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cyzyjnie wyselekcjonowanego dorobku teoretycznego; (2) opracowanie modelu racjonalnej
decyzji implementacyjnej w kontekscie budowy portfela produktowego wytworcy poprzez
przyjecie kluczowych, z tego punktu widzenia, kryteriow, co w zamysle autoréw pozwolito
na zobrazowanie relacji racjonalnos¢ a efektywno$¢ w praktyce gospodarczej; (3) analize
procesu produkcji komponentu — wybranego z poddanego badaniu portfela produktowego
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Prostota moze by¢ trudniejsza od komplikacji:
trzeba si¢ cigzko napracowac nad wydobyciem
czystej mysli, ktora pozwala na prostote.

Steve Jobs

1. Wstep

Warunkiem racjonalnosci jest mozliwo$¢ wyboru pomiedzy roznymi wariantami do-
stepnych rozwiazan. Rozwigzanie najbardziej racjonalne z punktu widzenia jednego
kryterium nie musi takie by¢ w kontekscie innego kryterium. W zwigzku z tym po-
wstaje pytanie: czy kazda implementacja musi odznaczac si¢ konkretnym poziomem
efektywnosci, biorgc pod uwage kryterium zysku? By¢ moze zasadne jest imple-
mentowanie wyrobow, ktére z pozoru sg mato rentowne (niska efektywnos¢ w ra-
mach wybranego kryterium), ale ich implementacja jest racjonalna w perspektywie
dtugofalowe;j?

Problematyka dotyczaca efektywnosci i racjonalnosci zarzadzania, mimo szero-
kiego zainteresowania wsrod badaczy, nadal nie jest dostatecznie opisana i sprecy-
zowana; wedlug autorow niniejszej pracy, pozostawia pewne kwestie nierozwigza-
ne. W literaturze przedmiotu charakteryzowana jest gldéwnie w obszarze ideowym
i chociaz pojawia si¢ opis mozliwych do zastosowan narzedzi, to jednak widoczna
jest potrzeba opracowania metodyki budowania oraz rozwoju portfela produktowe-
go w zastosowaniach praktycznych. Kazde bowiem przedsiebiorstwo, ktore chce
by¢ innowacyjne i z sukcesem funkcjonowaé w stale zmieniajgcej si¢ przestrzeni
ekonomicznej, musi skutecznie tworzy¢ 1 wykorzystywac okreslone procedury.

W kontekscie powyzszego zasadniczym celem niniejszego artykutu jest opraco-
wanie modelu racjonalnej decyzji implementacyjnej oraz jego weryfikacja w prak-
tyce gospodarczej. Prace na modelem realizowano w mysl koncepcji elastyczne;j
organizacji, ktorej nadrzednym celem jest racjonalna i efektywna implementacja
poszczegblnych jego sktadnikow.

Osiagniecie celu glownego wymagato od autoréw sformutowania i zrealizowa-
nia okreslonych celow czastkowych, wsrdd ktérych wyrdzniono:

* Usystematyzowanie — kluczowych z punktu widzenia badan — zatozen i defini-
cji, co jest mozliwe poprzez analize precyzyjnie wyselekcjonowanego dorobku
teoretycznego z zakresu nauk ekonomicznych' oraz nauk technicznych?.

* Opracowanie modelu racjonalnej decyzji implementacyjnej w kontekscie bu-
dowy portfela produktowego wytworcy poprzez przyjecie kluczowych, z tego
punktu widzenia, kryteriow, co w zamy$le autor6w pozwoli na zobrazowanie
relacji racjonalnos¢ a efektywnos¢ w praktyce gospodarcze;.

! Podjeta tematyka badan determinuje konieczno$¢ badan literaturowych z zakresu zarowno nauk
o zarzadzaniu, jak i finansoéw oraz ekonomii.
2 Zwlaszcza dotyczacych budowy i eksploatacji maszyn.
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* Analize procesu produkcji komponentu — wybranego z poddanego badaniu port-
fela produktowego wytworcy — ktorego implementacja, jak si¢ wydawato, byta
wbrew zatozeniu efektywnosci, a z drugiej strony jej zaprzestanie byloby niera-
cjonalne.

W niniejszym opracowaniu za wiodace przyjeto nastepujace zatozenia: a) pro-
dukcja mozliwie duzej ilosci wyrobéw w ramach danego portfela produktowego jest
najlepsza strategia, jaka producent moze realizowac z punktu widzenia kreowania
efektywnosci; im wigksza ilo§¢ implementowanych produktdéw, tym wigksze praw-
dopodobienstwo uzyskania wyzszej marzy poprzez obnizanie kosztow pozyskania
surowca wykorzystywanego w realizowanych procesach wytwoérczych); b) mozliwe
jest ustalenie wskaznika jakosci portfela produktowego, okresla on bowiem w pro-
centach, jaka cze$¢ wartosci portfela produktowego jest udziatlem produktu o ponad-
przecietnej marzy.

Wydaje sig, ze ztozonos¢ problemow i1 mate, jak dotychczas, naukowe rozpo-
znanie uzasadniajg traktowanie tych kwestii jako przedmiotu badan. Dodatkowe
potwierdzenie potrzeby podjecia badan wynika réwniez z faktu, iz na rynku wy-
dawniczym zauwaza si¢ niedostatek opracowan dotyczacych metodologii budowy
portfela produkcyjnego (w ujgciu ,,racjonalnos¢ a efektywno$¢”) przedsigbiorstw
wytworczych, zwlaszcza budowy maszyn.

2. Racjonalnos¢ jako przestanka w strone¢ decyzji o implementacji
— zalozenia badawcze

Zdaniem G. Osbert-Pociechy [2011, s. 7] dzisiaj panuje raczej powszechna zgoda co
do tego, ze warunkiem funkcjonowania, czy to w wymiarze trwania, czy rozwoju,
jest zdolno$¢ dokonywania zmian. Za zmienno$cig warunkow, w ktorych dziata-
ja przedsigbiorstwa, podaza zatem rozwoj koncepcji i metod zarzadzania. Zmienne
otoczenie niewatpliwie niesie ze sobg szereg zagrozen dla organizacji, lecz zmienne
otoczenie generuje takze wiele nowych okazji rynkowych [Trzcielinski 2006, s. 14],
ktore wedtug autorow niniejszej pracy nalezy wykorzystywac.

Wspotczesne warunki funkcjonowania organizacji sprawiaja, ze osiggane rezul-
taty determinowane sa roznymi czynnikami. Otrzymywane wyniki sa wypadkowa
dziatania, ktore jest zazwyczaj procesem ztozonym, a jego najmniejsza czastka ele-
mentarng jest czyn prosty wywolany jednym impulsem dowolnym, czyli najprost-
szym elementem dziatania [Strzoda 2005, s. 9].

W zwigzku z powyzszym gwarancja sukcesu na coraz bardziej konkurencyjnym
1 zmiennym rynku jest szybka i elastyczna realizacja procesow wytwarzania. Glow-
nym celem kazdego przedsigbiorstwa wytworczego jest zatem wytwarzanie w krot-
kim czasie wyrobow charakteryzujacych si¢ wysoka jakos$cig oraz niskimi kosztami
catkowitymi. W zwigzku z tym sugerowang przez autoréw niniejszego opracowania
mozliwos$cig osiagnigcia sukcesu rynkowego w warunkach dzisiejszej gospodarki
jest odpowiednia selekcja oraz efektywne wykorzystanie wszystkich dostepnych za-
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sobow zawartych w podsystemach produkcji, bedacych w dyspozycji przedsigbior-
stwa wytworczego.

Zdaje si¢ to potwierdza¢ T. Dudycz [2012, s. 9], ktory zauwaza, ze pomimo do-
konujacych si¢ zmian, implikujacych dynamiczny rozwoj spoteczno-gospodarczy,
a takze zmian paradygmatow zarzadzania, nie nalezy si¢ spodziewaé, aby w przy-
sztosci mozna byto uwolni¢ si¢ od koniecznosci racjonalnego myslenia, od troski
o efektywnos¢ podejmowanych dziatan’.

Ztozona natura elastyczno$ci pozostaje w $cistym zwigzku z mnogosciag czynni-
kow (zmiennych kontekstowych), ktore ja ksztattujg oraz determinuja jej zakres i in-
tensywnos$¢ przejawow oraz skutki [Osbert-Pociecha 2011, s. 262], stad perspektywa
implementacyjna jest szczegolnie interesujaca, gdyz najwazniejsze determinanty dy-
wersyfikacji produktowej, czyli rozwoju nowego produktu, sa gtownymi dzwigniami
dhugookresowego sukcesu przedsigbiorstwa. Dlatego implementacyjny obszar badan
powinien koncentrowac si¢ na mechanizmach i elementach, ktore wyznaczaja dziata-
nia firmy, buduja przewagg konkurencyjna, a tym samym jej powodzenie.

Wnhikliwa analiza literatury wykazata, ze w rozwazania dotyczace efektywno-
$ci implementacji zaangazowano wiele dodatkowych terminow [Zieleniewski 1996,
s. 13-47], np. racjonalnos¢. W kontekscie powyzszego w tym opracowaniu przyjeto
1 uznano za wiodgce zatozenie, w mysl ktorego teoria racjonalnych implementacji
formuluje racjonalne metody rozwigzywania poszczegdlnych typdéw zadan imple-
mentacyjnych, opierajgcych si¢ na pewnych postulatach maksymalizacji, o czym
w dalszej czeSci pracy.

Wedtug autoréw niniejszej pracy najwazniejszym, a jednoczes$nie najtrudniej-
szym problemem dla 0sob, ktore zajmuja si¢ teorig racjonalnych implementacji, jest
okreslenie, jakie warunki musza by¢ spetnione, aby podjete decyzje byty racjonalne.
Prowadzone dotychczas, poszukiwania nie daty w pelni zadowalajacych rezultatow.
Postulaty te s3 w dalszym ciggu przedmiotem dyskusji, szczegdlnie wsrod prakty-
kéw zarzadzania. Wydaje sie jednak, ze znaczne uznanie zyskat postulat prezento-
wany w polskiej literaturze przedmiotu przez B. Nogalskiego i P. Niewiadomskiego,
nazywany postulatem maksymalizacji (zob. m.in.: [Nogalski, Niewiadomski 2014,
s. 70 i dalsze]).

Zgodnie z tym postulatem, koniecznym warunkiem racjonalnej implementacji
jest stosowanie przez decydenta procesu wdrozeniowego zalozenia o maksymali-

3 Problematyka dotyczaca sprawno$ci funkcjonowania organizacji i efektywnosci kierowania nig
od lat znajduje si¢ w centrum naukowego zainteresowania teoretykow i praktykow zarzadzania. Anali-
zujac literature przedmiotu, zauwazy¢ mozna wiele problemow dotyczacych aspektéw terminologicz-
nych, klasyfikacji oraz systematyzacji. Blizszy wglad w dotychczasowe rozwazania pokazuje, ze nie
udato si¢ wypracowac powszechnej zgody co do samego postawienia problemu ani tez innych kwestii
z efektywnoS$cia zwigzanych. Przeprowadzona przez autoréw analiza literatury pozwolita na identyfi-
kacje zasadniczych wyznacznikow efektywnosci. W zwiazku z tym jako mianownik wszelkich dziatan
zorganizowanych przyjeto cel dziatania, ktory dla efektywnosci systemu kierowania mozna okresli¢
jako relacje pomigdzy tym, co zostalo osiggnigte, tym, co zamierzano osiggnaé, czynnikami, jakie
miaty na to wptyw, oraz poniesionymi kosztami.
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zacji, czyli wybieranie tego dzialania, ktore maksymalizuje funkcje celu. Innymi
stowy, wytworca akceptuje implementacje, ktora w okreslonej sytuacji jest dla niego
najlepsza.

Bioragc pod uwage rozwazania prowadzone przez T. Kotarbinskiego [1965,
s. 133-135] oraz kierunek badan prowadzonych przez autoréw niniejszej pracy,
w dalszych analizach nad racjonalno$cia proponuje si¢ wprowadzi¢ pojecie racjo-
nalno$ci instrumentalnej. Wyzej wymieniony badacz wskazuje na dwa rodzaje racjo-
nalno$ci instrumentalnej: rzeczowa i metodologiczng. Nie kazda bowiem racjonal-
na, w znaczeniu metodologicznym, decyzja o implementacji okazuje si¢ racjonalna
W sensie rzeczowym; racjonalnos¢ rzeczowa implementacji moze by¢ stwierdzona
po jej podjeciu i zrealizowaniu.

Warto nadmieni¢, ze T. Kotarbinski [1965, s. 133-135] ma na mysli postulat
poznawczego ugruntowania dziatan: ,,sens metodologiczny mamy na mysli, ilekro¢
uznajemy za rozumne, czyli racjonalne, postepowanie danego osobnika, skoro po-
stepuje on wg wskazan posiadanej wiedzy, a przez posiadang wiedz¢ rozumiemy
tutaj ogot tych posiadanych informacji, ktorymi zwazywszy na ich uzasadnienie, 6w
osobnik powinien przypisa¢ prawdopodobienstwo dostateczne do tego, by postepo-
wac tak, jak gdyby byly prawdziwe”.

W tym miejscu warto zauwazy¢, co zdaje si¢ potwierdza¢ W. Kozek [1979,
s. 40], ze racjonalne jest dziatanie (czytaj: implementacja) ugruntowane poznaw-
czo, ale ponadto rowniez pozadane. Nalezy wiec przyjac, ze aby okresli¢ i uznaé
dziatanie implementacyjne za racjonalne, nalezy znalez¢ zbior informacji, ktore
ono zawiera. Analiza przyje¢tego kryterium (w niniejszej pracy kryterium stanowi
rentowno$¢ portfela produktowego), pozwala stwierdzi¢, czy przyjeta alternatywa
maksymalizuje cele decydenta.

3. Model racjonalnej decyzji implementacyjnej —
ujecie podstawowe

Wedlug Z. Malary [2007, s. 33], logika budowania modelu biznesu sprzyjajacego
osiaganiu przewagi konkurencyjnej to wybdr oraz implementacja odpowiedniej stra-
tegii?, ktora jest wynikiem wyborow decyzji i dziatan dokonywanych spo$réd mapy
decyzji utworzonej na podstawie mozliwosci: a) inwestycyjnych i kapitatowych,
b) pozyskania wtasciwych pracownikow, ¢) doboru dostawcow i odbiorcow, d) zbu-
dowania relacji odpowiednich do ich utrzymania.

W opracowanym na potrzeby niniejszego artykutu modelu racjonalnej decyzji
implementacyjnej® autorzy wyrdznili nastgpujace etapy (rys. 1).

4 Podane przyktady formutowania i wyboru strategii zostaty podane m.in. przez Z. Malare. Szer-
zej: [Malara 2001, s. 71-73].

5 Dla uproszczenia, zamiast okre$lenia ,,model racjonalnej decyzji implementacyjnej” autorzy pro-
ponuja przyjac skrot: model RDI.
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| MODEL RACJONALNEJ DECYZJI IMPLEMENTACYJNEJ |

Przyjgcie celu, do
ktorego realizacji si¢
zmierza

ETAPI ---»

v
Ustalenie zwigzkow migdzy
stanem rzeczy okreslonym

ETAPIl .. > jako cel a innymi
zjawiskami majacymi
wplyw na jego realizacjg

\4
Okreslenie
ETAP I ------mmmmmm e e > $rodkow

realizacji celu

Rys. 1. Model racjonalnej decyzji implementacyjnej — perspektywa wytworcy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przyjecie celu, do ktorego realizacji si¢ zmierza, jest to pierwszy etap w proce-
sie podejmowania decyzji implementacyjnej. Chcac rozwigza¢ decyzyjny problem
implementacyjny, decydent musi okresli¢, co chee uzyskac. Pod tym katem bedzie
bowiem nakreslat plan dziatania i dokonywat oceny tych dziatan. Nalezy podkresli¢,
ze przyjety cel musi by¢ osiggalny w ramach zasobow, ktorymi wytworca dysponuje
lub ktérymi moze dysponowac. Zaleca si¢ okreslanie celow w sposéb jasny, kon-
kretny i precyzyjny, bowiem ogolnikowe ich okreslanie uniemozliwia precyzyjne
ustalenie sposobow postepowania i sSrodkow realizacji poszczegolnych zadan.

Ustalenie zwigzkéw migdzy stanem rzeczy okreslonym jako cel a innymi zja-
wiskami majacymi wplyw na jego realizacj¢ jest determinowane mnogoscia czyn-
nikéw, jak chocby wiedzg na temat preferencji ,,rynku” i zjawisk na nim zacho-
dzacych. Niezbedna jest wiedza i §wiadomos¢ przyczyn powstawania tych zjawisk
i skutkow, jakie powoduja lub moga powodowa¢ w niedalekiej przysztosci. Istotne
jest zatem uswiadomienie sobie przez decydenta odpowiedzialnego za inicjacje pro-
cesu implementacyjnego, jaka bedzie w okreslonej sytuacji gospodarczej tendencja
ksztaltowania si¢ popytu i podazy w kontekscie implementowanych wyrobow.

Przy okreslaniu $rodkéw realizacji celow decydent musi by¢ §wiadom faktu, iz
sprawne funkcjonowanie organizacji wymaga posiadania i wykorzystywania r6zno-
rodnych zasobow, ktore podlegaja przeksztalceniu w efekty pracy danej organizacji
— dobra i ustugi. Zasob to pewna ilo$¢ czegos, co zostato zebrane, nagromadzone
w celu wykorzystania w przysztosci. Jest to swego rodzaju rezerwa, zapas [Stefa-
nowicz 2004, s. 78]. A. Fazlagi¢ [2001, s. 37] zaktada, ze zasob to wszystko, co
jest silng lub stabg strong danego przedsigbiorstwa. Poglad ten zdaje si¢ podzielaé¢
R. Krupski, przyjmujac, ze to wlasnie zasoby warunkujg skuteczne wykorzystywa-
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nie okazji. Wedtug autora, im dtuzszy horyzont czasu, tym wigcej w strategii® zagad-
nien dotyczacych pozyskiwania i wykorzystywania zasobow.

W zwigzku z tym, autorzy opracowania podkreslaja, ze aby proces podejmowa-
nia decyzji implementacyjnych miat charakter racjonalny, a tym samym, aby decy-
zje o implementacji danego wyrobu byly racjonalne, musi on przebiega¢ w sposob
metodyczny, tj. zgodny ze wskazaniami systematycznego postepowania, opierajgce-
go si¢ na odpowiednim wzorcu, prowadzacym do realizacji celu w ramach danego
kryterium. Wzorcem postepowania, ktoéry w sposob dalece uproszczony charaktery-
zuje najlepsza metode rozwigzywania implementacyjnych probleméw decyzyjnych,
moze by¢ — przedstawiony w niniejszej pracy — model procesu podejmowania de-
cyzji implementacyjnych, ktérego rozwinigciem jest model prezentowany w dalszej
czgsci publikacji.

4. Model procesu podejmowania racjonalnych
decyzji implementacyjnych (model RDI)
w praktyce zakladu wytworczego — koncepcja i zastosowanie

4.1. Zalozenia badawcze

W niniejszej publikacji za zasadne uznano przeprowadzenie cyklu badan, ktore wy-
kazalyby, ze niekiedy uzasadnione jest implementowanie wyrobow, ktére z pozoru
sa mato rentowne (niska efektywno$¢ w ramach wybranego kryterium), ale ich im-
plementacja jest racjonalna w perspektywie dtugofalowe;.

Badania prowadzono w zaktadzie produkujacym czg$ci zamienne, podzespoty
i gotowe maszyny rolnicze. Zaktad, o ktorym mowa, swoja siedzib¢ ma we Wrzesni
(woj. wielkopolskie). Przedsigbiorstwo zatrudnia 34 osoby, w tym 28 pracownikow
produkcyjnych (tokarze, frezerzy, §lusarze, spawacze). Na podstawie analizy do-
kumentacji (karta materiatowa, rysunek technologiczny, dokumentacja ztozenio-
wa), a takze w oparciu o wywiad kierowany z kierownikiem zaktadu produkcyj-
nego (odpowiedzialnego za procesy implementacyjne) oraz w wyniku obserwacji
uczestniczgcej autorzy uzyskali informacje niezbedne do realizacji badan. Uzyskane
w wyniku wywiadow bezposrednich, analiz i obserwacji dane potwierdzaja wstgpne
zatozenia przyjete przez autorow opracowania.

Rozwazania prowadzono w oparciu o celowo dobrane wyroby, a mianowicie:
panel podlogi skrzyni tadunkowej przyczepy objetosciowej (rys. 2), listwe przenos-
nika pochytego kombajnu zbozowego (rys. 3) oraz podktadke przenosnika pochy-

tego (rys. 4).

¢ Strategie organizacji dziatajagcych w turbulentnym otoczeniu powinny by¢ elastyczne. Wedtug
R. Krupskiego podstawowa kategoria elastycznej strategii sa okazje, a przygotowanie si¢ organizacji
do ich identyfikacji i wykorzystywania moze i powinno by¢ przedmiotem planowania strategicznego.
Zob.: www. rafalkrupski.pl/strategia.html.
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Rys. 2. Panel podlogi skrzyni tadunkowej przyczepy objetosciowej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie oferty produktowej ZPCZ FORTSCHRITT.

a4

Rys. 3. Listwa przeno$nika pochylego kombajnu zbozowego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie oferty produktowej ZPCZ FORTSCHRITT.

P
®

Rys. 4. Podktadka przenosnika pochytego kombajnu zbozowego
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie oferty produktowej ZPCZ FORTSCHRITT.

4.2. Konstrukcja modelu procesu podejmowania racjonalnej decyzji
o implementacji — wersja rozszerzona

Sprawne i skuteczne postugiwanie si¢ modelem procesu podejmowania decyzji im-
plementacyjnych jest zdeterminowane wtasciwg konstrukcjg tego modelu. Analiza
istoty procesu technologicznego wybranego wyrobu (zob. rys. 2 i 3) pozwala na
wyrdznienie istotnych elementdw i powigzan wystepujacych w procesach imple-
mentacyjnych oraz na przedstawienie ich w uproszczonej formie.

Z koniecznoscia podejmowania decyzji spotyka si¢ kazdy wytworca, ktory staje
przed problemem majgcym nie mniej niz dwa rozwigzania. W takim przypadku ra-
cjonalna decyzja polega na §wiadomym wyborze jednego z nich. Przyjmuje si¢, ze
ostateczny wybor najlepszego wariantu moze by¢ dowolny, lecz musi si¢ opierac na
ocenie kazdego z mozliwych rezultatow i poréwnaniu tych ocen w ramach przyje-
tych zatozen.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze racjonalno$¢ danej implementacji wiaze
si¢ z koniecznos$cig porzadkowania dzialan oraz ustaleniem wzajemnych wspotza-
leznosci, co jest mozliwe dzigki uwzglednieniu istotnej przestanki konstrukcji mo-
delu procesu podejmowania decyzji implementacyjnych w oparciu o cykl dziatania
zorganizowanego.
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W zwigzku z tym, w zbudowanym na potrzeby niniejszego opracowania cyklu
dziatan w modelu racjonalnej decyzji implementacyjnej autorzy wyrdznili nastepu-
jace etapy (rys. 5).

MODEL RACJONALNEJ DECYZJI IMPLEMENTACYJNEJ

(Model RDI)
Etapl — = = =D POSTAWIENIE PRECYZYJNIE
OKRESLONEGO CELU

¥

Etapll — — — —y| ANALIZA SRODKOW [ WARUNKOW
DZIALANIA

2

Btap 11l = = = =D PRZYGOTOWANIE SRODKOW
tap I WARUNKOW DZIALANIA

¥
Etap IV = — = =»] WYKONANIE ZAMIERZONEGO DZIALANIA |
EtapV = = = =3[ KONTROLA WYNIKOW DZIALANIA |

Rys. 5. Cykl dziatan w modelu racjonalnej decyzji implementacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Opierajac si¢ na powyzszych przestankach, autorzy przedstawiajg propozy-
cje modelu racjonalnej decyzji implementacyjnej (rys. 6). W modelu starano sig¢
uwzgledni¢ wszystkie elementy wynikajace z analizy decyzji implementacyjne;.

| MODEL RACJONALNEJ DECYZJI IMPLEMENTACYINEJ |
Rozpoznanie
problemu
Ustalenie

wariantow | €= = = = = = = = — — — — — — = Etap II
rozwigzania

Przewidywanie
wynikow kazdego (& = = = = = — = =
Z wariantow

Etap 1T

Ocena
przewidywanych [ <= = = = =
wariantow

Wybor
racjonalnego (& = Etap V
rozwigzania

Rys. 6. Model racjonalnej decyzji implementacyjnej — system przewidywan mozliwych wariantow
rozwigzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wedhug autorow opracowania na uwage zashuguje fakt, iz podstawa rozpoznania
problemu sg informacje, ktore przeksztatcone w wiedzg implikujg mozliwos¢ reali-
zacji poszczegdlnych etapow.
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4.3. Nieracjonalne, a w perspektywie efektywne —
zastosowanie modelu w praktyce

Autorzy niniejszego opracowania $wiadomi sg faktu, iz prezentowany postulat mak-
symalizacji jest dyskusyjny i moze budzi¢ pewne kontrowersje, jak chocby to, ze
z punktu widzenia decydenta nie zawiera on zbyt wiele informacji. Jest swego ro-
dzaju wskazowka, ze w okreslonej sytuacji decydent ma wybiera¢ dziatanie mak-
symalizujace zysk (efekt). Natomiast o tym, jak dokona¢ tego wyboru, nie ma ani
stowa — a jest to przeciez dla wdrazajacego bardzo istotne. Nalezy takze nadmienic,
ze dazac do maksymalizacji celu strategicznego organizacji (rozwdj), niejednokrot-
nie producent musi i§¢ na ustepstwa, a w zwigzku z tym niekoniecznie dazy¢ do
maksymalizacji celow jednostkowych. Interesowac go moze nawet rozwigzanie nie-
racjonalne (biorgc pod uwage przyjete kryterium), poniewaz w przyjetej strategii
implementacyjnej moze ono by¢ réwnie efektywne, jak rozwigzanie optymalne.

Model, o ktorym mowa w poprzedniej czesci niniejszej pracy, zostal zaimple-
mentowany we wspomnianym juz przedsigbiorstwie (zob. pkt 4.1). W oparciu o ce-
lowo dobrane wyroby, przy wspotudziale wlasciciela firmy i osoby odpowiedzialnej
za procesy implementacyjne, zobrazowano relacje, jakie zachodza miedzy modelem
a rzeczywistym procesem wdrozenia wspomnianych wyrobow.

Badania rynkowe prowadzone przez autorow opracowania wykazaty, ze odpo-
wiadajac na potrzeby swoich klientow, producent powinien zaimplementowaé pro-
dukt, ktory to stanowi panel podlogi skrzyni tadunkowej przyczepy objgtosciowe;.
Ceng netto wyrobu ,,rynek ™ ustala na poziomie 1200 zt za sztuke.

Przyjmujac, ze celem przedsigbiorstwa jest osigganie zysku, nalezy nadmienic,
iz producent podejmuje decyzje w ramach danej technologii produkcji, danych $rod-
kéw, ktoérymi dysponuje, oraz cen rynkowych czynnikéw produkceji. Producent kie-
ruje si¢ zasadg optymalizacji, czyli poszukuje najlepszej relacji pomigdzy naktadami
na produkcje i jej efektami. Dlatego nieodzowne jest ustalenie takiej ceny rynkowe;j
implementowanego wyrobu, aby zysk ze sprzedazy byt mozliwie najwyzszy.

Na podstawie przyjetego modelu konieczne jest okreslenie poziomu marzy uzy-
skiwanej w wyniku implementacji wyrobu w celu przetozenia forsowanej koncepcji
na zyskowno$¢ ze sprzedazy. Dokonano zatem analizy kosztow produkcji panelu
podtogi skrzyni tadunkowej przyczepy objetosciowej (etap II), co zobrazowano
w tabeli 1.

Zakladajac, ze sposob ustalania kosztéw produkcji wyrobu zalezy od specyfiki
danego przedsigbiorstwa, ztozonosci produktu i stosowanych metod wytwarzania,
przy okreslaniu kosztéw produkcji panelu wykorzystana bedzie podstawowa formu-
ta kalkulacji kosztow, zgodnie z ktora:

CKP[p] = KS’ + KP + PK?,

" Uwzgledniajac koszty surowca, nalezy wzia¢ pod uwage rowniez surowiec, ktory w danym pro-
cesie produkcyjnym zostaje przeksztalcony w odpad.

8 W celu uproszczenia procedury kalkulacyjnej, w niniejszym artykule przyjmuje si¢, ze pozostate
koszty produkcji, kazdorazowo stanowi¢ beda 100% kosztow pracy przypadajacej na dany wyrob.
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gdzie: CKP[p] — catkowite koszty produkcji panelu,

KS — koszty zakupu surowca,
KP — koszty pracy,
PK — pozostale koszty.

Tabela 1. Rzeczywisty koszt wytworzenia panelu podlogi skrzyni tadunkowej przyczepy
objetosciowej — dane do analiz

Nazwa wyrobu
Panel podtogi skrzyni tadunkowej przyczepy
RZECZYWISTE
KOSZTY ZAKUPU 942,33 zt*
MATERIALU
W tym: waga ilos¢ cena netto suma netto
surowca (kg surowca)
Blacha 3 s
2310 x 350 mm 310,46 kg 16 szt. 2,21 zt 686,12 zt
Blacha 3
2310 x 370 mm 20,50 kg 1 szt. 2,21 zt 45,31 zt
Blacha 3
2310 x 265 mm 14,70 kg Iszt. 2,21 zt 32,49 zt
KOSZTY

PRACY 60,00 zt

W tym: cigeie 10,00 zt wyginanie 30,00 zt malowanie 20,00 zt***
POZOSTALE
KOSZTY 60,00 zt
CALKOWITE
KOSZTY 1062,33 zt

* Roznica pomigdzy ceng zakupu surowca przeznaczonego na odpad — 230,59 zt (104,34 kg x
2,21 zt) a $rodkami uzyskanymi ze sprzedazy odpadu powstatego podczas procesu produkcyjnego —
52,17 zt (104,34 kg x 0,50 z1) wynosi 178,42 zt. Wymieniona kwota winna by¢ ujeta jako koszt zakupu
materiatu przeznaczonego do produkcji; ** Waga jednej sztuki panelu podtogi wynosi 19,4 kg (2,31
x 0,35 x 24), co w przeliczeniu na liczbg sztuk daje: 16 szt. x 19,4 kg = 310,46 kg; *** W kwocie tej
zawarto koszt zakupu farby wykorzystywanej w procesie naktadania powtoki.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza dokumentacji technologicznej w przypadku kompletnego panelu pod-
togi skrzyni tadunkowej przyczepy objetosciowej wykazata, ze do jego wykonania
w procesie produkcyjnym wykorzystuje si¢ 310,64 kg blachy. Biorac pod uwagge
wymiar koncowy wyrobu gotowego proces produkcji panelu determinuje koniecz-

Prowadzone przez autoréw badania i rozmowy z wilascicielem firmy potwierdzaja zasadno$¢ takiego
postgpowania.



204 Bogdan Nogalski, Przemystaw Niewiadomski

no$¢ wykorzystania szesciu arkuszy blachy o wymiarach 3 x 12500 x 2500 mm, co
w przeliczeniu daje 450 kg. Biorac pod uwagg cene zakupu 1 kg blachy, ktdrg ustalo-
no na poziomie 2,21 zt, producent generuje catkowity koszt zakupu surowca na po-
ziomie 994,50 zt, przy czym w wyniku odsprzedazy odpadu poprodukcyjnego kwote
te mozna pomniejszy¢ o 52,17 zt (104,34 kg x 0,50 zt). W zwiazku z tym przyjeto, iz
do produkcji jednego panelu podtogi skrzyni tadunkowej przyczepy objetosciowe;j
nalezy przyjac koszt zakupu surowca na poziomie 942,33 zi.

Biorac pod uwage pozostate wydatki, ktorych poniesienie determinuje proces
produkcji panelu, catkowite koszty wytworzenia jednej sztuki wyrobu wynoszg oko-
to 1062,33 zl, co przektada si¢ na zysk ze sprzedazy w wysokosci 137,63 zt. W kon-
tekscie powyzszego zysk osiagniety z jednej sztuki zaimplementowanego wyrobu
stanowi mniej niz 40% w stosunku do kosztow wytworzenia tego wyrobu i wynosi
zaledwie 13%. Na podstawie powierzchownej oceny opracowanego przez autorow
modelu racjonalnej decyzji implementacyjnej taki produkt nalezy wykluczy¢ z port-
fela produktowego wytworcy; jego implementacja jest nieracjonalna w mysl przy-
jetych zatozen.

Pojawia si¢ wiec problem dotyczacy rozbieznosci miedzy preferencjami indy-
widualnymi cztonkoéw organizacji a preferencjami grupy w postaci odbiorcow. Jak
przej$¢ od preferencji indywidualnych do preferencji grupowych?

W dalszej czeg$ci opracowania autorzy przedstawiajg autorskg propozycje roz-
wigzania zaistniatego problemu (etap II). Zgodnie z nig nalezy podjac¢ taka decyzje,
ktora bedzie minimalizowala rozbieznosci miedzy preferencjami indywidualnymi
cztonkow organizacji (zysk) a preferencjami odbiorcow (implementacja panelu).

Okreslanie wariantéw wyboru jest etapem o duzym stopniu trudnosci. W anali-
zowanym przypadku decydent spotyka si¢ z problemem o nieznanych rozwigzaniach,
dlatego tez stopien trudnosci jest tu znacznie wigkszy niz w przypadku zaistnienia
problemu o charakterze standardowych rozwigzan, gdyz polega na wytwarzaniu nie-
znanych, nowych pomystéw rozwigzania zaistniatego problemu.

W procesie wytwarzania wariantowych pomystéw rozwiazania implementa-
cyjnego problemu decyzyjnego gtowna rol¢ odgrywa potencjal intelektualny osoby
odpowiedzialnej za ten proces, gdyz jak wielokrotnie podkreslano, postepowanie
zgodne z przyjetymi w modelu regutami powinno by¢ racjonalne. Wedtug autorow
opracowania duze zastosowanie w naukach o zarzadzaniu ma racjonalno$¢ subiek-
tywna. Na podstawie posiadanej wiedzy osoba nadzorujaca implementacj¢ konstru-
uje subiektywng prezentacje zaistniatego problemu, ktory ma rozwiazac, i do niego
stosuje subiektywna skale ocen. Jednakze decydent powinien mie¢ petng $wiado-
mos¢ tego, czego dotycza zbieznosci 1 rozbieznosci oraz je uwzglednia¢ na polu
swoich dziatan implementacyjnych.

W trakcie rozwigzywania zaistniatego problemu, w celu wytworzenia konkret-
nych propozycji jego rozwigzania, autorzy opracowania zaproponowali zastoso-
wanie techniki myslenia tworczego. Wykorzystujac technike wolnych skojarzen,
w celu wypracowania catkowicie nowej propozycji rozwigzania zaistniatego pro-



Model racjonalnej decyzji implementacyjnej wytworcy na rynku mechanizacji rolnictwa... 205

blemu, do badan zaproszono: wlasciciela firmy, osobe odpowiedzialng za procesy
implementacyjne, kierownika dziatu handlowego wraz z trzema handlowcami oraz
glownego technologa.

Wykorzystujac techniki analityczno-syntetyczne tworczego myslenia, opierajac
si¢ na metodycznej analizie podstawowych elementow zaistniatego problemu oraz
na ich kombinacji, stworzono koncepcje zamiany powstatego w procesie produkcyj-
nym odpadu na pelnowarto$ciowy produkt podlegajacy dalszej sprzedazy.

Przygotowanie ostatecznej decyzji (etap III), oprocz rozpoznania problemu
1 ustalenia jego mozliwych rozwigzan, wymagato takze przewidywania ewentual-
nych wynikéw wprowadzonych zmian. Jako ze sektor rolniczy charakteryzuje si¢
sezonowoscia 1 powtarzalnoscia, do przewidywania przysztych zjawisk (w oma-
wianym przypadku popyt na implementowang cze$¢) autorzy opracowania zapro-
ponowali tzw. przewidywanie cykliczne. Zadecydowano wigc o wdrozeniu nowe-
g0 wyrobu, a mianowicie listwy przenosnika kombajnu zbozowego o wymiarach
3 x 78 x 740 mm i tacznej wadze 1,39 kg (rys. 3). Cen¢ rynkowa wyrobu ustalono
na poziomie 12,70 zt.

Zaobserwowano, ze w ramach odpadu poprodukcyjnego z jednego arkusza bla-
chy mozna dodatkowo wykroi¢ 6 sztuk listwy przenosnika (rys. 7), co w przeli-
czeniu surowca wykorzystywanego na wytworzenie kompletu podtogi (6 arkuszy
blachy) daje 36 sztuk o lacznej wartosci (liczagc w cenach sprzedazy) 457,20 zt.
W kontekscie przyjetego rozwigzania zdecydowanie wzrasta dochodowos$¢ transak-
¢ji zwigzanej z produkcja panelu podtogi, gdyz kazdorazowo ze sprzedazy jednego
kompletu podtogi producent generuje dodatkowy zysk w wysokosci 432 zt.

Wstepna ocena rozkroju blachy w analizowanym przypadku wykazata, ze w ra-
mach implementacji pozycji asortymentowych, ktérych wdrozenie zarekomendo-
wano powyzej, nadal powstaje odpad, ktory mozna by wykorzysta¢. Zarébwno pro-
wadzone analizy rynkowe, jak i szczegotowe badania dokumentacyjne (stanowigce
baze dla wiedzy) wykazaly, iz na rynku maszyn rolniczych wystepuje szereg pro-
duktow, ktore zaktad moze zaimplementowaé w ramach odpadow poprodukcyjnych.
Wiedza, ktora pozyskano (kompilujac zagadnienia inzynierskie i zarzadcze), zdeter-
minowata decyzj¢ o wdrozeniu trzeciego wyrobu, ktory to stanowita pokrywka prze-
ktadni napedu adapteru rozrzutnika obornika o wymiarach 3 x 150 x 150 mm i tacz-
nej wadze 0,54 kg (rys. 7). Cen¢ rynkowg wyrobu ustalono na poziomie 18,50 zt.
Zagospodarowany odpad warunkuje uzyskanie 3 sztuk pokrywki, co w przeliczeniu
na cen¢ sprzedazy daje wytworcy dodatkowy przychod w kwocie 55,50 zt.

W kontekscie zaproponowanych rozwigzan, w ramach rozkroju surowca, produ-
cent generuje catkowity przychdd w wysokosci 1687,50 zt w stosunku do pierwotnej
kwoty, ktorg ustalono na poziomie 1200 zt.

Jesli to rozwigzanie zostanie wzigte pod uwagg, to dzigki zaproponowanym roz-
wigzaniom z jednej sztuki zaimplementowanego wyrobu (w tym przypadku pakietu
wyrobow) producent wygeneruje zysk, ktory stanowi niemniej niz 40% w stosunku
do kosztow wytworzenia tego pakietu.
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Rys. 7. Sposob rozkroju surowca w badanym procesie wytworczym

Zrodto: opracowanie wiasne.

A zatem forsowana w tytule podpunktu kontrowersyjna teza ,,nieracjonalne,
a w perspektywie efektywne” w calej swojej rozciagtosci znajduje potwierdzenie.
Dzigki opracowanemu modelowi racjonalnej decyzji implementacyjnej wytworca
ma mozliwos¢ poszukiwania i uzyskiwania rozwigzan, ktore w perspektywie staja
si¢ racjonalne.

5. Zakonczenie

Budowane w przedsiebiorstwie strategie konkurencji, dotyczace biezacych dzia-

fan rynkowych, a takze tworzenia konkurencyjnych zasoboéw i umiejetnosci, bazu-

ja na przyjetej w danym przedsiebiorstwie koncepcji konkurowania. Jak zauwaza

J. Swiatowiec-Szczepanska przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa zwigzana

jest z osigganiem ponadprzecigtnej rentownosci. Taka idea przy$wiecata — przyste-

pujacym do badan — autorom niniejszego opracowania. Przeprowadzone badania

predestynujg ich do zaprezentowania istotnych wnioskow:

* Pojawia si¢ zapotrzebowanie na niekonwencjonalne zarzadzanie pozwalajace
firmie na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

*  Warunkiem racjonalnos$ci jest mozliwo$¢ wyboru pomig¢dzy roznymi wariantami
dostepnych rozwigzan. Rozwiazanie najbardziej racjonalne z punktu widzenia
jednego kryterium nie musi takie by¢ w kontekscie innego kryterium.
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*  Chcac rozwigzaé decyzyjny problem implementacyjny, decydent musi okreslic,
co chce uzyskac¢. Pod tym katem bedzie bowiem nakre$lal plan dziatania i do-
konywal oceny tych dziatan z punktu widzenia przyjetego celu. Nalezy podkre-
sli¢, ze przyjety cel musi by¢ osiggalny w ramach zasobow, ktorymi wytworca
dysponuje lub ktérymi moze dysponowac. Zaleca si¢ okreslanie celéw w sposob
jasny, konkretny i precyzyjny, bowiem ogoélnikowe ich okreslanie uniemozliwia
precyzyjne ustalenie sposobow postepowania i srodkow realizacji poszczegodl-
nych zadan.

* Nalezy takze nadmieni¢, ze dazgc do maksymalizacji celu strategicznego or-
ganizacji, jakim jest rozwdj, niejednokrotnie producent musi i§¢ na ustgpstwa,
a w zwigzku z tym niekoniecznie dazy¢ do maksymalizacji celéw jednostko-
wych. Interesowa¢ go moze nawet rozwigzanie nieracjonalne (biorac pod uwagg
przyjete kryterium), poniewaz w przyjetej strategii implementacyjnej moze ono
by¢ rownie efektywne, jak rozwigzanie optymalne.

* Dla wytworcow kluczowe znaczenie ma wiedza o produkcie, ktora to stanowi
kluczowy czynnik generujacy mozliwosci implementacyjne, a zatem efektyw-
no$¢ pozyskiwania kapitatu ,,wiedzy” ksztattuje granice korelacji przedsigbior-
stwa z rynkiem.

* Miejsca na rynku nalezy upatrywaé w implementowaniu produktow wysoko-
marzowych, niekiedy jednostkowych, gdzie bariery implementacyjne sg dosy¢
skomplikowane i wymagaja podjecia, czesto ryzykownych, dziatan. Takiemu
wyzwaniu moga sprosta¢ organizacje elastyczne, szybko reagujace na zmiany
otoczenia, potrafigce reagowac na potrzeby rynku.

Chcac zwigkszy¢ poziom wzglednie bezpiecznego funkcjonowania na rynku,
nalezy wprowadza¢ w przedsicbiorstwach coraz bardziej elastyczne rozwiagzania
systemowe, stad przedmiotem zainteresowania autoréw niniejszej publikacji sg za-
ktady wytworcze, ktore zrodet budowania swojej pozycji upatruja glownie w wy-
szczuplaniu procesow wytwarzania.
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MODEL OF A RATIONAL IMPLEMENTATION DECISION
OF A MANUFACTURER ON THE MARKET

OF AGRICULTURAL MECHANISATION —

CONCEPT AND APPLICATION

Summary: The main objective of this paper is to develop a model of a rational implemen-
tation decision as well as its verification in business practice. Works on the model were pre-
formed in accordance with the concept of a flexible organisation, the primary objective of
which is rational and effective implementation of its various components. The achievement
of the main objective required the formulation and implementation of sub-targets, among
which the following are distinguished: (1) Systematisation of the key — from the research
point of view — assumptions and definitions, which was possible through the analysis of the
precisely selected theoretical achievements. (2) The development of the model of the ration-
al implementation decision, in the context of creating the manufacturer’s product portfolio
by adopting the key, from this point of view, accepted criteria, which according to the au-
thors, enabled to show the relationship between rationality and efficiency in business practice.
(3) The analysis of the production process of a component — selected from the manufacturer’s
product portfolio, subject to the research — the implementation of which would appear to be
contrary to the assumption of efficiency, and on the other hand, its abandonment would be
irrational.

Keywords: model of a rational implementation decision, rationality, efficiency, product port-
folio, manufacturing plant, agricultural mechanisation market.



