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Projekt

Czescig modutu E-biznes-nowoczesnych technologii i narzedzi
w organizacji jest blok Zarzqdzanie operacyjne. Jest to cykl warsztatow
przeznaczonych dla nauczycieli przedmiotow zawodowych oraz instruk-
torow praktycznej nauki ksztatcagcych na potrzeby takich branz jak:
zarzadzanie, marketing, administracja oraz ekonomia. Niniejsze materialty
szkoleniowe stanowig cenne wsparcie merytoryczne dla uczestnikéw
szkolenia. Wiedza, ktéra zostala przedstawona w materiatach szkole-
niowych, jest cennym zrodtem pomystow do zastosowania w toku
nauczania, czyli w Panstwa codziennej pracy.

Warsztaty organizowane sg w ramach projektu Doskonaty praktyk
(Priorytet 111 — Wysoka jako$¢ systemu o$wiaty, Dziatanie 3.4. Otwartos¢
systemu edukacji w kontekscie uczenia si¢ przez cate zycie, Poddziatanie
3.4.3. Upowszechnienie uczenia si¢ przez cate zycie — projekty konkur-
sowe), realizowanego przez Wyzsza Szkole Biznesu w Pile. Gtownym
celem projektu jest podniesienie kompetencji uczestnikéw zakresie
nauczanych przez nich przedmiotow zawodowych.

Materiaty szkoleniowe podzielono na pi¢¢ czesci. Pierwsza z nich
stanowi wprowadzenie do zarzadzania operacyjnego. Definiuje operacje jako

dziatalno$¢ przedsigbiorstwa zwigzang bezposrednio z wytwarzaniem pro-



duktow. W czgéci tej poddano analizie decyzje majace na celu rozwigzanie
probleméw, a takze wprowadzono oraz wyjasniono pojecie zarzadzania
operacyjnego. W drugim rozdziale poznajg Panstwo rozne rodzaje decyzji,
ktére prowadzg do strategii operacyjnej. Trzecia cze$¢ materialdéw szko-
leniowych wprowadza w zagadnienie planowania, niezbednego do wytwa-
rzania produktow. Zapoznaje odbircow materialow z typami planowania
oraz strategicznymi kwestiami, przed ktorymi staje kazde przedsigbiorstwo
(takimi jak: planowanie produktow, utrzymywanie jakosci, wielko$¢ oraz
sposob produkcji. Rozdzial czwarty przybliza szczegdty procesu wy-
tworczego, a ostatnia — pigta cze$¢ — materiatéw dotyczy planowania oraz
rozktadu zasobow.

Materiaty szkoleniowe posiadaja charakter przede wszystkim teore-
tyczny. Ich cel polega na zwigzlym, syntetycznym, a takze rzetelnym
przekazaniu podstaw wiedzy, dotyczacej problematyki zarzadzania
operacyjnego. Dzigki tym materialom oraz uczestnictwu w warsztatach
zwigksza Panstwo swoje kwaliikacje, ktore nastepnie beda Panstwo mogli
wykorzysta¢ w codziennej pracy.

Powinni mie¢ Panstwo $wiadomo$¢, ze materialy te stanowig
strzeszczenie szeregu teoretycznych zagadnien skladajacych si¢ si¢
z obszernych oraz skomplikowanych kwestii opisanych w poszczegdlnych
czgséciach. Poprzez aktywny oraz zaangazowany udziat w niniejszym kursie
moga Panstwo zrozumie¢ zaganienia dotyczace problematyki podjete;
w materiatach. ChcielibySmy, aby ponizsze informacje stanowily wazny

element podnoszenia Panstwa kwalifikacji.



Wyzsza Szkota Biznesu w Pile to uczelnia niepubliczna, prowa-
dzaca dziatalno$¢ upowszechniajaca wiedz¢ ekonomiczng oraz prawno-
administracyjng. Uczelnia nalezy do Izby Gospodarczej Poinocnej Wielko-
polski, w ramach ktorej $cisle wspotpracuje z okoto 80 przedsigbiorcami.
Placowka nawigzata rowniez kontakty z Ogolnopolskim Zwigzkiem Praco-
dawcow Transportu Drogowego w Stobnie. Wspotpraca z wymienionymi
podmiotami dotyczy wspotpracy eksperckiej, realizowania stazy i1 praktyk
studenckich, a takze wspotpracy partnerskiej przy projektach wspoétfinan-
sowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Doswiadczenie Uczelni w implementacji projektow, w tym wspot-
finansowanych z Europejskiego Funduszu Spolecznego, gwarantuje profe-

sjonalng realizacj¢ dzialan w ramach niniejszego przedsigwzigcia.



Czym jest zarzgdzanie

operacyjne?

Po przeczytaniu tej cze$ci Uczestnik wasztatéw powinien:

e umie¢ zdefiniowaé operacje;

e potrafi¢ zdefiniowa¢ pojgcie ,,zarzadzanie operacyjne”;

e potrafi¢ wymieni¢ cele zarzadzania operacyjnego;

e wiedzie¢, dlaczego zarzadzanie operacyjne jest wazne
W kazdym przedsi¢biorstwie;

e dostrzec rolg zarzadzania operacyjnego W firmie.

Zarzgdzanie operacyjne — definicja

Kazde przedsiebiorstwo wytwarza produkty, ktérymi moga byc
zarowno dobra, jak i ustugi oraz ich potgczenia. Zarzadzanie operacyjne
ukazuje sposob, dzigki ktoéremu produkty te sa wytwarzane. Jest ono
pojeciem niezwykle istotnym z punktu widzenia funkcjonowania kazdego
przedsigbiorstwa. Zagadnienie to jest takze do$¢ skomplikowane, dlatego
tez jego opis nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania tego, czym sg operacje.

Celem kazdego przedsigbiorstwa jest wytwarzanie produktu. Pro-
duktem moga by¢ dobra rzeczowe, do ktdrych zalicza si¢ np. komputer,
pralkg, butelk¢ napoju, rower, oraz dobra niematerialne, np.: wyk-

sztalcenie, ubezpieczenie, program telewizyjny itp. Dziatalno$¢ polega-



jaca na wytworzeniu produktu, to dziatalno$¢ operacyjna. Stanowi ona
ogniwo cyklu, w ktorym przez klientdw tworzony jest popyt zaspokajany

przez produkeje® (rysunek 1.).

Rysunek 1. Cykl dzialalnosci operacyjnej

prowadzi do [ Klienci ] tworzg
[ Dystrybucja Popyt ]
dystrybucja Wytwarzanie prowadzi do

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Waters D., Zarzgdzanie operacyjne. Towary i ustugi,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 20.

Operacje sa zatem dziatalnoScig zlozong z calej aktywnosci
zwigzane] bezposrednio z wytwarzaniem produktu, ktorym mogag by¢ nie
tylko dobra rzeczowe, ale takze ustugi.

Operacje sg najwazniejszg funkcjg przedsigbiorstwa, a zarzadzanie
operacyjne zajmuje si¢ sposobem wykonywania tych operacji. Druga
cze$¢, dotyczaca opisu zarzadzania operacyjnego, polega na zdefiniowa-
niu tego pojecia dzigki informacjom uzyskanym powyzej. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze zarzadzanie operacyjne to®: funkcja zarzadzania, ktora
odpowiedzialna jest za wszystkie dzialania bezposrednio dotyczace
wytwarzania produktu, czyli odpowiada za gromadzenie skladnikow

wejsciowych oraz przetwarzanie ich w planowane produkty koncowe.

Y Waters D., Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo PWN, Warszawa
2 Tomaszewski A., System operacyjny przedsiebiorstwa i systemy wytwércze, Szkota
Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 7.



Dzigki tej definicji tatwo zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa wybieraja
wiele sktadnikow wejsciowych oraz wykonuja operacje potrzebne sg do
przetworzenia ich na zaplanowane produkty koncowe. Sktadnikami
wejsciowymi mogg by¢: surowce, pienigdze, ludzie, maszyny, czas oraz

inne $rodki. Operacje natomiast obejmuja: wyroby, ustugi, wynagrodzenia

pracownikow, odpadki materialowe (tabela 1).

Tabela 1. Przykladowe operacje

. Sktadniki . Produkty
Organizacja oy Operacje oy
wejsciowe wyjsciowe
nasiona, sadzenie,
nawo6z, pola, | uprawianie, zboze, mleko,
Gospodarstwo o .
maszyny, zbieranie, welna, migso
rolne ) RN
zwierzeta dojenie krow,
strzyzenie
komponenty,
materialy, montaz,
Producent prOJeI_<ty, Wykanczgme, kOmputery, czesci
, energia, testowanie, zamienne, ptace
komputeréw ; .
ludzie, pakowanie
maszyny
gornicy, ztoza | wydobywanie,
. wegla, przewozenie .
K‘(zlpallr:lla narzedzia, odpadow \x;ziel, odpady,
e $rodki oczyszczanie, p
transportu dostawa
pacjenci, operacje
personel, chirurgiczne, L
. e . zdrowi pacjenci,
Szpital 16zka, leczenie, . -
. informacje
lekarstwa, kontrolowanie
wyposazenie | stanu zdrowia




rezerwowanie
samoloty, o
. biletow, . .
.. : terminale, : usatysfakcjonowani
Linia lotnicza : . latanie, : .
pasazerowie, . . pasazerowie,
. obslugiwanie ,
agenci ey transport dobr
pasazerow
towary, klenci, | sprzedawanie,
. . . zakupy,
Sklep powierzchnia | marketing, usatvsfakcionowani
detaliczny | lokalu, doradzanie, atystac]
L . Klienci
ekspedienci pakowanie

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Waters D., op.cit., s. 33.

W tabeli 1. zostaly przedstawione przyktadowe operacje. Na ich
podstawie mozna zauwazy¢, ze zarzadzanie operacyjne wystepuje we
wszystkich rodzajach organizacji. Jeszcze raz warto przypomnieé, ze pro-
dukty sg zarowno namacalnymi wyrobami, jak i niematerialnymi ustuga-
mi, a operacje stanowig dziatania, w ktorych powstaja produkty. Kierow-
nicy podejmuja decyzje wewnatrz przedsigbiorstwa. Ich praca obejmuje
nastepujace elementy3:

» Planowanie — rozpoznanie celow oraz sposobow ich osiagnigcia;

o Organizowanie — tworzenie struktury organizacyjnej przedsie-

biorstwa, ktora pomoze najlepiej osiagna¢ zamierzone cele;

e Zatrudnienie — okres$lenie odpowiedniego personelu mogacego

wykonywac¢ wszystkie zamierzone prace;

e Zarzadzanie — powierzanie podwtadnym odpowiednich zadan;

e Motywowanie — zachgcanie podwtadnych, aby dobrze wykony-

wali swoja pracg;

¢ Alokacja — przyporzadkowanie zasobow do poszczegolnych prac;

% Michon F., Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie w S$wietle socjologii
i psychologii pracy, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1972, s. 158.
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e Monitorowanie — cigglte sprawdzanie, czy procesy prowadzg do
osiggniecia zatozonych celow;
¢ Kontrolowanie — podejmowanie dziatan korekcyjnych, aby osia-
gna¢ zamierzone przez ogranizacje cele;
¢ Informowanie — powiadomianie o postepach przedsiebiorstwa.
Kierownicy moga takze wykonywaé inne prace i petni¢ inne
funkcje, np. rzecznika czy reprezentanta, ktéry pomaga utrzymac
kontakty z innymi przedsigbiorstwami, prowadzi negocjacje, a takze
rozwigzuje problemy czy wykorzystuje wladze 1 inicjuje zmiany.
W wyniku potaczenia wszystkich wymienionych cech mozna opracowac

schemat zarzadzania operacyjnego (rysunek 2.).

Rysunek 2. Schemat zarzgdzania operacyjnego

decyzje promees

>< Wejscie >
linformacje
< Menedzer > _.< Wytwarzanie >
Tinformacie .

> < Wyjscie >
decyzje

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: Waters D., op.cit., s. 34.

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku 2., kierownicy w wyniku podej-
mowania decyzji zapewniaja efektywno$¢ organizacji. Decyzje te wply-

waja na sktadniki wejsciowe, a takze operacje i produkty koncowe.
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Nastepng czynno$cig kierownikdw jest wykorzystywanie sprz¢zenia
zwrotnego oraz innych stosownych informacji w celu podejmowania

dalszych decyzji.

Rysunek 3. Ogélny schemat zarzadzania operacyjnego

decyzje
e Wejscie o
informacje pinie i

Komentarze

Y Y
Menedzer Wytwarzanie

—
decyzje

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Waters D., op.cit., s. 34.

Rysunek 3. przedstawia kompletny schemat zarzadzania opera-
cyjnego, ktory powstaje w wyniku dodania do schematu przedstawionego
na rysunku 2. nast¢pujacych elementow*:

o Klientow — otrzymuja oni produkty koncowe, po czym wyrazaja

swoje opinie 1 uwagi czym kreuja popyt;

e Otoczenia zewngtrznego, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo

— zawiera konkurencje, wladze rzagdowe, najwazniejsze kierunki
polityki panstwa, spoteczenstwo itp.;

¢ Rozgraniczenia operacji na kilka potgczonych ze sobg procesow.

* Waters D., op.cit., s. 34.
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Zarzadzanie operacyjne pojawito si¢ w zyciu ludzi w chwili,
W ktorej zaczeli oni pracowaé w zespotach, aby osiggna¢ zamierzone
przez dane przedsigbiorstwo cele. Dziedzina ta najszybciej rozwijala si¢
od momentu rewolucji przemystowej. Przedsiebiorstwa w XIX wieku
powigkszyly ilos¢ wytwarzanych produktow, a takze poprawity znacznie
produktywno$¢ w wyniku stosowanych technologii. Na przetomie XIX
oraz XX wieku postanowiono ,,wyj$¢” poza technologi¢ oraz przyjrzec
si¢ blizej sposobowi, w jaki technologia byla zarzadzana oraz
organizowana. Stwierdzono wtedy, ze:
e Produktywnos¢ przedsigbiorstwa wynika nie tylko z dostepne;j
technologii, ale takze ze sposobu w jaki si¢ nig zarzadza;
¢ Dobrzy menedzerowie korzystaja z réznych dziedzin wiedzy oraz
zdolno$ci podczas podejmowania decyzji, przy czym nie wy-
korzystujg oni intuicji ani tym bardziej nie probuja zgadywac.
Powyzsze wnioski przyczynily si¢ do powstania pojecia zarzg-
dzania operacyjnego, gtéwnie w Stanach Zjednoczonych. Kwestia ta byta
najwazniejszg przyczyna dominacji firm amerykanskich w wielu obsza-
rach biznesu (dlatego tez IBM byl najwigkszym producentem kompu-
terow, General Motors najwigkszym producentem samochodow czy,
znany kazdemu, McDonald’s — najpopularniejszym fast foodem na $wie-
cie). Dopiero w latach 70. XX wieku wymienione organizacje zaczgly
charakteryzowaé si¢ samozadowoleniem 1 nie wykorzystywaty nowych
mozliwos$ci. Producenci amerykanskich samochodow w wyniku zignoro-

wania zapotrzebowania na bardziej ekonomiczne pojazdy doprowadzili

% Ibidem, s. 36.
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do sytuacji, w ktorej rynek samochodéw zaczely zajmowaé importowane
pojazdy. Firma komputerowa IBM zignorowata natomiast zapotrzebowa-
nie na komputery osobiste 1 ciggle wykonywata swoja dzialalno$¢ na
rynku podstawowym, ktory ulegat zmniejszeniu.

Warto wspomnie¢, ze do lat 80. XX wieku organizacje japonskie
petily funkcje lideréw w dziedzinie zarzadzania operacyjnego. Przed-
siecbiorstwa te byty skoncentrowane nie tylko na wysokiej jakosci, ale
takze na obstudze klienta czy wysokiej produktywnos$ci. Dlatego tez
szybko zdominowaly rozne dziedziny przemystu, m.in.: motocykli,
fotokopiarek, obrabiarek, zeglugi, samochodow, bankowosci, elektroniki
uzywanej. Warto wspomnie¢, ze w ciagu 30 lat (od 1960 do 1990 roku)
udziat Japonii w §wiatowej produkcji samochodow wzrést z 3% do 30%°.

Firmy funkcjonujace w Japonii nie korzystaty z zadnej ,,cudownej”
formuly w celu osiaggnigcia zamierzonego sukcesu. Wykorzystywaty one
podstawowe zasady wynikajace z zarzadzania operacyjnego. Dla przyktadu
— producenci samochodow postanowili utrzymywac duze zapasy surowcow
w celu zapewnienia liniom produkcyjnym cigglo$ci pracy. Jednakze Toyota
uwazala, ze utrzymywanie takich zapasow wigze si¢ z marnotrawieniem
surowcow, dlatego tez w ciggu 20 lat rozwijata system just-in-time (ktory
bedzie analizowany w piagtej czeSci materialdw), polegajacy na
utrzymywaniu linii produkcyjnej bez jakichkoliwek przerw, w celu
eliminowania zapaséw SUrowcow' .

Na podstawie sukcesu Japonii wiele krajow (Potudniowa Korea,
Tajwan, Hongkong) uczylo sig¢, jak zarzadza¢ przedsigbiorstwami, nastgpit

szybki rozw¢j gospodarki wielu krajow, m.in. Indii czy Chin. Kraje Europy

® Ibidem, s. 37.
" Rynca R., Just in time, Instytut Zarzadzania i Organizacji we Wroclawiu, Wroclaw
2008, s. 4.
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oraz Ameryki roéwniez zaczely zmieniaé swoje operacje w celu ponownego
poprawienia pozycji konkurencyjnej. W wyniku tego nastapit dramatyczny
wzrost migdzynarodowej konkurencji w handlu swiatowym. Aby osiggnaé
konkurencyjng pozycje, przedsiebiorstwo musi zastosowac¢ dobre zarza-

dzanie operacyjne.

W poprzednich podrozdziatach ukazano, w jaki sposob przed-
sigbiorstwo korzysta z roznych sktadnikow wejsciowych, a takze zmienia
je na zamierzone produkty koncowe. Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze
glownym celem przedsiebiorstwa jest wytwarzanie wyrobow oraz
ushug, dzi¢ki ktorym firma zaspokoi wymagania klientow.

Biorac pod uwagg powyzsze stwierdzenie, mozna wyrdzni¢ gtowne
funkcje, ktore powinny wystepowaé we wszystkich przedsicbiorstwach®:

e Sprzedaz / marketing — dzigki tej funkcji przedsigbiorstwo
rozpoznaje potrzeby klientow, wzbudza w nich nowe zain-
teresowania, gromadzi oraz analizuje informacje dotyczace
popytu, tworzy reklame, gromadzi zamowienia, a takze kon-
troluje, aby produkty dotarty do klientow;

e Zarzadzanie operacyjne — dzigki tej funkcji przedsigbiorstwo
odpowiedzialne jest za wytworzenie produktow czy $wiad-
czenie ustug;

e Ksiggowos¢ / finanse — dzieki tej funkcji przedsigbiorstwo

odpowiedzialne jest za kapital, inwestycje, wykonuje ksiggowa-

8 Wasik-Wiszniewski M., Zarzqdzanie produkcjq i ustugami, Wyzsza Szkota Bankowa
w Gdansku, Gdansk 2010, s. 7.
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nie transakcji finansowych, gromadzi pienigdze, optaca
rachunki, zbiera informacje dotyczace kosztow, gromadzi ksiggi
rachunkowe itp.

Wymienione funkcje bezposrednio oddzialujg na produkt. Wiado-
mo, ze kazde przedsigbiorstwo potrzebuje rowniez wielu innych funkcji
(np. zasoby ludzkie, badania czy rozwoj, obstuga komputerow, adminis-
tracja itp.), ktore moga albo by¢ skladnikiem jednej z wymienionych
funkcji, albo nie oddziatywa¢ bezposrednio na produkt.

Przyklad glownych funkcji w sklepie detalicznym:

e Sprzedaz i marketing — organizowanie sprzedazy, reklama,

tworzenie spotek;

e Operacje — sprzedawanie, magazynowanie, zaopatrywanie;

e Ksiggowosc¢ i finanse — ksiegowanie kosztow, zaptata dostaw-

com, zbieranie gotowki.
Oczywiscie, aby osiggna¢ cele przedsiebiorstwa, nalezy powiazaé ze soba
wszystkie wymienione funkcje. Wystepuja one we wszystkich firmach,
jednak nacisk potozony na poszczegolne funkcje jest w kazdym inny
przedsigbiorstwie. W latach 70. XX wieku organizacje bardziej skupialy
si¢ na marketingu, natomiast juz w latach 80. zaobserwowano zmian¢
kierunku zainteresowan na zarzadzanie finansowe. Obecnie przedsig-
biorstwa uwazaja, ze sposOb na przetrwanie przedsigbiorstwa w dlugim
okresie wigze si¢ z jego zdolnoscia do zaspokojenia potrzeb oraz
wymagan klientow. Dlatego tez zaczg¢to skupiaé si¢ na zarzadzaniu
operacyjnym, co wynika z tego, ze procesy wytworcze w,zwyklym”
przedsigbiorstwie wykorzystuja wigksza cze$¢ personelu, srodkow, a takze

generuja catosé przychodug.

® Waters D., op.cit., s. 38.
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Jak juz wspomniano, gléwnym celem przedsigbiorstwa jest

wytwarzanie wyrobow oraz ushug. Dlatego tez warto poznac roznice

pomiedzy ustugami a wyrobami:

Ustugi:

produkt jest niematerialny,

nie mogg by¢ trzymane w zapasie,

sg zar6wno produkowane, jak i konsumowane,

sa wilasciwie jedyne w swoim rodzaju i nie powinny by¢
wytwarzane masowo,

bazuja na duzym kontakcie z klientem,

klienci uczestnicza w ustudze,

punkty uslugowe powinny by¢ zlokalizowane w poblizu
klientow,

ustugi powinny by¢ intensywne oraz szczegétowo omawiane,
jakos¢ jest trudna do zmierzenia i1 zalezy przede wszystkim od
ustlugodawcy,

produkt koncowy jest trudny do zmierzenia.

Wyroby:

produkt jest namacalny,

moga by¢ przechowywane do momentu, w ktérym beda
potrzebne,

potrzebna jest zwloka pomiedzy produkcja a wykorzystaniem,
produkty sa przewaznie podobne i moga by¢ produkowane
masowo,

maty kontakt pomigdzy producentami a klientami,

klienci nie pomagaja w produkcji,

punkty (fabryki) zlokalizowane sg z dala od klienta,
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e produkcja jest przewaznie zautomatyzowana,
e jako$¢ moze by¢ tatwa do zmnierzenia, nie zalezy od jednej
osoby,
e mozna zmierzy¢ produkt koncowy.
7 powyzszych roznic mozna wnioskowac¢, ze produkty sg od zupelnie
oddzielone od ustug. Nie jest to prawda, gdyz w rzeczywistosci wszystkie

produkty sa kombinacja ustug oraz wyrobow.

Podsumowanie:

e Operacje sg dziataniami, w wyniku ktorych mozna bezposrednio
oddziatywaé na wytworzenie produktow, przetwarzac rozne
sktadniki wej$ciowe W zamierzone produkty koncowe.
Zarzadzanie operacyjne jest funkcja zarzadzania, ktore
odpowiedzialne jest za te przemiang;

* Rozwdj przedsigbiorstwa, przewaznie w ostatnich latach, gdy
wystepuje sytuacja zwigkszonej konkurencji, wymaga przede
wszystkim wykwalifikowanych kierownikéw operacyjnych;

e Zarzadzanie operacyjne, marketing, sprzedaz i ksiggowos¢ sa

podstawowymi funkcjami przedsigbiorstwa.
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Czym jest strategia

operacyjna?

Po przeczytaniu tej czesci uczestnik warsztatow powinien umieé:
e opisac rozne poziomy decyzji, ktére podejmowane sg
W przedsigbiorstwie;
e opisa¢ decyzje strategiczne, taktyczne oraz operacyjne;
e omowic misj¢ oraz strategie przedsigbiorstwa;
e wymieni¢ rézne typy decyzji, ktore dotycza zarzadzania

operacyjnego.

W przedsigbiorstwie mozna wyr6zni¢ rézne typy podejmowanych
decyzji. Niektore z nich sa bardzo wazne dla firmy oraz moga powodowac
wieloletnie konsekwencje. Inne sg natomiast mniej istotne, a ich konsek-
wencje moga wplyna¢ na funkcjonowanie firmy w krotkm okresie. Mozna
zatem podzieli¢ decyzje podejmowane w kazdym przedsiebiorstwie na
strategiczne, taktyczne oraz operacyjne.

Decyzje strategiczne podejmuje zarzad. Posiadajg one dlugofalowe
skutki, wymagaja zaangazowania duzej ilo$ci zasobow, dlatego tez zwigzane

sg z duzym ryzykiem. Decyzje taktyczne podejmuje kadra $redniego szcze-
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bla. Zakres czasowy decyzji tego typu jest $redni, gdyz angazuje ona mniej
zasobow, co wigze si¢ z mniejszym ryzykiem. Decyzje operacyjne
podejmuje kierownictwo zajmujace najnizszy szczebel. Decyzje te sg
krotkoterminowe, wymagaja zaangazowania mniejszej ilosci zasobow,
dlatego tez sa mato ryzykowne'®.

Czas trwania poszczegolnych rodzajow decyzji jest zalezny od typu

przedsiebiorstwa. Kazda decyzja podejmowana jest na réoznych poziomach

(tabela 2).

Tabela 2. Przeplyw decyzji w przedsiebiorstwie

Decyzje Strategiczna Taktyczna Operacyjna
Poziom najwyzszy $redni niski
zarzgdzania duza $rednia niska
Waga wiele kilka niewielkie
Uzyte zasoby dtugi $redni krotki
Czas realizacji wysokie $rednie niskie
Ryzyko wysoka $rednia niska
Niepewnos¢ ogoblny umiarkowany wysoKi
Stopien niewielka srednia pehna
szczegOlowosci nieustrukturalizow | w niewielkim formalne
Dostepnos¢ danych | ane stopniu poszczegodlne
Struktura cafa organizacja dziat jednostki
Zakres dziatania

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Waters D., op.cit., s. 34.

Zarzad przedsigbiorstwa podejmuje decyzje strategiczne nadajgce
kierunek calej firmie. Decyzje te sa poczatkiem procesu planowania.
Strategia jest tzw. ,.Srodowiskiem”, w ktorym podejmuje si¢ wigkszos¢
decyzji. Kierownicy petnigcy funkcje na srednim szczeblu podejmujg kurs
strategiczny, a takze przyjmuja szczegotowe decyzje taktyczne. Decyzje te

przekazywane sg do kierownikow nizszego szczebla i stanowig podstawe

9 \Waters D., op.cit., 5. 52.
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do utworzenia decyzji operacyjnych podejmowanych przez kierownikow
danych zespotow badz mistrzow™.

W momencie, w ktorym decyzje przekazywane sg od naczelnego
kierownictwa do kierownictwa nizszego szczebla, informacje dotyczace ich
realizowania, a takze inne sprz¢zenia zwrotne powinny przebiegaé w 0d-
wrotnym kierunku. Dane te musza by¢ filtrowane, poniewaz w innym
przypadku zarzad mogltby zosta¢ obarczony zbyt duzg liczbg niepotrzebnych
czy szczegdtowych informacji. Przekazywane dane powinny by¢ wystar-
czajace, aby mozna bylto podjaé¢ decyzje, ktore nie beda bardzo szczegdtowe,
a przy tym nie zaburza gtownych kierunkéw dzialania przedsigbiorstwa.
Duze znaczenie w przeptywie informacji i decyzji ma informatyka. Pozwala
ona zarzadowi na bezposredni wglad we wszystkie dane, a takze sortowanie
ich czy prezentacje w odpowiedniej formie. Przyjmuje si¢, ze najbardziej
odopowiednimi osobami, ktére moga podja¢ decyzje operacyjne, sa osoby
im najblizsze, czyli kierownicy zajmujacy stanowisko najnizszego szczebla.
Dlatego tez wiele przedsigbiorstw zmienito si¢ w struktury ze zmniejszong
liczbg szczebli zarzadzania, z ktérych usunigto kierownikdéw posredniego
szczebla™.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem
wigze si¢ z wymiang informacji oraz decyzji. Wymiana ta powinna by¢
procesem cigglym — tak, aby istniata mozliwo$¢ wlasciwego ustalenia
celow dla wszystkich poziomow organizacji. W kazdym przedsigbiorstwie
powinno si¢ zatem uniemozliwi¢ wystepowanie konfliktoéw decyzyjnych

pomigdzy r6znymi poziomami.

Y Wawrzyniak B., Organizacja formalna zakladu pracy, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 1972, s. 31-33.

'2 Steinmann H., Schreyogg G., Zarzgdzanie, Wydawnictwo Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1992, s. 140.
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Wiele przedsigbiorstw, mowigc o swoich celach, definiuje je jako
misje badz wizj¢. Stwierdzenie to okresla cel istnienia organizacji, a takze
powdd jej funkcjonowania (przyktadowa misja banku — gromadzenie,
zabezpieczenie oraz pomnazanie oszczednosci klientow). Misja oczywiscie
moze by¢ bardzo krdtka, jednakze przewaznie jest ona dtuzsza i okresla
podstawowe zatozenia firmy. Dzigki misji przedsigbiorstwa moga uzyskac
odpowiedZ na nastepujace pytania: ,,Jaki jest nasz glowny cel?”, ,,W jakim
sektorze dzialamy?”, ,Jakie sg nasze cele?”. Bardzo czesto misja okresla
odpowiedzialnos$¢ przedsigbiorstwa wzgledem klientow, pracownikéw czy
spoteczno$ci. Zdarza si¢ takze, ze misja firmy okresla poglad organizacji
nie tylko na produktywno$¢ czy rynek, ale takze na stosowang technologie,
filozofie firmy itp™.

Obecnie wiele przedsigbiorstw nie ma okreslonych celow. Kazda
firma powinna jednak zna¢ korzysci wynikajace z ich okreslenia, gdyz
zdefiniowanie misji przedsigbiorstwa ulatwia koncetracj¢ zatrudnionych
pracownikow nad pracg tylko w jednym kierunku. Misja umozliwia
réwniez uniknigcie konfliktéw oraz utatwia zarzadowi podziat zasobow.
Stanowi punkt wyjscia do podejmowanych w przedsicbiorstwie decyzji,
gdyz tworzy srodowisko, w ktorym dziata firma.

Po okreSleniu misji zarzad powinien podja¢ wiele decyzji
strategicznych. Firma musi wiec zaprojektowaé swoja strukture organiza-
cyjna, a takze ustali¢ terytorium dziatania, okresli¢ postgpowanie wobec
innych przedsiebiorstw czy okresli¢ poziom obstugi klienta. Decyzje

strategiczne dotyczace calego przedsigbiorstwa tworzg strategie biznesu

B3 Koch R., Strategia. Jak opracowaé i wprowadzaé w zycie najskuteczniejszq strategie.
Przewodnik, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997, s. 280.
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(inaczej nazywang strategia korporacji, organizacji czy planami dhlugo-
terminowymi)*.

Strategia biznesu jest zestawem planow upewniajacych przed-
siegbiorstwo, ze realizuje ono swoja misj¢. Plany te dotycza decyzji
obejmujacych™:

e Strukture organizacyjng — decyzje te ukazuja podzial danego

przedsicbiorstwa, zakres obowiazkow poszczegdlnych dziatow,
a takze miejsce pracy poszczegolnych jednostek;

o Lokalizacje geograficzng — decyzje tego typu okreslajg miejsce
podstawowych dziatan przedsigbiorstwa, a takze méwia o tym,
ktére rynki sa wazne oraz gdzie sa dokonywane procesy
administracyjne;

e Pozycje konkurencyjng — decyzje te dotycza miejsca przed-
sigbiorstwa wsrdd konkurencji;

e Stopien dywersyfikacji — informuje o palecie oferowanych
produktow;

e Polityk¢ wzrostu — decyzje informuja o $rodkach wykorzys-
tywanych przez organizacje do rozwoju;

e Rentownos$¢ — informuje o stosunku przychodow do poniesio-
nych naktadow;

e Produktywnos$¢ — informuje o ilosci produktow w stosunku do
uzytych zasobow;

e Uzyte zasoby — decyzje informujace o wzglednej liczbie zasto-

sowanych zaktadow;

Y Stabryta A., Zarzqdzanie strategiczne w teori i praktyce, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 2007, s. 48—49.
15 Waters D., op.cit., s. 56-57.
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¢ Innowacyjno$¢ — decyzje o0 sposobie ulepszenia pracy w przed-

sigbiorstwie.

Decyzje dotyczace strategii biznesu sa dla organizacji wazne, gdyz
mogg ustali¢ sposob, w jaki dana firma realizuje przyjeta misj¢. Projekt
strategii biznesu powstaje w wyniku analizy nast¢pujacych czynnikow:

1. misji,

2. otoczenia (w ktorym przedsigbiorstwo funkcjonuje),

3. przewagi konkurencyjnej firmy (pozwala osiagna¢ sukces

w ramach otoczenia).
Otoczenie obejmuje czynniki majace wplyw na przedsigbiorstwo, nad
ktorymi firma nie ma kontroli badz moze je kontrolowac tylko w zni-
komym stopniu. Czynniki te to:
Klienci,
uwarunkowania rynkowe,
technologia,
uwarunkowania ekonomiczne,
prawo,
konkurenci,

udziatowcy,

© N o o~ w DN PE

grupy nacisku,

9. uwarunkowania spoteczne i polityczne.
Przedsigbiorstwa wytwarzajace te same produkty funkcjonujag w tym
samym otoczeniu. Dlatego tez moga osiagna¢ sukces, jezeli ich przewaga
konkurencyjna jest wyrdzniajgca. Przewaga ta jest wynikiem podej-
mowanych przez przedsigbiorstwo dziatan i mowi o réznicy pomiedzy
dang organizacjg a jej konkurentami. Przewaga konkurencyjna wiaze si¢

z posiadanymi przez organizacje aktywami rzeczowymi oraz rynkowymi:
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klientami, pracownikami, finansami, produktami, wyposazeniem, techno-
logia, dostawcami, marketingiem, wartosciami niematerialnymi i prawny-
mi. Przedsigbiorstwo, ktore umie w krotkim czasie stworzyé nowy
produky, przy czym posiada wystarczajgce zasoby (w celu wprowadzenia
produktu na rynek), moze twierdzi¢, ze posiada zdolno$ci innowacyjne

stanowiace czg$é jego przewagi konkurencyijnej™®.

Decyzje strategiczne, ktore zostalty omowione do tej pory, jako
centralne funkcje przedsigbiorstwa, prowadza do decyzji taktycznych
oraz operacyjnych. W tym podrozdziale rozpatrzone zostang problemy,
jakimi zajmuje si¢ zarzadzanie operacyjne.

Decyzje strategiczne, ktore podejmowane sg w ramach funkcji
produkcji (operacji) tworza tak zwang strategi¢ operacyjng, ktora
bezposrednio wynika ze wspomnianej juz strategii biznesu. Strategia
biznesu moze bowiem wymaga¢ duzego udzialu w rynku, co wiaze si¢
z nastawieniem strategii operacyjnej na produkcje o duzej ilosci
produktow. Strategia operacyjna natomiast jest powigzana z innymi
obszarami funkcjonalnymi. Warto pamigta¢, ze masowa produkcja wyma-
ga od marketingu skierowania na masowa sprzedaz, a od ksiegowos$ci
sporych naktadow na inwestowanie w wyposaZeniel7.

Strategia odnoszaca si¢ do rdéznych obszaréow funkcjonalnych

powinna wspiera¢ inne funkcje oraz by¢ zgodna z misjg organizacji.

16 Sabryta A., op.cit., 5. 50-52. ,
" Brzoska J., Planowanie strategiczne i operacyjne, Politechnika Slaska, Katowice
2006, s. 8.
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Kwestia ta dla wielu przedsigbiorstw jest ktopotliwa. Przyktadowo: uzyska-
nie jak najwigkszego zysku, w dziale produkcji moze zosta¢ zinterpre-
towane jako znak do rozpoczecia minimalizacji kosztow i koncentracji na
jednym produkcie, a w dziale marketingu jako powigkszenie sprzedazy
poszerzonej gamy produktow. Oczywiscie te rdzne poglady moga zostaé
pogodzone, gdyz w kazdym obszarze funkcjonalnym wystepuja odrgbne
cele, jednak sg one drugorzgedne i nie moga negowaé glownego celu
przedsie;biorstwals.

Strategia operacyjna powinna udziela¢ odpowiedzi na nastepu-
jace pytania:

e Jakie produkty sg wytwarzane przez organizacje?

e Jakie procesy stosuje dana organizacja?

e W jaki sposob przedsigbiorstwo zapewnia jakos¢ tworzonym

produktom?

e W jakim regionie geograficznym dziata przedsigbiorstwo?

e W jaki sposob przedsigbiorstwo tworzy moce produkcyjne?

e Czy przedsigbiorstwo koncentruje si¢ tylko na produkcie, czy

na procesie (w ktorym zostaje wytworzony)?

Odpowiedzi na te pytania znajdg Panstwo w kolejnych czes$ciach
materialow szkoleniowych. Warto jednak zdefiniowa¢ pojecie procesu. Jest
to metoda, za pomoca ktorej dany produkt jest wytwarzany (np. edukacja
jest procesem prowadzonym w szkole). Niektore przedsigbiorstwa moga
by¢ w klopotliwej sytuacji, gdyz nie wiedza, czy koncetrujg si¢ tylko na
produkcie, czy na procesie (np. wykwintna restauracja skierowana jest na
gotowanie ekskluzywnych potraw, a bar szybkiej obstugi koncentruje sie

na produkcie, czyli sprzedazy np. hamburgerow). Warto jednak pamigtac,

18 1bidem, s. 9.
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ze takie rozrdznienie moze nie posiada¢ jasnych granic, gdyz kazde
przedsigbiorstwo wykorzystuje procesy, a takze dostarcza produkty.
Kwestia ta dotyczy zatem sposobu postrzegania swojej pracy przez przed-
sigbiorstwa.

Strategia operacyjna tworzy glowne cele produkcji. Dzigki nim
mozliwe jest podejmowanie decyzji o krotkim zasigegu czasowym. Podej-
mowane podczas strategii operacyjnej decyzje taktyczne sg podstawg do
powstania decyzji operacyjnych, dotyczacych m.in. planowania zasobow,
kontroli zapasow czy planowania wysylek.

Oczywiscie rozroznienie wagi decyzji strategicznych, taktycznych
i operacyjnych nie jest procesem prostym (jakos¢ jest kwestig strategiczna,
np. jezeli chodzi o tworzenie strategii konkurencyjnej; moze sta¢ si¢
kwestig taktyczna, gdy rozpoczyna si¢ pomiar i ustalanie koncowej jakosci
produktow; staje si¢ zagadnieniem operacyjnym, kiedy nastgpuje pomiar
jakosci oraz wybor probek).

Wszystkie te decyzje dotycza dostarczania produktu. Przetrwanie
przedsiebiorstwa na rynku w dlugim okresie zalezy od jego zdolnoSci pole-
gajace] na dostarczaniu produktu satysfakcjonujacego wiekszos¢ klientow.
Oczywiscie nie jest to dzietem przypadku — zarzad przedsigbiorstwa musi
podejmowac trafne decyzje. Kolejne cze$ci materialow pokrotce wyjasnia-

ja sposob, w jaki decyzje sg podejmowane przez przedsigbiorstwa.
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Podsumowanie:

e Decyzje w przedsiebiorstwie podejmowane sg na kilku
poziomach i dzielg si¢
na strategiczne, taktyczne oraz operacyjne;

e Misja przedsigbiorstwa jest informacjg o jego celach. Jest
warunkiem do podejmowania wszelkich decyzji;

o Decyzje strategiczne podejmowane w ramach produckji
(operacji) stworzg tak zwang strategi¢ operacyjna,
stanowiaca podstawe do okreslenia decyzji operacyjnych na
poziomie nie tylko strategicznym, ale takze taktycznym oraz

operacyjnym.
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Czym jest planowanie

produktu?

Po przeczytaniu tej czesci uczestnik warsztatow powinien:
e umie¢ omowic cele planowania produktu;
e umie¢ powiedzie¢, dlaczego przedsigbiorstwo wytwarza
pewien asortyment wyrobows;
e umiec opisa¢ etapy przygotowania nowych produktéw;
e umie¢ doceni¢ waznos$¢ jakos$ci produktu;
e umie¢ zdefiniowac jakos$¢ na rézne sposoby;
e doceni¢ znaczenie prognozowania popytu;
e podac rézne metody przewidywania i prognozowania;
e zna¢ powdd, dla ktorego projektowanie procesu jest istotne;
e opisac rozne typy projektowania procesOw oraz omowic¢

czynniki wplywajace na ten proces.

Definicja planowania produktu

Wszystko, co jest wytworzone przez przedsigbiorstwo nazwane jest
produktem. Moga by¢ nim dobra rzeczowe (np. samochody, komputery itp.),
ale takze ushugi (np. transport, opieka zdrowotna). Z drugiej czesci
materiatow dowiedzieli si¢ Panstwo, ze wiekszo$¢ produktow jest polacze-

niem dobr materialnych oraz ustugowych. Przedsigbiorstwo moze odnies¢
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sukces tylko wtedy, gdy dostarcza klientom oczekiwanych produktow.
Dlatego tez firma musi odpowiednio przygotowac produkt — tak, aby zaspo-
kajal w pelni potrzeby klienta. Te dwie kwestie s3 podstawg do planowania
produktu. Planowanie to obejmuje wszystkie decyzje dotyczgce wprowa-
dzania nowych produktow, a takze zmian w aktualnie wytwarzanych
produktach czy wycofywanie z rynku starych oraz schytkowych produktow™.

Podstawowym problemem w planowaniu produktu sg zmieniajgce
si¢ w czasie potrzeby (np. zimg potrzebujemy cieptych ubran, a latem
zapewniajacych nam chtod). Przedsigbiorstwa muszg reagowac na zmia-
ny i stale proponowa¢ nowe produkty. Celem planowania jest pewnosc,
ze przedsigbiorstwo ciggle dostarcza na rynek produkty oczekiwane przez
klientow.

Przedsigbiorstwa wyrazaja che¢ dostarczania na rynek tylko jedne-
go produktu, gdyz jest to uproszczenie procesoOw, jednak klienci maja
rozne potrzeby. Popyt na dany produkt jest zbudowany z potrzeb indy-
widualnych nabywcow, dlatego tez przedsigbiorstwa dostarczaja wielu
odmian podstawowych produktow, co w rezultacie tworzy asortyment
podobnych badz powigzanych ze sobg produktow. Kazdy nowy produkt
powinien by¢ podobny do wczesniej wytwarzanych, jednak wystar-
czajaco rdzny, aby powstal nowy popyt. Wtedy zostanga spelnione
nastepujace warunki: zostang zaspokojone potrzeby oraz wymagania
klientow, a produkt bedzie mozna wytworzy¢, bioragc pod uwage
dopasowanie do istniejacych w przedsigbiorstwie proceséw, do§wiadczen

(20
czy fachowos$ci®.

19 profinanse — Doradztwo strategiczne i operacyjne dla firm, Planowanie produkcji oraz
Jjego wphw na decyzje strategiczne przedsigbiorstwa, Kalisz 2009, s. 1.
20 Waters D., op.cit., s. 79.
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Kazde przedsigbiorstwo wytwarzajace asortyment produktow po-

winno zada¢ sobie pytanie, jak szeroki powinien on by¢? Dlatego tez decyzja

w tej kwestii powinna wynikac z rozwazenia dwoch problemow:

21

Jezeli asortyment przedsigbiorstwa jest skromny, firma powinna
stosowac¢ standardowe procedury, jednak moze utraci¢ nie-
ktérych klientow na rzecz konkurentow oferujacych duzo
wigksza roéznorodno$¢ produktow badz tworzacych inne
wyroby;

Jezeli asortyment przedsigbiorstwa jest szeroki, firma powinna
zaspokoi¢ oczekiwania roznych klientéw, jednak traci na

efektywnos$ci wynikajacej ze standaryzacji produkc;ji.

Nalezy pamigtaé, ze przedsigbiorstwo musi dazy¢ do kompromisu

pomigdzy producentami, ktorzy chcg zawezi¢ game produktow, a konsu-

mentami poszukujacymi duzego wyboru débr.

Planowanie nowego produktu wynika z kilku etapow — poczawszy

od poszukiwania nowych pomystéw, konczac na sprzedazy gotowego

wyrobu. To od przedsigbiorstwa zalezy szczegoétowy proces planowania,

jednak podstawowy proces wynika z szesciu etapow?:

1.

Generowanie pomystow — wiele przedsigbiorstw ciagle poszu-
kuje nowych pomystow. Niektére z nich pochodza ze $rodka
firmy, jednak wigkszo$¢ sugestii pochodzi z otoczenia przed-
sigbiorstwa. Pomysty moga bowiem pochodzi¢ z réznych zro-
del, np.: badan naukowych oraz technicznych, dzialu sprze-

dazy oraz marketingu, a takze innych wewne¢trznych dziatow,

2! Tkaczyk J., Polityka produkt, Wyzsza Szkota Przedsiebiorczoséci i Zarzadzania

w Warszawie, Warszawa 1997, s. 12.

22 Mazurek G., Rola internetu i wirtualnych spolecznosci w rozwoju nowych produktéw,
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania w Warszawie, Warszawa 2007, s. 2—6.
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produktéw konkurencji (ktore mozna adaptowac), bezposred-
nich sugestii klientow itp. Warto pami¢taé, ze tatwo jest
»Wpas¢” na pomysl, natomiast trudniej wybra¢ najlepszy
| przeksztalci¢ go w praktyczny wyrdb, na ktory bedzie popyt;
Wstepna selekcja pomystow — wszystkie zebrane pomysty
powinny zosta¢ poddane selekcji w celu odrzucenia tych
z widocznymi wadami. Pierwsza selekcja powinna odrzucaé
produkty, ktore: sa niemozliwe do wykonania, zostaly juz
wczesniej wyprébowane jednak bez powodzenia, powstaty
jako kopia produktow wczes$niej wytwarzanych, wymagaja
fachowos$ci oraz doswiadczen, ktorych przedsiebiorstwo nie
posiada, nie pasujg do aktualnie stosowanych proceséOw pro-
dukcyjnych w przedsigbiorstwie. Przewaznie selekcja ta jest
przeprowadzana przez zespol ludzi z dziatdéw marketingu,
produkcji czy finansow;

Wstepny projekt, opracowania i testy — etap ten wigze sie¢
Z techniczng oceng pomystu. Analizuje si¢ w nim mozliwos¢
zrealizowania danego produktu przez przedsigbiorstwo. W ana-
lizie tej zadaje si¢ pytania dotyczace koncepcji oraz produktu;
Analizy rynkowo-ekonomicznej — po pomyslnej ocenie tech-
nicznej produkt przechodzi do fazy badan ekonomicznych,
dajacych odpowiedz, czy przyniesie on wystarczajacy zysk.
Na tym etapie analizowany jest rynek oraz aspekty finansowe,
a takze poszukuje si¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: jaka
jest planowana wielko$¢ sprzedazy, jaka jest konkurencja dla
produktu, jak bedzie ksztaltowat si¢ zysk, a takze jakie inwes-

tycje bedg niezbedne czy jaka bedzie stopa zwrotu z inwes-
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tycji. Warto wspomnie¢, ze ta analiza moze eliminowac pro-
dukty, ktore pomyslnie przeszty analiz¢ techniczng. Analiza
techniczna i ekonomincza tworzg tak zwane stadium wyko-
nalnosci;

Koncowe dopracowania produktu — po pozytywnym przejsciu
dwoch analiz produkt przechodzi do koncowych opracowan
oraz testow. Etap ten polega na przeksztalceniu projektu
konceptualnego w produkt o ksztalcie, w jakim bedzie sprze-
dawany. Wynik analizy technicznej i ekonomicznej jest
wykorzystywany do nadania produktowi ostatecznej formy,
ktora przewaznie jest najistotniejsza w przygotowaniu pro-
duktu. Opracowanie to powinno by¢ funkcjonalne, atrakcyjne,
a takze tatwe do wykonania. Na etapie tym zostaje takze
doktadnie opracowany proces produkcyjny;

Wprowadzenie produktu na rynek — jest to pierwsza okazja do
zweryfikowania plandw i projektoéw, a takze stwierdzenia, czy
dzigki nowemu wyrobowi firma osiggnie sukces. Sukces
produktu czesto zalezy od konkurencji, gdyz klienci rozwa-
zaja wiele czynnikow podczas porownania produktéw. Naj-
czestsze z nich to cena (w przypadku konkurowania pro-
duktow bardzo podobnych, sukces osiggnie ten wyrob, ktory
ma nizszg ceng, cho¢ nie zawsze wystepuje taka zaleznosc),
dostepnos¢ (jednym z podstawowych czynnikow dostepnosci
jest szybka dostawa), jako$¢ oraz elastyczno$¢ (przed-
sigbiorstwa, ktére sa bardziej elastyczne, moga lepiej spetnic
wymagania klientow, czyli oferowa¢ im lepsze wyroby niz

konkurenci).
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Kazdy produkt ma ograniczony okres zycia, dlatego tez popyt na
wiekszos¢ wyrobow mozna poréwnaé ze standardowym cyklem zycia.
Ma on pigc etapéwzg:

1. Wprowadzenie — nowy wyrob ukazuje si¢ na rynku. Popyt na

dany produkt jest niski do momentu, w ktorym klienci nie

dowiedzg si¢ o nim i nie wyprébuja go, stwierdzajac, ze im

odpowiada;
2.  Wozrost — klienci kupuja produkt, zatem popyt rosnie;
3. Dojrzatos¢ — wigkszos¢ klientow dobrze zna dany produkt,

jest on zatem kupowany w niezmienionych ilosciach, a popyt
ustalony jest na stalym poziomie;

4. Spadek — sprzedaz spada, poniewaz klienci zaczynajga naby-
wac nowe wyroby, ktére sg ogélnie dostepne na rynku;

5.  Wycofanie — popyt zmnigjsza si¢, az do punktu, w ktérym nie
optaca si¢ juz produkowac danego wyrobu.

Cykl zycia produktu wykazuje trzy skutki dla zarzadzania operacyjnego:

1. Przedsigbiorstwa zwracaja uwage na rozne typy dziatan
wystepujacych w kazdej fazie cyklu zycia;

2. Koszty, dochody oraz korzysci podlegaja znacznym zmianom
w kazdej fazie;

3. Przedsigbiorstwa z ré6znym momentem wejscia na rynek wy-

twarzaja wyroby, bedac w réznych fazach cyklu zycia.

2 Mruk H., Rutkowski I.P., Strategie produktu, Wydawnictwo PWE, Warsza-
wa 1999, s. 32.
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Jak juz wspomniano, klienci najczesciej oceniajg produkt, biorgc
pod uwage jego cene, dostepnosé, jakos¢ oraz elastycznosé. W tej czgscei
materialow szkoleniowych szczegdlowo przedstawiony zostanie sposob,
W jaki organizacja upewnia si¢, ze jej wyroby posiadajg wysoka jakosc,
ktorej wymagaja klienci. Gtowny problem zwigzany z jakoscia polega na
doktadnym zdefiniowaniu tego pojgcia. W szerszym znaczeniu jakos¢
produktu to zdolno$¢ do zaspokojenia, a czasami takze przewyzszenia
potrzeb konsumentoéw. Dzigki tej definicji mozna dowiedziec sie, dlaczego
jakos¢ jest tak wazna. Jednym ze sposobow, dzigki ktoremu dana firma
moze istnie¢, jest utrzymywanie wysokiej jakosci produktow. Gdy
przedsigbiorstwo nie utrzyma jakosci wyrobow, straci swoje udziaty
w rynku. Obecnie menedzerowie wszystkich firm zdaja sobie sprawe
Z tego, jak wazna jest jakos$¢, dlatego tez ktada na nig duzy nacisk®*.

Zarzadzanie jakoscig jest funkcja odpowiedzialng za wszystkie
kwestie dotyczace jakosci produktu. W dzisiejszych czasach bardzo
wazny 1 kazdemu bliski jest problem jakos$ci, dlatego tez zarzadzanie
jakoscig stanowi przedmiot zainteresowan organizacji. Zarzadzanie
jako$cia to dziedzina naukowa, ktora wciaz si¢ rozwija.

Wysoka jako$¢ oczywiscie nie gwarantuje sukcesu danego
produktu, tak jak jego niska jako$¢ na pewno wigze si¢ z fiaskiem.
Korzysciami dla przedsigbiorstwa, ktore wynikaja z wysokiej jako$ci jego

wyrobow, s3: lepsza reputacja, zwigkszona konkurencyjnosé¢, redukcja

% Wawak S., Zarzqdzanie jakoscig. Teoria i praktyka, Wydawnictwo One Press,
Gliwice 2004, s. 9-10.
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wysitku marketingowego, zwigkszona produktywnos¢, zmniejszone koszty
i niebezpieczenstwo dotyczace reklamacji produktow wadliwych®.

Jakos$¢ przewaznie definiuje si¢ pod wzgledem zalet technicznych,
wartosci estetycznych, a takze w innych nieokreslonych kategoriach.
Wtlasnie z tymi ostatnimi — nieokreslonymi kategoriami oceny klientow —
przedsigbiorstwo ma najwigkszy problem, gdy musi je przenie$¢ na
produkt. Organizacje ,,$ledzg” na rynku produkty wysokojako$ciowe.
Dlatego tez najwickszym problemem w zarzadzaniu jako$cig jest fakt, ze
jakos¢ zalezy od wielu niezmierzonych czynnikoéw. Moga na nig wptywac
takze dwa charakterystyczne poglady: wewnetrzny poglad producenta
(w ktorym definiuje si¢ jakos$¢ jako zblizone rzeczywiste wlasciwosci
produktu do tych planowanych) oraz zewngtrzny poglad konsumenta
(w ktorym jakos¢ definiuje si¢ na podstawie spelnienia przez dany

produkt funkeji, dla ktérych zostat on nabyty)%.

Prognoza popytu

W kazdym przedsigbiorstwie, przede wszystkim w przypadku
podejmowania decyzji zwigzanych z zarzadzaniem, potrzebne jest progno-
zowanie. Decyzje podejmowane w firmie wchodzg w zycie w przysztosci,
dlatego tez powinny uwzglednia¢ okolicznosci przewidywane, a nie
aktualne.

W calym przedsigbiorstwie wykorzystywane sg prognozy, dlatego
tez jej tworca nie moze by¢ wyodregbniona grupa specjalistow. Nie mozna
uznawaé prognozowania za prac¢ wykonywang jednorazowo. Prognozowa-

nie jest procesem cigglym 1 nie posiada ostatecznego konca. Po uptywie

% Waters D., op.cit., s. 118-119.
% Wawak S., op.cit., s. 13.
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Czasu, to wlasnie z prognozami zostaja porownane rzeczywiste okolicznosci,
a takze uaktualnia si¢ pierwotne zatozenia czy modyfikuje plany.

Metody prognozowania moga zosta¢ sklasyfikowane na wiele
sposobow. Pierwszy podziat polega na skupieniu si¢ na czasie W przysztosci,
dla ktorej zbudowana jest prognoza, dlatego tez wyrézniamy?':

1. Prognozy dlugoterminowe — prognozy te wybiegaja na kilka
lat w przysztos¢ (jest to czas typowy np. dla powstania nowej
fabryki);

2. Prognozy S$rednioterminowe — prognozy te obejmuja od
3 miesigcy do 2 lat (typowy czas dla zamienienia produktu
starego na nowy);

3. Prognozy krétkoterminowe — prognozy dotycza kilku tygodni
(jest to opisanie trwajacego popytu na produkt).

Warto wspomnie¢, ze prognozy dtugoterminowe powigzane sg z decy-
zjami strategicznymi, Srednioterminowe z decyzjami taktycznymi, nato-
miast krotkoterminowe 13cza si¢ z decyzjami operacyjnymi.

Inna klasyfikacja prognozowania zasadza si¢ na rdznicy pomigdzy
podejsciem jakosciowym a iloSciowym. Gdy przedsigbiorstwo wytwarza
juz jaki$ wyrob, a takze posiada dane dotyczace popytu w przesztosci czy
informacje o czynnikach wplywajacych na popyt, moze uzy¢ metody
ilosciowej. Metoda ta dzieli si¢ na metode projekcyjng (polega na
przygladaniu si¢ modelowi przesztego popytu po czym przeniesienie go
na przysztos¢) oraz metod¢ przyczynowa (polega na analizie wptywu
zewnetrznych efektow oraz uwzglednienie ich w prognozach). Wymie-

nione metody oparte sg na bardzo doktadnych danych liczbowych. Uzycie

2’ Radziukiewicz M., Prognozowanie i symulacje, Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Marketingu, Sochaczew 2009, s. 18.
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metody jakosciowej wymaga natomiast sytuacja, w ktérej przedsig-
biorstwo wprowadza catkowicie nowy produkt, przy czym nie posiada
zadnych danych informujacych go o przesztym popycie (firma nie wie nic
takze o zewngtrznych czynnikach wplywajacych na popyt). Metode
ilosciowa mozna takze okresli¢ jako oparta na sadzie (subiektywna), gdyz
rzeczywiscie opiera si¢ na subiektywnych pogladach oraz opiniach?.
Wymienione powyzej klasyfikacje prognozowania nie oznaczaja,
ze kazda z nich musi by¢ uzywana osobno. Menedzerowie przedsig-
biorstw powinni bra¢ pod uwage wszystkie mozliwe do osiggni¢cia infor-
macje oraz podejmowac najodpowiedniejsze dla nich decyzje. Dlatego tez
prognozy powinny zosta¢ poddane subiektywnemu przegladowi przed

zastosowaniem.

W czgsci tej zostaty nakreslone zagadnienia zwigzane z procesem
produkcji. Opisano poszczegbdlne operacje wykonywane podczas wytwa-
rzania produktu. Biorac pod uwage rézne okolicznosci, proces produk-
cyjny dotyczy zmian: postaci fizycznej (wytworzenie produktu), struktury
chemicznej (przetwarzanie nafty w lekarstwa czy chemikalia), wlasciciela
(gdy sprzedajemy cze$¢), potozenia (gdy transportujemy produkty),
wieku (poprzes sktadowanie), kondycji (poprzez naprawianie usterek)
oraz informacji (w procesach biurowych).

Niewazne czego dotyczy proces, najwazniejsze, ze jego celem jest
stworzenie produktu. Najczesciej produkty wykonywane sg podczas duzej

ilosci procesow produkcji. Wybor metody wytwarzania wigze si¢ z Wy-

%8 Waters D., op. cit., s. 149.
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dajnoscig 1 kosztami operacji. Menedzerowie powinni zatem planowac
proces bardzo uwaznie, by dopasowa¢ cechy danego produktu do najlep-
szej metody wytworzenia. Przedstawiona kwestia jest funkcjg planowania
procesu wytworczego. Dlatego tez, planowanie procesu wynika z podje-
cia decyzji o rodzaju produkcji. Informuje o szczegotowym opisie operacji
potrzebnej do wytworzenia wyroboéw. Celem tego planowania jest osig-
gniecie jak najwyzszej wydajnos’cizg.

Decyzje dotyczace procesu planowania podejmuje si¢ w przed-
sigbiorstwie, kiedy: zostaje wprowadzony nowy produkt, zostaje zmie-
niony stary wyrob, nast¢puje zmiana popytu, zachodzi zmiana kosztéw
badz starzeje si¢ proces produkcyjny, gdy firma konkurencyja zmienia
produkt, a takze gdy zachodzi zmiana na rynku badZz dotychczasowe
osiggnigcia firmy sa niezadawalajace.

Przedsigbiorstwa moga stosowac rozne typy procesow produk-
cyjnych. Ponizej zostang przeanalizowane rodzaje tych procesow. Nalezy
jednak pamigtaé, ze kazdy z nich jest stosowany w zaleznosci od wyste-
pujacych okolicznosci, szczegdlnie od réznorodnosci wyrobow 1 wytwa-
rzanej ilosci.

Pierwszym typem procesu produkcyjnego jest produkcja jednos-
tkowa. W wyniku tego procesu powstaje pojedynczy produkt przystoso-
wany do indywidualnych wymagan klientoéw. Produkcja pojedynczego
produktu charakteryzuje si¢ tym, ze wytwarzany jest wyrob jedyny
w swoim rodzaju (rzadki), w wyniku czego proces odznacza si¢ wielka
réznorodnos$cig. W produkcji stosuje si¢ male standaryzacje oraz
wykorzystuje si¢ unikatowy sprzet i narzedzia. Proces ten charakteryzuje

si¢ takze elastycznoscig oraz tatwoscig przystosowania do nowej sytuacji

9 Waters D., op.cit., 185.
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czy problemow. Dlatego tez potrzebna jest wykwalifikowana i wyszko-
lona kadra. Produkcje kontroluje kierownik projektu. Warto wspomniec,
ze liczba produktow wytworzonych jest mata, ale pochtania bardzo duzo
pracy, co wigze si¢ takze z wysokim kosztem jednostkowym.

Produkcja masowa polega na wytworzeniu niewielkiej liczby réz-
nych produktow. Najczesciej stosowana jest w zaktadach rzemies$lniczych
(tam wykonuje si¢ produkt wedtlug zalecen klienta). Oczywiscie w pro-
dukcji matoseryjnej tworzy si¢ duzo wigkszy asortyment produktéw, niz
we wcezesniej omawianej produkceji, jednak ciagle o sporej r6znorodnosci.
Warto wspomnieé, ze kazdy produkt w produkcji masowej przechodzi
przez inny szereg operacji, dlatego tez produkcja ta wymaga elastycz-
nosci sprzetu, a takze wykwalifikowanej kadry.

Kolejnym rodzajem procesu produkcyjnego jest produkcja seryjna.
Produkcja ta charakteryzuje si¢ tworzeniem niewielkich grup produktéw
przy zastosowaniu tych samych narzedzia. W momencie rozpoczecia
wytwarzania nowego produktu pojawiaja si¢ koszty zwigzane z przesta-
wieniem urzadzen. Koszty te sg mozliwe do zredukowania, gdy nastepuje
wykonywanie duzej iloSci czesci w kazdej partii procesu produkcyjnego.
Wigksza ilosci partii sktaduje si¢ w magazynie do momentu, gdy powstanie
na nie zapotrzebowanie. Dlatego tez produkcj¢ seryjng wykorzystuje si¢
W przedsigbiorstwie o srednich rozmiarach, w ktérym zna si¢ z wyprzedze-
niem potrzeby klienta. W tym rodzaju produkcji wystepuje mniejsze
zroznicowanie produktow, a takze ich mniejsza standaryzacja.

W produkcji masowej wytwarza si¢ wigksza liczbe pojedynczych
produktéw. Mozna zaobserwowac ich mate Zréznicowanie. Produkcja ta
charakteryzuje si¢ takze rOwnomiernie roztozonym oraz wysokim popytem

na dany produkt. Wymaga ona uzywania wyspecjalizowanego sprzetu.
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Produkt nie podlega zmianie, rzadko wystepuja przerwy w produkcji czy
problemy w zarzadzaniu. Proces ten moze by¢ zautomatyzowany. Koszty
jednostkowe przy produkcji masowe;j sg niskie.

Ostatnim typem procesu produkcyjnego jest produkcja ciggla,
stosowana podczas wytwarzania duzej liczby pojedynczych produktéw
badz grupy pokrewnych produktow. Produkcja nie jest zestawem poje-
dynczych elementow, wymaga uzycia wyspecjalizowanego sprzetu
(mogacego pracowac 24 godziny na dobe¢ bez jakichkolwiek zaktocen).
Jest ona bardzo kapitatochtonna, jednakze nie wymaga duzego naktadu
pracy. Duze rozmiary produkcji wigza si¢ z niskimi kosztami jednos-
tkowymi.

Wymienione powyzej procesy produkcyjne sg stosowane przy
uwzglednieniu wielkosci produkcji czy zrdéznicowaniu produktow. Pro-
dukcje: jednostkowa, maloseryjna czy seryjna nazywane sa takze prze-
stankowymi, gdyz w ich toku wytwarza si¢ wiele roznych wyrobow.

Przy planowaniu produkcji wazng kwestig jest poziom wykorzys-
tywanej techniki. Wyr6znia si¢ nastepujace systemy*':

1. Reczny — system ten zostal rozwinigty jako pierwszy.
Stosowany jest takze obecnie, gdyz daje korzysci takie jak:
elastyczno$¢, niskie koszty inwestycyjne czy niskie ryzyko.
System reczny moze takze powodowac¢ ujemne cechy, jakimi
sq: duzy koszt jednostkowy danej produkcji, potrzeba
posiadania wykwalifikowanej kadry, wysoka jakos$¢, a takze
niska wydajnos$¢. Przedsigbiorstwo w celu zwigkszenia
produkcji musi zaangazowac wigkszg ilo$¢ ludzi oraz sprzgtu.

Kazda organizacja powinna rozpozna¢ moment, w ktorym

% |bidem, s. 198-199.
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bardziej oplacalne bedzie zmechanizowanie procesu produk-
cyjnego. System ten wigze si¢ z produkcja jednostkowg oraz
matoseryjna;

Zmechanizowany — system ten wigze si¢ z uruchomieniem
sprzgtu przez operatora. Sprzet ten po wlaczeniu moze dalej
pracowac juz bez konieczno$ci interwencji operatora. Pro-
dukcja ta zostala rozwinigta podczas rewolucji przemystowe;]
(zapoczatkowana w XVIII wieku w Anglii i Szkocji). Warto
wspomnie¢, ze do niedawna byla najbardziej zaawansowang
technika. System ten wiaze si¢ z produkcja seryjna;
Zautomatyzowany — w tym systemie urzadzenia s3 w stanie
wykona¢ wiele zadan bez konieczno$ci zaangazowania

operatora. System ten wigze si¢ z produkcja masowg oraz ciagla.

Wysoka technologia moze co prawda zwigkszy¢ wydajnosé

produkcji, jednakze nie powinna oznaczaé, ze kazde przedsigbiorstwo od

razu zastapi swoja produkcje taka o wysokiej technologii. W tej kwestii

powinno si¢ rozwazony¢ takze wiele innych czynnikow, a przede

wszystkim oceni¢ koszty inwestycyjne.

Podsumowanie:

Przedsiebiorstwo osigga sukces, gdy dostarcza klientom
produkty, na ktére zgtaszaja zapotrzebowanie. Celem planowania
produktu jest pewnos¢, ze przedsigbiorstwo bez przerwy
dostarcza odpowiednie produkty;

Wymagania klientéw ciagle si¢ zmieniaja, dlatego tez
przedsiebiorstwa muszg ciggle uaktualnia¢ swoja produkcje,

czyli wprowadzaé¢ nowe produkty;
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Klienci przestajg akceptowac¢ produkty posiadajace niskg jakos¢,
dlatego tez przedsigbiorstwa muszg ciagle czuwac nad poziomem
jakos$ci swoich produktow;

Okreslenie definicji jakosci jest bardzo trudne. Jako$¢ najczesciej
okresla si¢ jako zdolno$¢ do zaspokojenia oczekiwan
konsumentow;

Wszystkie decyzje w firmie wchodza w zycie w jakims
momencie W przysztosci, dlatego tez powinny uwzgledniaé
przewidywane okolicznosci, a nie aktualne;

Istnieje duzo ré6znych metod prognozowania, a kazda z nich jest
skuteczna w réznych okoliczno$ciach;

Proces szczegdétowo okresla operacje niezbedng do wytworzenia
produktu. Planowanie polega natomiast na znalezieniu
najlepszego procesu produkcyjnego;

Procesy sa kwalifikowane jako produkcja jednostkowa,

maloseryjna, seryjna, masowa oraz ciagta.
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Czym sg decyzje

dotyczgce procesu?

Po przeczytaniu tej czesci Uczestik warsztatow powinien umieé:

e Okresli¢ znaczenie oraz wazno$¢ rozmieszczenia obiektow;
e Woymieni¢ alternatywne typy rozmieszczenia,

e Opisaé sposoby mierzenia osiggni¢¢ przedsiebiorstwa;

e Zdefiniowaé zdolno$¢ produkcyjna;

e Opisac kontrolg jakosci jako element szerszej funkcji

zarzadzania jakos$cig.

W tej czgséci materialdw szkoleniowych omowiono sposob fizycz-
nego rozmieszczenia i zaplanowania procesow technologicznych. Lokali-
zacja obiektow pehi funkcje fizycznego rozmieszczenia wyposazenia,
biur oraz pomieszczen wewnatrz przedsiebiorstwa. Opisuje ona lokaliza-
cj¢ zasobow, a takze ich wzajemne powigzania.

Kazde przedsigbiorstwo powinno zastanowi¢ si¢ nad rozmiesz-
czeniem swoich obiektow, niezaleznie od tego, czy jest zaktadem produk-
cyjnym, hurtownig czy biurem. Prawidlowo rozmieszczone obiekty moga

zapewni¢ skutecznos$¢ oraz swobodny przeptyw pracy w procesie. Odwrot-
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na sytuacja, czyli zte rozmieszczenie obiektow, powoduje wystgpowanie

przerw w dziataniu, a takze obniza efektywnos¢ .

Cel planowania lokalizacji wigze si¢ z rozmieszczeniem obiektow
tak, aby proces technologiczny przebiegat jak najsprawniej. Wyrozniamy
dwa cele zwigzane z projektowaniem lokalizacji. Pierwszy z nich polega
na wykorzystywaniu rozmieszczenia obiektow w procesie w taki sposob,
aby osiggna¢ pozadany efekt, ponoszac minimalny naktad zasobow. Dru-
gi cel polega na rozmieszczeniu obiektow tak, aby osiggna¢ jak
najwigkszy efekt koncowy. Wymienione cele powinny nasuwac pytania
dotyczace ilosci miejsca wystarczajacego na kazdg operacjg, a takze
sposobu jego zagospodarowania®®.

Cel mozna osiaggna¢, gdy przedsigbiorstwo zaprojektuje rozmiesz-
czenie. W tym czasie firma powinna takze rozwazy¢ utrudnienia ptynace
z tego rozmieszczenia. Ograniczenia dotyczace rozmieszczenia moga
wynika¢ takze z: projeku produkty, planowanej wydajnosci, rodzaju
procesu, dostepnej powierzchni, wykorzystanych surowcéw, komunikacji
1 przeptywu informacji oraz wymogow bezpieczenstwa. Ponizej zostang
pokrétce wymienione typy rozmieszczenia®’:

e Rozmieszczenie technologiczne polega na tym, ze wszystkie
podobne do siebie czgSci wyposazenia grupowane sg razem.
Kazdy produkt posiada inng kolejnos¢ operacji. Rozmiesz-
czenie to jest najkorzystniejsze wtedy, gdy wiele roéznych

wyrobow zostaje wytworzonych tym samym wyposazeniem;

% 1bidem, s. 234.

%2 Maciejczak M., Przedsiebiorstwo. Lokalizacja, zagospodarowanie, obstuga,
zarzgdzanie, Szkota Gtowna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, Warszawa 2008 ,
s. 10-11.
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Rozmieszczenie przedmiotowe polega na grupowaniu catego
wyposazenia potrzebnego do wytworzenia okreslonego wyro-
bu. Podczas procesu wytwarzania stosuje si¢ specjalne oprzy-
rzagdowanie, rozmieszczone tak, aby produkt przechodzil ca-
tym strumieniem pomie¢dzy operacjami;

Rozmieszczenie hybrydowe wigze si¢ z sytuacja, w ktorej naj-
lepsze rozmieszczenie urzgdzen wynika z polgczenia roz-
mieszczenia technologicznego z rozmieszczeniem przedmio-
towym (np. cze$¢ produktu wytwarzana jest w warsztacie,
a cze$¢ na linii produkcyjnej);

Rozmieszczenie state wystepuje w sytuacji, w ktorej nie prze-
mieszcza si¢ produktu, gdyz wszelkie operacje wykonywane
sa w jednym miejscu. Produkt taki jest po prostu zbyt duzy

badz za ciezki, aby go przemieszczaé (np. okret, samolot).

Wydajnos¢ produkcji okresla ilo§¢ produktu, ktory moze zostaé
wytworzony w ustalonym czasie. Przedsigbiorstwo moze postuzy¢ sie
prognoza dotyczaca zapotrzebowania na dany wyrob, a nastgpnie uzyc jej do
okreslenia potrzebnej zdolnosci produkcyjnej. Jednak w rzeczywisto$ci nie
jest to proste. Tlos¢ produktow wytworzonych w toku procesu moze znacznie
si¢ 16zni¢ — w zalezno$ci od pracy ludzi, zaktdcen procesu, poziomu jakosci
czy efektywnoS$ci wyposazenia. Dlatego tez warto przyjrze¢ si¢ blizej
miernikom wynikow organizacji w celu sprawdzenia, czy dany proces
produkcji przynosi pozytywne ispodziewane rezultaty, czy sa z nim

problemy. Podstawowym miernikiem osiggni¢¢ organizacji jest zdolnos¢
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produkcyjna. Oznacza ona maksymalng ilo$¢ produktu, ktéra moze zostaé
wytworzona w ustalonym czasie.

Wszystkie przedsiebiorstwa podejmujg decyzje dotyczace zdol-
nos$ci produkcyjnej wykonywanych przez nie zadan. Decyzje te powinny
powodowac pokrycie wydajnosci procesu produkcji z zapotrzebowaniem
na te produkty. Dlatego tez kazda niezgodno$¢ migdzy popytem a podaza
powoduje albo niezadowolenie klientow, albo niewykorzystanie zasobow.
Warto zapamigtaé, ze jezeli zdolno$¢ produkcyjna jest mniejsza niz
zapotrzebowanie na produkt, przedsigbiorstwo straci swoich poten-
cjalnych klientow, gdyz nie bedzie w stanie zaspokoi¢ calego popytu.
W odwrotnej sytuacji — gdy zdolno$¢ produkcyjna jest wigksza niz
zapotrzebowanie — przedsigbiorstwo co prawda sprosta popytowi, ale
bedzie posiada¢ zapas niewykorzystanych zasobow.

Zdolno$¢ produkcyjna zwigzana jest bezposrednio z innymi
miernikami, a mianowice ze stopniem wykorzystania i produktywnoscia.
Pierwszy z nich okresla wielko$¢ zdolno$ci produkcyjnej, ktora jest
dostepna 1 rzeczywiscie wykorzystywana. Produktywnos$¢ natomiast
okresla wielkos¢ produkceji uzyskanej z jednostki okreslonego zasobu.
Zdarza sig¢, ze pojecie produktywnosci mylone jest z produkcja (ogotem).
Produkcja jest bowiem catkowita iloscia wyrobow powstatych podczas
procesu produkcji. Z pojeciem sprawno$¢ rowniez wigze si¢ wiele
nieporozumien. Pojecia tego powinno uzywac si¢ do okreslenia procentu
potencjalnej wielkosci produkcji, faktycznie osiggnigtej. Sprawnos$¢ jest
natomiast mylona ze skutecznos$cia, ktéra pokazuje, jak dobrze dane

przedsiebiorstwo realizuje postawione sobie cele®.

% Waters D., op.cit., s. 271,
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Przedsigbiorstwo moze takze stosowa¢ inne mierniki osiggnie¢,
jakimi s3: elastycznos$¢, jako$¢, optacalnosé, innowacyjnos$¢, udziat
w rynku itd. Wymienione mierniki moga by¢ trudne do sklasyfikowania,

jednakze sg wazne podczas oceny osigganych wynikow.

Jak juz wspomniano, kazdy w przedsigbiorstwie powinien kon-
sekwentnie dazy¢ do osiggnigcia wysokiej jakosci, ktorej wymagajg
Klienci. W zarzadzaniu jako$cig mozna wyrdznié nastepujace elementy:

e Planowanie — okre§la poziom jakosci produktu, a takze

projektuje proces w celu osiggnigcia wysokiej jakosci;

e Kontrolowanie — element wykorzystuje testy statystyczne w celu
sprawdzenia, czy dany produkt osiggnie zamierzong jakosc;

e Ulepszanie — element zarzadzania jakos$cia, ktory skupia sig
na problemach jakosci, atakze w ciagly sposob ulepsza
proces, aby wyeliminowac te problemy.

Jako$¢ rozpoczyna si¢ od dostosowania do ustalonych przez mene-
dzeréw wymagan. Dostosowanie to moze zosta¢ osiggnigte poprzez wyko-
rzystanie statystycznej kontroli jakosci do identyfikacji oraz eliminacji
problemow. Przedsigbiorstwo moze uzy¢ metod statystycznych do odkrycia
najwazniejszych czynnikow wptywajacych na jakos¢ wyrobu. Dlatego tez
wielu badaczy zajmujacych si¢ zagadnieniem zarzadzania jako$cig ukazuje
duze znaczenie testow statystycznych dla jakosci.

Wysoka jako$¢ nie powstaje w wyniku kontrolowania wyrobdéw czy
odrzucenia jednostek wadliwych. Jednakze powstajaca jako$¢ nowego

produktu powinna by¢ ciagle kontrolowana. Kontrola jest Zrodtem nie-

48



zaleznego potwierdzenia o utrzymaniu jakosci. W rzeczywistosci kontrola

gwarantuje, ze zaplanowana jako$¢ zostata osiggnigta. Proces wynikajacy

Z niezaleznej kontroli czy testowania znany jest jako kontrola jakosci.

Podsumowujac, kontrola jakosci uzywa wielu inspekcji czy testow

W celu stwierdzenia, czy zaplanowana jako$¢ rzeczywiscie zostata osiggnieta.

Podsumowanie:

Rozmieszczenie to sposob fizycznego usytuowania obiektow
stuzacych do przetwarzania. Cel projektowania rozmieszczenia
polega na znalezieniu najlepszego usytuowania operacji

w procesie. Dobre rozmieszczenie zapewnia ptynno$é
przedsi¢biorstwa, natomiast zte rozmieszczenie powoduje zatory
lub inne problemy;

Wyroézniamy wiele rodzajow rozmieszczen. Klasyfikuje si¢ je jako
technologiczne, przedmiotowe, mieszane, state i inne;

Do zmierzenia wynikéw osiaganych przez przedsigbiorstwo
mozna uzy¢ wielu miernikow, m.in.: wydajnosci, stopnia
wykorzystywania, produktywnos$ci czy sprawnosci.;

Zdolnos¢ produkcyjna ukazuje jak najwigksza wielkos¢
produkcji w okreslonym czasie;

Kontrola jakos$ci stanowi wazng czg¢$¢ zarzadzania jakoscia.
Zwigzana jest ona z probkowaniem, kontrolowaniem, a takze
badaniem potrzebnym do sprawdzenia, czy zaplanowana jako$¢

zostala osiagnieta.
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Czym jest planowanie

zasobow?

Po przeczytaniu tej czesci uczestnik warsztatow powinien umiec:

Opisac¢ rozne poziomy decyzji dotyczacych planowania;
Zdefiniowa¢ zasigg planu, planowanie zagregowane oraz
glowny plan produkcji i plany krotkoterminowe;

Opisa¢ planowanie zapotrzebowania materiatowego (MRP);
Okresli¢, kiedy mozna stosowa¢ MRP;

Wymieni¢ zalety i wady MRP;

Opisac¢ zasady just-in-time;

Wymieni¢ zalety i wady just-in-time;

Pogodzi¢ planowanie ktorkoterminowe z innymi planami;
Wymieni¢ cele planowania ktortkoterminowego;

Wymieni¢ cele projektowania pracy;

Wymieni¢ sposoby motywacji i wynagradzania pracownikow;
Okresli¢ powody, dla ktérych stosuje si¢ mierniki pracy;
Okresli¢ czas pracy;

Wymieni¢ cele planowania projektow.
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Te cze$¢ materialow szkoleniowych rozpoczynajg zagadnienia zwig-
zane z funkcjonowaniem procesu planowania. Przedsiebiorstwo produkcyjne
okresla wymagania dla danego produktu, czyli plan wydajnosci, zapewnia-
jacy mu sprostanie wymaganiom. Nastgpnie przedsigbiorstwo sporzadza
plan produkcji, okreslajacy kiedy oraz gdzie powstang produkty. Przed-
sigbiorstwo moze takze rozszerzy¢ swoj plan produkcji w celu utworzenia
rozktadu pracy dla podwtadnych, wyposazenia, zakupow czy dziatan. Proces
planowania polega na przechodzeniu od planowania strategicznego do
bardziej drobiazgowych rozkladow dziatan®.

W celu opisania réznych poziomoéw planowania stosuje si¢ naste-
ujace poj (;cia35:

e Plan wydajno$ci — okresla maksymalng ilo§¢ produktow, ktdra

moze zosta¢ wytworzona w danym czasie;

e Plan zagregowany — ukazuje przekrojowa produkcje dla grup
produktow, najczesciej w miesigcznym zestawieniu na wszys-
tkich poziomach produkcji;

e Glowny plan produkcji — drobiazgowy rozktad indywidualnych
produktow, najczesciej w tygodniowym zestawieniu;

e Planowanie krotkoterminowe — drobiazgowy rozklad oraz
rozmieszczenie stanowisk pracy, najczescie) w dziennym
zestawieniu.

Proces zagregowanego planowania mozna podsumowaé naste-

pujaco. Przedsiebiorstwo dzigki swojej misji podejmuje decyzje strate-

3 Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 40-41.
% Glinski B., Kuc B.R., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 77.
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giczne, czyli np. jak i gdzie wytwarza¢ dany produkt. Decyzje organi-
zacji, tacznie z prognozami dtugookresowymi, tworzg plany wydajnos-
ciowe, ktore dajg w kazdym przedsiebiorstwie zagregowane wielkosSci
produkcji w okresie kolejnych kilku lat. Plany wydajno$ci moga by¢
rozszerzane w celu okreslenia §redniookresowych planéw zagregowanych
pokazujacych liczbe wyrobow z kazej grupy, wytworzonych w trakcie
nastgpnego roku. Plany zagregowane s dalej rozszerzane — aby ustali¢
gtowny plan produkcji okreslajacy rozktad w czasie produkcji dla indy-
widualnych wyrobow w tygodniowym zestwieniu. Nast¢pnie plan tygod-
niowy jest dalej rozszerzany — by mozna bylo okresli¢ plan krotko-
terminowy okreslajacy dzienny rozktad np. pracy maszyn czy innego
wyposazenia.

Procedura planowania obejmuje nastgpujace etapy:

1. Okreslenie potrzebnych zasobow;

2. ldentyfikacja dostepnych zasobdw;

3. Wykrycie réznic pomigdzy wymaganiami a mozliwosciami;

4. Zaproponowanie planu, ktory pomoze przezwycigzy¢ roznice

okreslone w poprzednim etapie;

5. Oszacowanie planu oraz identyfikacji probleméw (ograni-

czen, a takze nieosiegnietych celow);

6. Plan wymagajacy poprawy wymaga powrotu do etapu 4.;

7. Zrealizowanie najlepszego planu.

Plany akceptowane przez dzial marketingowy moga okazaé si¢
mato wydajne po wprowadzeniu ich w zycie. Zdarza si¢ takze, ze naj-
lepsze plany dziatan wcale nie muszg odpowiadaé personelowi, a plany
najlepsze dla personelu mogg by¢ zbyt kosztowne. Dlatego tez pomiedzy

celami konfliktowymi powinna istnie¢ zgodnos¢, ktora musi uwzgledniac
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nastepujace czynniki: popyt, produkcje, zasoby, finanse, zasoby ludzkie
czy marketing. Oczywiscie znalezienie roOwnowagi pomiedzy wymie-
nionymi czynnikami jest trudne, a poszczegdlne procedury moga powta-
rza¢ si¢ kilka razy (do chwili, kiedy zostanie zaakceptowany plan kon-
cowy). Warto pamigtaé, ze proces planowania trwa stale, gdyz w momen-
cie zakonczenia planow dla jednego okresu zaczyna si¢ planowanie na
nastepny okres. Przedsiebiorstwo powinno zatem sporzadzi¢ seri¢ planow
(jeden na kazdy okres).

Planowanie zagregowane wigze si¢ z prognozowanym popytem
dhugoterminowym czy planowang zdolnoscia zaspokajajaca popyt. Sporza-
dzenie planéw zagregowanych jest mozliwe wedlug czterech sposobow:
podejscia intuicyjnego, metod graficznych, arytmetyki macierzowej, modelu
matematycznego. Cel planowania zagregowanego polega na ustaleniu
sredniookresowych plandw dla grupy produktow, aby®®:

e  zaspokoi¢ caly popyt,

e utrzymac produkcje¢ na w miare statym poziomie,

e trzymac si¢ ustalonego planu wydajnosci,

e uzyskiwac inne cele oraz spelnia¢ obowiazki.

Na rysunku 4. znajduje si¢ podsumowanie tej czg¢sci materiatlow szko-

leniowych.

% Waters D., op.cit., s. 362—262.
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Rysunek 4. Podsumowanie procesu planowania

Plany
wydajnosd
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MPR |rétlcbterminae ||:> Tust-in-time

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Waters D., op.cit., s. 383.

W tym podrozdziale zostang oméwione kwestie zwigzane z plano-
waniem materiatdéw niezbednuch do utrzymania dziatalnosci. Kwestia ta jest
podstawa planowania zapotrzebowania materiatowego (MRP).

MRP wykorzystuje glowne plany produkcji, aby zaplanowaé
zaopatrzenia w materialy. Rozszerzenie gtownego planu produkcji polega na

zaplanowaniu dostaw materiatow na moment, w ktorym bedg potrzebn637.

%" Drygas P., Logistyka, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2009, s. 8.
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MRP wykorzystuje plany produkcji w celu przygotowania harmo-
nogramow zamowien materiatdw. Stan zapasow zalezny od znanego
zapotrzebowania nazywany jest systemem magazynowania. Alternatywa
planowania zapotrzebowania materiatowego jest utrzymywanie materia-
low w takiej ilosci, aby mozliwe bylo pokrycie prawdopodobnego
zapotrzebowania. Zapasy te nie wynikaja bezposrednio z popytu, ktéry
przedstawiony jest w gtownym planie produkcyjnym. Sg one bowiem
zwigzane z prognozami opartymi na danych historycznych. Taka sytuacja
prowadzi do powstania niezaleznego od popytu systemu magazynowania.
Roéznica pomigdzy tymi dwoma systemami polega na modelu zapasow
materiatowych. Podczas stosowania MRP zapasy sa niskie, lecz moga
wzrosnaé, jezeli zamdwienia beda dostarczone przez rozpoczeciem
produkcji. W drugim systemie, niezaleznym bezposrednio od popytu,
zapasy nie dotycza planu produkcji, dlatego tez powinny by¢ wyzsze.
Zapasy sa redukowane, jednak ich uzupetnienie nastepuje jak najszybcie;j.
Jeszcze jedna roznica pomiedzy Systemami polega na tym, Ze system
magazynowania zaleznego od popytu przewaznie uzywany jest do
surowcow, a drugi system do wyrobow gotowych.

Mozliwe jest wymienienie nast¢pujacych korzysci wynikajacych
z MRP*:

e Niski poziom zapasow prowadzi do oszczednosci kapitatu,

miejsca, a takze magazynowania;

*  Woysoki obrot zapasami;

o Poprawa obstugi klientow;

e Pewniejszy i szybszy czas dostawy;

38 www.mrp.malicki.info/mrp1.html [data dostepu: 01.05.2011].
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e Lepsze wykorzystanie udogodnien, czyli materialy sg dostepne,
kiedy ich potrzebujemy;
e Skrocony czas na wysytke czy nagle zamowienie;
e Zacheca do lepszego planowania;
e Mozliwe uzycie MRP w planowaniu krétkoterminowym,;
e Umozliwia ustalenie pierwszenstwa prac.
Oproécz zalet mozna wyrozni¢ takze wady MRP, ktoérymi sqgg:
* Nieokreslony gtéwny plan produkeji;
* Niedoktadny glowny plan produkcyjny;
e Czesta zmiana planéw;
e Dos$¢ pozne sporzadzanie planow.
MRP jest stosowany przy tanich obliczeniach komputerowych.
Planowanie zapotrzebowania materialowego jest szeroko uzywane,
dlatego tez zaprojektowano kilka aplikacji. MRP II jest najwazniejszym

rozszerzeniem tego planowania.

Obecnie przedsi¢biorstwa po$wiecajg duza uwge pojeciu just-in-
time. Zagadnienie to wiaze si¢ z takg organizacja dziatan, aby wystapity
one w momencie, w ktorym beda potrzebne, np.: jezeli do produkcji
potrzebne sg materialy, nie zostaja one zakupione duzo wcze$niej,
poniewaz beda lezalty w magazynie. Powinny zatem zosta¢ dostarczone,

gdy wystapi na nie zapotrzebowanie. Rezultatem just-in-time jest catko-

% Bozarth C. Handfield R.B., Wprowadzenie do zarzqdzania operacjami i laricuchem
dostaw, Wydawnictwo One Press, Gliwice 2007, s. 587.
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wite wyeliminowanie magazynow materiatowych. Omawiane pojgcie

moze zosta¢ nazywane rozszerzeniem MRP.

Pojecie just-in-time zostato stworzone w Japonii — wigkszg cze$¢

podstaw tego pojecia zdefiniowata firma Toyota. Wiele innych panstw

przejeto od Japonii just-in-time dla wtasnych potrzeb i celow, dlatego tez

poprawita si¢ ich sytuacja na rynku. Uzywanie tego systemu pomaga

osiggna¢ wiele korzysci, jednakze just-in-time moze by¢ uzywane tylko

w okreslonych okolicznosciach®.

System just-in-time jest prosty, a jego stosunek do zapasow jest

nastepujacy™’:

Nastepuje utrzymywanie zapasow w celu pokrycia krotko-
okresowych zakldcen oraz niepewnosci dostaw;

System zauwaza brak potrzeby, aby wystgpowaly zapasy,
poniewaz s3 one wynikiem stabej koordynacji pomig¢dzy
zgloszonymi potrzebami i dostawami;

Menedzerowie nie begda probowali poprawi¢ koordynacji
dostaw z produkcja, jezeli beda istnie¢ zapasy;

Istnienie zapasOw wigze si¢ z kontynuacja stabego zarza-
dzania, gdyz wyst¢puje wiele problemow;

Dla przedsigbiorstwa najlepsza jest poprawa zarzadzania,
czyli znalezienie przyczyn powodujacych niezgodnosci po-
miedzy dostawami a zamowieniami, a takze podjgcie krokow,

dzieki ktoérym bedzie mozna je zlikwidowac.

System just-in-time nie tylko redukuje zapasy, ale takze zmienia

wyglad przedsiebiorstwa oraz operacji. Dostawcy czesto okreslaja ten

“*Ibidem, s. 628.
* Waters D., op.cit., s. 422.
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system jako ,,sposdb eliminacji strat” oraz ,,sposéb wzmocnionego roz-

wigzywania probleméw”. Celem systemu just-in-time jest pojednanie

planéw produkcyjnych przy uzyciu minimalnej ilosci materialéw, naj-

mniejszej liczby operacji czy matej ilosci wyposazenia. Cele te zostang

osiagnigte, jezeli zapewni si¢ realizacj¢ wszystkich operacji w okresie dla

nich przewidzianym.

Korzys$ci wynikajace z just-in-time to:

skrocony okres potrzebny do wytworzenia produktu,
wyzsza produktywnosé,

wyzsze wykorzystanie wyposazenia,

uproszczenie planowania,

mniejsza biurokracja,

poprawa jako$ci materiatow oraz produktow,

zmniejszone straty,

zwigkszone morale kadry pracowniczej,

polepszenie stosunkow z dostawcami,

system wptywa na rozwigzanie problemow wystepujacych

w trakcie procesu.

Problemy wystepujace w systemie just-in-time sg nastepujace:

inwestycje poczatkowe oraz koszty wprowadzenia,

czas potrzebny do uzyskania korzysci,

problemy wynikajace z utrzymania jakosci produktdw,
zmiana planow klientow,

zmienne zapotrzebowanie, zapotrzebowanie na rézne warianty
produktow,

brak porozumienia wewnatrz organizacji,
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e zwigkszony stres wsrod zatogi,

e skrocony czas konfiguracji urzadzen.

Wiele oso6b uwaza, ze najwazniejszg wadg systemu just-in-time
jest jego zwodnicza prostota. Nalezy jednak pamietac, ze wprowadzenie
tego systemu powinno wynika¢ z kilku lat ostroznego planowania, a takze

kontrolowanego wdrazania.

Planowanie krétkoterminowe polega na tworzeniu szczegdélowego
rozktadu prac, ludzi oraz sprzgtu. Pokazuje, co si¢ dzieje z produktem
w obecnym momencie i na danym odcinku procesu. Celem tego plano-
wania jest utworzenie glownego planu produkcji z uwzglednieniem
niskich kosztow oraz wysokiego wykorzystania maszyn.

Planowanie krétkoterminowe na pierwszy rzut oka jest tatwym
procesem, jednak W rzeczywistosci jest zadziwiajaco trudne. Plany bowiem
muszg godzi¢ ze sobg wiele czynnikdw 1 uwzglednia¢ poroéwnanie innych
mozliwych planéw. Dlatego tez planowanie to wigze si¢ z wieloma
czynnosciami, szczegdlnie™:

e Zkonkretnymi pracami przydzielonymi do okreslonego miejsca;

e Zustaleniem alokacji wyposazenia oraz zatogi,

e Zustaleniem kolejnos$ci prac w kazdym okreslonym miejscu;

e Z kontrola pracy, w ktdrg wlicza si¢ proces sprawdzania oraz

przyspieszania op6znionych prac;

e Zwprowadzeniem ostatnich zmian do planow.

*'W. Kiezun, Organizacja pracy wlasnej dyrektora, PWE, Warszawa 1984, s. 130-145.
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Ta cze$¢ materiatow szkoleniowych prezentuje rézne sposoby
planowania, pozwalajace przedsigbiorstwu w petni wykorzystywac cate
wyposazenie. Pierwszym rodzajem planowania jest planowanie wytwa-
rzania matoseryjnego. Polega ono na wystgpowaniu wielu operacji oraz
partii produktow, ktore czekaja na uzycie wyposazenia. Przedsigborstwo
chece tak roztozy¢ prace, aby zostala ona jak najefektywniej wykonana.
Moze tego dokona¢ dzigki minimalizacji czasu oczekiwania, czasu po-
trzebnego do catkowitej produkcji czy dzieki redukcji opdznien badz
utrzymywaniu niskiego poziomu zapas6w. Najwazniejszy problem polega
jednak na znalezieniu najlepszej kombinacji prac oraz wyposazenia.

Planowanie wytwarzania matoseryjnego czgsto okresla zadania
wykonywane dla specyficznego Kklienta. Dlatego tez planowanie to
powinno bra¢ pod uwage termin wykonania zamowienia. Mozna wyr6z-
ni¢ dwie metody planowania: w przod oraz wstecz. Metoda ,,w przod”
wystepuje, gdy osoba planujaca zna poczatkowy termin rozpoczecia
pierwszej operacji. Dzigki przesledzeniu wszystkich potrzebnych do
wykonania pracy operacji mozna pozna¢ termin ich zakonczenia.
Planowanie wstecz natomiast polega na tym, ze klient sam okresla termin
wykonania. Termin ten jest koncem ostatniej operacji, dlatego tez mozna
wyznaczy¢ termin rozpoczecia.

W praktyce problem kolejnosci operacji jest trudny do rozwia-
zania. Wynika on z wielu czynnikow, dlatego tez wyrdznia si¢ nastepu-
jace zmienne:

e proces przybywania prac,

e liczba oraz typ wyposazenia,

e liczba oraz umiejgtnosci operatorow,

e Sciezki wykonywania czynnosci,
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prace uprzywilejowane,

metody opisywania plandw.

Mozemy wyr6zni¢ kilka sposobdéw, w wyniku ktorych mozliwe jest

ustalenie kolejno$ci wykonywania prac. Kazdy z tych sposobéw posiada

oczywiscie wady 1 zalety, a dzigki ich znajomos$ci przedsigbiorstwo moze

dobra¢ do danej sytuacji najlepszy system. Wyroznia si¢43:

1.

Pierwsze przyszio — pierwsze zrobione — jedna z najbardziej
oczywistych zasad. Polega ona na wykonywaniu prac wedtug
kolejnosci przybycia, zaklada brak przywilejow, a takze
poziomdéw waznosci czy pilnosci wykonania. Reakcja tego
moze by¢ opdznienie pilnych i waznych prac, a wykonywanie
prac mato waznych. Korzys$cig tej zasady jest prostota,
fatwos$¢ uzycia czy rowno$¢ czynnosci,

Najpierw najwazniejsze prace — zasada ta dla kazdej pracy
przypisuje wazno$¢ oraz pilnos¢. Prace te uklada si¢ we
wzrastajacej kolejno$ci wazno$ci. Korzysciag wynikajaca z tej
zasady jest fakt, Zze wazniejszym pracom przypisuje si¢ wiekszy
priorytet. Warto zauwazy¢, ze prace o nizszym priorytecie moga
oczekiwa¢ bardzo dlugo w kolejce. Posiadanie przez przed-
sigbiorstwo tylko czgséciowo wykonczonych partii, ktérych okres
czekania na proces wykonczenia jest dlugi, moze by¢ oznaka
stabego planowania;

Najpierw najkrotsze prace — zasada, ktérej obiektywna
korzy$¢ wynika z minimalizacji przecigtnego czasu spedzo-
nego w systemie, gdzie:

Czas W systemie = czas procesu + czas oczekiwania.

¥ Waters D., op.cit., 5. 445-446.
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Podejmowanie prac w oparciu 0 kolejno$¢ wzrastajacego
czasu trwania moze zmniejsza¢ $redni czas spedzony w Syste-
mie. Dlatego tez prace, ktére moga by¢ wykonane szybko,
powinny sprawnie przej$¢ przez caty proces.

4. Najpierw prace posiadajace wczesniejszy termin realizacji —
zasada ta polega na ustaleniu kolejnosci wedlug uporzad-
kowania daty wysytki. Prace majgce by¢ zakonczone wczes-
niej wykonywane sa najpierw. Dzieki tej zasadzie moga
zmniejszy¢ si¢ opdznienia, jednak niektére czynno$ci ciagle
mogg dlugo czeka¢ na realizacje.

Oczywiscie wyzej wymienione zasady moga by¢ stosowane w SzCze-
gblnych okoliczno$ciach. Inne zagadnienie w planowaniu krotko-
terminowym wigze si¢ z ludzmi, niezb¢dnymi do wykonywania prac.
System kontroli planowania jest niezbedny, aby upewni¢ si¢, ze plany

sg realizowane oraz aby zglasza¢ wszelkie rdznice.

Pracownicy, wykonujgc powierzone im zadania, cz¢sto powtarzaja
te samg operacj¢ kilka razy. Dlatego tez beda mogli zaoszczedzi¢ duzo
czasu i wysitku, gdy beda wykonywaé te operacj¢ przy wykorzystaniu
mozliwie najlepszej i najwydajnejszej metody. Projektowanie pracy
ukazuje czynnos$ci, metody, a takze odpowiedzialno$¢ 1 Srodowisko
otaczajace pracownika w trakcie wykonywania przez niego zadan. Cel
projektowania polega na znalezieniu najlepszego sposobu wykonywania
kazdej operacji. Elementami projektowania pracy sg: otoczenie fizyczne

(gdzie wykonywana jest praca), srodowisko socjalne (ktore wywiera
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wptyw na warunki psychologiczne) oraz metody pracy (opisuja, jak dana
praca zostaje wykonywana).

Projektowanie pracy dotyczy nie tylko menedzeréw, ale takze
podporzagdkowanych im pracownikow. Powinno ono zaspokaja¢ potrzeby
obu tych grup, nawet jezeli potrzeby te sa kompletnie ré6zne. Mozna
wyréznié nastepujace zadania wynikajace z projektowania pracy™:

e Realizacja celow firmy, tj. wzrost wydajnosci, jakosci itp.;

e Sprawienie, aby praca byla bezpieczna, satysfakcjonujaca,

a takze odpowiednio wynagradzana.

Dopiero od niedawna zaczeto si¢ liczy¢ z uczuciami praco-
wnikow, gdyz kiedy$ pierwsze z tych zadan posiadato dla menedzerow
wigksze znaczenie. Jezeli kierownik docenia prace podwtadnych, staja si¢
oni bardziej produktywni i zadowoleni. Przeanalizowano wiele badan
analizujacych potrzeby pracownikow. Najwazniejsze z nich to*;

1. Hierarchia potrzeb wg Maslowa, ktora klasyfikuje glowne
potrzeby czlowieka. Hierarchia ta rozpoczyna si¢ od potrzeb
fizjologicznych, obejmujacych Zywno$¢, schronienie czy
ubrania. Po zaspokojeniu tych potrzeb, cziowiek pragnie
zaspokoi¢ potrzeby: bezpieczenstwa, spoteczne, uznania oraz
samorealizacji;

2. Dwuczynnikowa teoria Hertzberga. Po przeprowadzeniu badan
dotyczacych czynnikow motywujacych pracownikéw do pracy,
Hertzberg wymienit: czynniki higieniczne (ptacg, bezpie-
czenstwo, warunki pracy, polityke firmy itp.) oraz motywatory

(uznanie, awans, przyjemno$¢ z pracy, odpowiedzielnos¢ itp.).

* Waters D., op.cit., s. 463.
* Koziot L., Motywacja w pracy, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2002, s 53.
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Warto przyjrze¢ si¢ blizej czynnikom, dla ktérych ludzie pracuja.
Niektorzy pracuja, gdyz musza, inni — poniewaz lubig pracg. Ilo§¢ oraz
jakos$¢ pracy zalezy réwniez od motywacji. Jest ona trudna do zdefiniowana,
ale ogodlnie zwykto si¢ uwaza¢, ze osoba jest zmotywowana, gdy ciezko
pracujac, osigga pewne cele. Wyrdznia si¢ trzy aspekty motywowania:
zaangazowanie, wytrwalo$¢ oraz efektywnos¢. Aspekty te wpltywaja na
prace pracownika. Bioragc pod uwage badanie potrzeb oraz motywacji
pracownikOw, mozna stwierdzi¢, ze najwazniejsze jest traktowanie
podwiladnych z uczciwos$cig i rozsadkiem. Place sg jednym z aspektéw
takiego traktowania, moga by¢ wyznaczane na dwa roézne sposoby. Pierwszy
z nich to placa za czas, polegajaca na wynagrodzeniu pracownika za ilos¢
czasu spedzonego w pracy. Place te sa najczgsciej spotykane. Drugi rodzaj to
praca na akord (plan zachety), polegajaca na wynagrodzeniu za ilos¢
faktycznie wykonanej pracy. Wyrdznia si¢ kilka rodzajow planéw zachety:
stawke ilo§ciowa, ptace podstawowsa plus premig, standard godzinny oraz
system bodZcow grupowych. Dodajac pozostate czynniki wptywajace na
motywacje, czyli nagrody oraz satysfakcje, mozna otrzymaé bardziej
obszerny obraz motywacji oraz wykonania pracy™.

Chcac okresli¢, jak dobrze jest wykonywana praca oraz jak duzo
czasu zajmuje jej wykonanie, nalezy zdefiniowa¢ pojecie ,,miernik pracy”.
Mierzenie pracy okresla czas nominalny potrzebny do wykonania danej
operacji. Dlatego tez przy wykorzystaniu miernikdw pracy oblicza si¢ czas,
w ktérym powinno nastapi¢ wykonanie pojedynczej operacji badz catego
zadania. Zostaje on nazwany czasem standardowym i jest wykorzystywany

do planowania wydajnos$ci, obliczania wielkos$ci zatrudnienia, analizowania

*® Waters D., op.cit., 5. 465-466.
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kosztow operacji, projektowania systemOw motywacji placowej, plano-
wania produkcji.

Rzeczywisty czas potrzebny do wykonania operacji jest zawsze
dtuzszy od minimalnego czasy, gdyz wystepuje:

e praca dodana w wyniku stabego zaprojektowania produktu,

e praca dodana w wyniku nieefektywnych operaciji,

e nieefektywny czas spowodowany niewlasciwym zarzadzaniem,

e nieefektywny czas dotyczacy kontroli operacji.

Przy okreslaniu czasu nominalnego zostaja pomini¢te powyzsze
komplikacje, natomiast podaje si¢ podstawowy czas potrzebny na
wykonanie okre$lonej pracy. Podsumowujac, nalezy sklasyfikowaé trzy
rézne czasy wykonywania pracy*’:

1. Czas faktyczny — czas potrzebny pracownikowi do wykonania
podstawowych elementéw zwigzanych z pracg. Obliczajac ten
czas, nie bierze si¢ pod uwage opdznien, ktére moglyby by¢
pominigte 1 nie powinny wystapi¢ (np. upuszczenie narzedzia)
oraz opoznien, ktore nie mogtyby zosta¢ pominigte, ale nie sg
czgscig pracy (np. przerwa na kawg);

2. Czas normalny — czas potrzebny pracownikowi do wykonania
pracy w standardowym tempie, czyli czas wykonywania
okreslonej pracy przez przecigtnego pracownika. Czas
normalny obliczany jest nastg¢pujaco:

czas normalny = czas faktyczny x tempo

W czasie faktycznym oraz normalnym bierze si¢ pod uwage

podstawowe elementy pracy, jednak w rzeczywistosci jest kilka

czynnikow niebedacych czescig pracy, a majacych wptyw na czas

" Ibidem, s. 475.
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jej wykonywania (np. przerwy na $niadanie). Wyrdézniamy dwa
rodzaje tych czynnikéw: potrzeby osobiste (uwzgledniajace czas
normalnych potrzeb pracownikow w ciggu dnia pracy, czyli np.:
przerwy $niadaniowe, odpoczynek itp.) oraz nieprzewidziane
zdarzenia (niepodlegajace kontroli pracownika, czyli np.:
wypetnienie dokumentdéw zatrudnienia, otrzymanie instrukcji itp.).
Okreslony czas wtych dwoch rodzajach czynnikéw wynika
Z przydziatu czasu (zazwyczaj procent normalnego czasu);

. Czas nominalny — czas, w ktorym okre$lona praca musi zostaé
wykonana. Oblicza si¢ go wedtug wzoru:

czas nominalny = czar normalny x (1 + procent przydzialu czasu)
Czas nominalny jest podstawa planowania, projektowania oraz
kontroli decyzji. Jest on najlepszym sposobem zarzadzania cza-

sem, pomimo tego ze opiera si¢ na ocenie oraz opinii.

W tej czesci materialow szkoleniowych szczegdlng uwage zwro-

cono na typowe sposoby planowania produkcji jednostkowej, czyli pro-

jektu. Projekt jest unikalnym zadaniem, ktorego efektem staje sie¢ poje-

dynczy produkt. Posiada on okreslony czas rozpoczecia oraz zakonczenia,

a wszystkie wystepujace w tym czasie prace muszg by¢ kontrolowane.

Przedstawiona powyzej definicja pokazuje, ze kazda osoba co-

dziennie zajmuje si¢ projektami, np. przygotowaniem positku, zbudowa-

niem ptotu, napisaniem raportu itp. Jezeli projekty sa drobne, potrzebny

jest niewielki wysitek, aby mogty przebiega¢ sprawnie. Jednak nie zaw-

sze wystepuja drobne projekty — najczgsciej sg one rozbudowane i kosz-
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towne. Dlatego tez, aby dobrze wykona¢ zadania okreslone w projekcie,
potrzebne jest doktadne planowanie. Funkcja zarzadzania projektami jest
wilasnie planowanie.

Zarzgdzanie projektami obejmuje wszystkie aspekty planowania,
organizowania, zatrudniania przy pracach, a takze kontroli wykonania
zadania. Menedzer projektu to kierownik operacyjny zajmujgcy sie
projektem48. Wszystkie powstajgce projekty posiadaja dwie fazy: plano-
wania i wykonania. W pierwszej z nich projekt jest definiowany, zostaja
przeprowadzane jego testy wykonalnos$ci, okresla si¢ cele, a takze opraco-
wuje szczegobty prac, ustala zasoby i czas wykonania. W fazie wykonania
natomiast zakupuje si¢ i dostarcza materiaty, wykonuje si¢ prace, a takze
przekazuje gotowy projekt klientowi. W drugiej fazie przeprowadza si¢
réwniez badania projektu.

Menedzerowie projektu stajg si¢ centralnymi postaciami operaciji,
gdyz ich obowiazkiem jest zebranie ludzi, materiatow, a takze zapewnienie
zrealizowania projektu. Kierownicy projektu musza pracowa¢ z wieloma
ludzmi w sytuacji budzacej niepewno$C, korzystajac z wielu zasobow,
postepujac zgodnie z planem 1 budzetem. Musza oni takze zapewnié
satysfakcje klientow z danego produktu. Warto wspomnie¢, Ze mene-
dzerowie projektu nie sa wyksztalceni specjalistycznie, lecz ogodlnie, gdyz
wykonujg wiele rodzajow projektow. Menedzerowie nie tylko nadzorujg
oraz kontrolujg prace nad projektem, powinni takze tworzy¢ odpowiednie
warunki do pracy innym pracownikom. Dlatego tez menedzer projektu po-

winien posiada¢ zdolnosci w czterech nastepujacych dziedzinach: zdolnos$ci

*8 Bozarth C. Handfield R.B., op.cit., 5. 174.
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przywodcze, administracyjne, interpersonalne, atakze wiedze¢ techniczng
niezbedna do zakonczenia danego projektu®.

Cel zarzadzania projektami wigze si¢ z zamkni¢ciem projektu
w odpowiednim terminie oraz dostarczenie klientowi produktu zamowie-
nia, nie przekraczajac przydzielonego budzetu. Czgsto realizacja projektu
stanowi kompromis pomi¢dzy czasem, kosztami a zasobami.

Dzigki menedzerom mozna odpowiedzie¢ sobie na nastepujace
pytania: ,,jezeli nastgpuje opoznienie projektu, czy nie warto zwigkszy¢
kosztéw, aby przeznaczy¢ je na wigksze zasoby?”, ,,jezeli realizacja pro-
jektu jest szybsza niz zamierzona, czy warto zakonczyc¢ ja szybciej czy
zwolni¢ prace, przenoszac zasoby na inny projekt?”, ,jezeli nastepuje
sytuacja, w ktorej nie sg dostepne zasoby, lepiej wykorzysta¢ inne czy
opozni¢ projekt?”. Dlatego tez najwazniejszym czynnikiem powodzenia

projektu jest wybor kierownika badz zespotu kierujacego projektami.

Podsumowanie:

» Planowanie zagregowane zmienia prognozowany popyt oraz
plan wydajno$ciowy na plany dla kazdej grupy wyrobow,
odpowiednio dla kazdego z kilku nastgpnych miesigcy;

» Najwazniejszym celem zagregowanego planowania jest
zaspokojenie popytu przy utrzymaniu statej produkcji;

* MRP polega na powigkszaniu gléownych planow produkcyjnych
w celu rozszerzenia harmonogramow zaopatrzenia w materiaty;

e MRP jest systemem magazynowania zaleznym od popytu, gdzie

zapasy sg bezposrednio zwigzane z planem produkcyjnym;

* Waters D., op.cit., s. 484.
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MRP przed zastosowaniem wymaga posiadania wielu
informacji. Sytuacja ta cz¢sto ogranicza jego zastosowanie

w dziatalnosci przemystowej, ale za to rozwija dziatalnos¢

w ustugach;

System just-in-time polega na eliminowaniu strat, co dokonuje
si¢ w momencie wprowadzania materiatow, gdy wystepuje na
nie zapotrzebowanie;

Just-in-time moze przynies¢ wiele korzysci przedsigbiorstwu,
jednak ma takze pewne wady;

Planowanie krotkoterminowe rozszerza gtowny plan produkcji
w celu dostarczenia szczegotéw dotyczacych operacji. Ukazuje
ono czasowe rozktady dla czynnosci, ludzi, materiatow czy
wyposazenia,

Projektowanie pracy oraz mierniki pracy sg szczegdtowsq
analizg faktycznie wykonanej pracy przez pracownikow;
Wydajnos¢ pracy wzrasta razem z motywacjg pracownikow.
Mozna wyr6zni¢ wiele czynnikéw motywujacych, np.:
traktowanie podwtadnych z uczciwoscia oraz rozsadkiem;
Mierniki pracy ustalajg czas potrzebny do wykonania danej
pracy. Wyro6znia si¢ trzy rodzaje czynnikow pracy: faktyczny,
normalny i nominalny;

Projekt jest specyficzng praca posiadajaca konkretny moment
rozpoczegcia oraz zakonczenia. Kazdy projekt sktada si¢

z dziatan majacych na celu wykonywanie pojedynczego
projektu. Najczesciej wykonanie projektu zwigzane jest

Z zangazowaniem wielu zasobow. Zabiera takze duzo czasu,

dlatego tez zarzadzanie projektem jest szczegdlnie wazne.
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Zakonczenie

Powyzsze materiaty szkoleniowe sa wprowadzeniem do zarzadza-
nia operacyjnego. Rozpoczynaja si¢ od ukazania zarzadzania operacyj-
nego jako centralnej funkcji kazdego przedsigbiorstwa. Nast¢pnie za$
przechodza do analizy podstawowych decyzji, dzigki ktorym mozliwe jest
osiggnigcie przez organizacje sukcesu.

Celem zarzadzania operacyjnego jest poszukiwanie sposoboéw sku-
tecznej pracy przedsigbiorstwa. W materiatach szkoleniowych omdéwiono
rézne typy wystepujacych w firmie probleméw. Dlatego tez problemy te
zostaly podzielone na pig¢ grup. Zarzadzanie operacyjne jest funkcja
zarzadzania, odpowiedzialng za wszystkie dzialania bezposrednio wpty-
wajace na wytwarzanie produktow, czyli na gromadzenie roéznych sktad-
nikow wejsciowych oraz przetwarzanie ich na zaplanowane prokukty
koncowe. Celem kazdego przedsicbiorstwa jest wytwarzanie produktow,
ktorymi moga by¢ zarowno ustuga, jak i dobra, a takZze polaczenie obu
wymienionych. Dzigki przedstawionym materiatom poznali Panstwo cel
planowania produktéw, ktorym jest zapewnienie nieprzerwanego dostar-
czania przez przedsigbiorstwo na rynek wyrobow oczekiwanych przez
klientow.

Dziatania operacyjne mozna tworzy¢ na rozne sposoby. Decyzje

dotyczace zaopatrzenia sg podejmowane wedlug planowania zapotrzebowania
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materialowego (MRP) badZ systemu just-in-time. Poznali Panstwo takze,
W jaki sposob planowanie krotkoterminowe moze sta¢ si¢ zrodtem
planowania pozostalych zasobdéw. Do planowania indywidualnych zadan
potrzebna jest znajomos$¢ nie tylko projektowania pracy, ale takze sposobow
jej pomiaru. Na zakonczenie materiatow szkoleniowych przedstawiono
zadadnienie dotyczace planowania projektow, stanowigcych indywidualne
dzieta wytwarzane w warunkach produkcji jednostkowe;.

Dzi¢ki przedstawionym materialom szkoleniowym powinni Panstwo
posiada¢ wiedze dotyczaca prowadzenia dzialan operacyjnych. Pozycja
konkurencyjna kazdego przedsigbiorstwa zalezy od zarzadzania operacyj-
nego, natomiast sukces dlugofalowy zalezy od skuteczno$ci podstawowych
dziatan. Dlatego tez kazdy kierownik operacyjny wptywa na sukces
przedsigbiorstwa oraz na jego przetrwanie na konkurencyjnym rynku.

Niniejsze materiaty szkoleniowe zawierajg najwazniejsze informacje

z zakresu zarzadzania operacyjnego.

Zyczymy Panstwu udanej nauki

i pozniejszego wykorzystania zdobytej wiedzy
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