza¢ szereg proble-
moéw metodologicznych. Z punktu widzenia celu niniejszego opracowania, a takze
w sensie badawczym, pomiar zwinnosci jest bardzo istotny. Na potrzeby niniejszego
opracowania zwinnos¢ wytwarzania zdefiniowano czterema kryteriami, takimi jak:
technologia, srodki produkcji, przedmioty pracy, zasoby wiedzy.

Zaktadajac, ze kazda sktadowa moze mie¢ tylko dwa stany, np. technologia in-
nowacyjna czy mato innowacyjna, wiedza znana lub nieznana, nalezatoby rozpa-
trywac 32 zalezno$ci®. W rzeczywistosci liczba relacji jest znacznie wicksza, kazda
cecha zwinno$ci przyjmuje bowiem wigcej niz tylko dwa stany, np. wiedza moze
by¢ ogoblna, techniczna, specjalistyczna, ekspercka badz srodowiskowa.

° Liczbe zalezno$ci obliczono wedtug formuty N = 2", gdzie N — liczba zaleznosci, n — liczba cech
zZwinnosci.
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Wiedza zwigzana ze stosowanymi maszynami (tokarki,
centra obrobeze), narzgdziami (noze tokarskie, ptytki),
przyrzadami (uchwyty tokarskie, szczeki) czy urzadzeniami

A 4

ZWIAZANE

Umiejetnos¢ zastosowania w praktyce maszyn (tokarki,
centra obrdbcze), narzedzi (noze tokarskie, ptytki),
przyrzadéw (uchwyty tokarskie, szczgki) czy urzadzen

KOMPETENCIJE

ZE STOSOWANYMI
SRODKAMI PRACY

Doswiadczenie w stosowaniu maszyn (tokarki, centra
obrobceze), narzedzi (noze tokarskie, ptytki), przyrzadow
(uchwyty tokarskie, szczgki) czy urzadzen

—>

Wiedza zwigzana ze stosowanymi surowcami, materiatami,
potfabrykatami (odlewy Zeliwne, staliwne, sferoidalne,
blacha, prety) czy energia

Umiejetno$¢ zastosowania w praktyce surowcow,
materiatow, potfabrykatow (odlewy zeliwne, staliwne,
sferoidalne, blacha, prety) czy energii

ZWIAZANE

A 4
KOMPETENCIJE
ZE STOSOWANYMI

KOMPETENCIJE TECHNICZNE
PRZEDMIOTAMI PRACY

—

Doswiadczenie w wykorzystywaniu surowcow, materiatow,
potfabrykatow (odlewy zeliwne, staliwne, sferoidalne,
blacha, prety) czy energii

—>|

Wiedza zwigzana ze stosowanymi technologiami |

>

Umiejetno$¢ zastosowania w praktyce danych technologii |

ZWIAZANE

A 4
KOMPETENCIJE
TECHNOLOGIAMI

—

ZE STOSOWANYMI

Doswiadczenie w wykorzystywaniu stosowanych
technologii

Rys. 4. Kompetencje determinujgce zwinne wytwarzanie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Interdyscyplinarno$¢ w badaniach nad zwinno$cia powoduje, ze badacze re-
prezentujacy nauki ekonomiczne itechniczne stosujg rézne podej$cia badawcze.
Na podstawie przegladu badan dotyczacych zwinnosci autorzy sugeruja, ze jednym
z bardziej popularnych narzedzi jej oceny sg obserwacje uczestniczgce'*. Rowniez

1 W mniejszym stopniu wykorzystuje si¢ wywiady, ankiety, testy, analize dokumentacji czy anali-
z¢ zdarzen krytycznych. Ta ré6znorodno$¢ podejs$¢ oraz bogate instrumentarium badawcze z jednej stro-
ny sa zaleta, bo rozszerzajg pole badawcze, z drugiej sa niedomaganiem wada, bo badania nie sa spdjne
i czesto niepordwnywalne. Wedtug autoréw eksperymentowanie badawcze (niejednokrotnie niedopre-
cyzowane) nalezy traktowa¢ jako wzbogacanie warsztatu metodologicznego.
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w badaniach nad zwinnos$cig wytwarzania mozna spotka¢ si¢ z zastosowaniem tego
narzedzia jako metody jej oceny, co wykorzystano w niniejszym opracowaniu.

Wedtug autoréw zwinno$¢ wytwarzania winna zaspokoi¢ oczekiwania uzytkow-
nikow w taki sposob, aby rozbiezno$¢ miedzy oczekiwanym a uzyskanym jej pozio-
mem byla jak najmniejsza.

Mierzenie zwinno$ci wytwarzania moze si¢ opiera¢ na réznych modelach impli-
kujacych rézne metody i strategie. Jednym z wazniejszych problemdéw zwigzanych
z okreslaniem niewarto$ciowanej zwinnos$ci wytwarzania jest ustalenie mocy two-
rzonego zbioru cech. W zbiorze cech moga wystepowac cechy ilosciowe (kwanty-
tatywne), ktorych stany moga by¢ wyrazone w postaci liczb!. Moga tez wystepo-
wac cechy lingwistyczne (ich stany moga by¢ wyrazone za pomoca stow, terminow,
zdan). Lingwistyczna metoda okreslania jakoSci jest oparta na semiotycznych za-
lozeniach przyjetego jezyka opisu i dotyczy w pierwszej kolejnosci formutowania
tresci kazdej uwzglednianej cechy [Mantura 2010, s. 71].

Wiedza pozwala tworzy¢ model mentalny'? ocenianej zwinnosci wytwarzania
i wystepowac jako pewnego rodzaju ,,miernik” wskazujacy wyniki oceny zwinnosci.
Przyjety przez strong oceniajgca system warto§ciowania ma charakter indywidual-
nego, subiektywnego szacowania na podstawie przyjetych racjonalnych przestanek.
Subiektywny charakter ocen jakosci mozemy wyeliminowa¢ dzieki uwzglednieniu
ocen grupy uzytkownikow i zastosowaniu metody szacunku ekspertéw [Jagielski
2001].

Na rysunku 5 zobrazowano autorska metode pomiaru zwinno$ci wytwarzania
przy wykorzystaniu metod zaczerpnigtych znauk inzynieryjnych. Prezentowana
przez autorow metoda korzysta z matrycy jako narzgdzia do uzyskania ocen zwin-
nosci od kompetentnego obserwatora (oceniajgcego).

Jak wielokrotnie podkreslano w tym opracowaniu, kazdy zaklad czy fabryka
jest systemem wytworczym. Jego elementy rzeczowe i osobowe sg wykorzysty-
wane do realizowania réznych proceséw wytworczych. Podczas implementacji no-
wego wyrobu, nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze zgromadzone zasoby systemu produkcyj-
nego moga si¢ 16zni¢ od zasoboéw niezbednych do realizacji procesu wytwarzania
— przedsigbiorstwo przestaje by¢ zwinne, tzn. rekonfiguracja i integracja procesu
wytwarzania nie stwarzaja mozliwo$ci implementacji wyrobu gotowego.

Na rysunku 5 matryca N1 informuje o posiadanych zasobach rzeczowych ($rod-
ki pracy, przedmioty pracy, technologia) i osobowych (inzynierowie wiedzy) beda-
cych w posiadaniu danego zaktadu wytwoérczego, matryca N2 — o zasobach, jakie
determinuje proces wytworczy implementowanego wyrobu. Poréwnanie matryc
wskazuje luke lub nadmiar w zakresie omawianych zasobow; swiadczy o zwinno$-

' Wedlug autoré6w niniejszego opracowania zwinno$¢ stanowi kategorig, ktorg trudno ocenié
za pomoca wskaznikow wyrazonych liczbowo.

12 Model problemu budowany w umysle cztowieka (analityka, projektanta) wyznaczajacy rozu-
mienie i konceptualizacj¢ problemu. Model mentalny to wyobrazenie cztowieka na temat tego, jak co$
powinno wygladac.
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NI Czynniki wejsclowe w systemie N2 Wymagania stawiane przez zadanie wytworcze
wytwarzania
Srodk1” Przedmioty Technologia Wiedza Smdkl,. Przedmioty Technologia | Wiedza
produkcji pracy produkcji pracy
1 A a 1 1 a 1
I B b 2 B b 3
I C c 3 3

NaloZenie matrycy posiadanych czynnikow wejsciowych
na matryce wymagan

Smdkl.. Przedmioty Technologia Wiedza
produkcji pracy
I a 1
B b 2

Czynniki wejsctowe odpowiadaja
wymaganiom = stawianym przez
dane zadanie—> ZWINNOSC

Rys. 5. Matryca oceny zwinnosci wytwarzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

ci wytwarzania lub jej braku i staje si¢ podstawa do podejmowania dalszych decyzji
implementacyjnych. Omawiany w opracowaniu zaktad wytwoérczy ma: bardzo bo-
gaty park maszynowy (co zobrazowano w matrycy), na ktory sktadaja si¢ m.in.: to-
karki, frezarki, prasy krawedziowe, gilotyny do cigcia blach, pity tasmowe, spawar-
ki, wiertarki, szlifierki, dlutownice, przeciggarki, gigtarki, prasy hydrauliczne
i mechaniczne, wycinarki plazmowe itp., przedmioty pracy dajace wiele mozliwos$ci
produkcyjnych, unikatowg technologi¢ oraz kompetentng kadre (inzynieréw wie-
dzy), co podilug przyjetych w pracy kryteriow §wiadczy o jego zwinnosci wytwarza-
nia.

5. Zamiast podsumowania

Przedstawione zagadnienia potwierdzaja hipoteze, ze kryterium zwinnosci zaktadu
wytwoérczego odzwierciedlajg wiedza i umiejetnos$¢ dostrzegania szans rynkowych,
jakie daja wytworcom mozliwie szybka rekonfiguracja i integracja procesu wytwa-
rzania pozwalajace na sprawng implementacj¢ wyrobu gotowego. Opracowana au-
torska metoda oceny zwinnosci wytwarzania stanowi baz¢ wyjsciowa do usprawnia-
nia proces6w zarzadzania. W kontekscie podmiotu badan opracowane metody moga
by¢ wykorzystywane podczas oceniania procesow implementacyjnych. W artykule
ukazano procedury i narzedzia umozliwiajace identyfikacj¢ kluczowych cech w od-
niesieniu do zwinnego wytwarzania, co jak sadza autorzy, przyczynia si¢ do cze-
sciowego wypelnienia braku wiedzy w tym temacie.
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Autorzy dostrzegaja potrzebe dalszych, jeszcze bardziej pogiebionych badan
w omawianym zakresie. Problemy rozwiazywane w kolejnych punktach niniejszego
artykutu moga bowiem by¢ przedmiotem oddzielnych opracowan, co bedzie sprzy-
jac efektywnemu zarzadzaniu przedsigbiorstwami.
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AGILE MANUFACTURING PLANT CRITERION - STRATEGIC
BUSINESS MODEL IN A KNOWLEDGE ENTERPRISE

Summary: According to the authors, the feature that allows to survive in these, undoubtedly
difficult, times is agile manufacturing that provides the opportunity to promote goods
produced in small quantities, at the rate of mass production. Consequently, more and more
companies appreciate the business model based on knowledge, in which the reference point
is agility. This is what the following article constitutes about, which is the aftermath of the
deliberations of theorists and practitioners seeking to create such a business model that flexibly
and continuously would respond to the challenges of volatility in demand, growing customer
demands, and thus give opportunity for further development, which according to the authors,
is, first of all, a quality phenomenon.

Keywords: agile manufacturing plant, business model, knowledge enterprise.



