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WSTEP

Powszechnie utrwalit si¢ poglad, wedtug ktorego stowo ,,inzynieria” utozsamia
si¢ z maszynami (inzynier mechanik), budowlami (inzynier budownictwa),
urzadzeniami elektronicznymi (inzynier elektronik) itd. Nie jest to jednak shusz-
ne, bowiem: inZynieria nie kryje si¢ w maszynach czy urzqdzeniach, ale
w glowach ludzi” [42].

Wspotczesna definicja okresla inzynieri¢ jako: ,.szeroko pojmowang teorie
lub praktyke poznania oraz celowego zmieniania i sterowania jakimkolwiek
procesem lub systemem” [43]. Inzynieria (od tac. ingenium —wynalazczos¢) jest
jednak bardziej dzialalnoscig niz teoria, zwiazana jest bowiem z okreslonym
rodzajem myslenia, nastawionego na usprawnianie. Wynikiem zajmowania sig
inzynieria jest nowy wyrdb, wzglednie proces doskonalszy od poprzedniego,
jezell wigc zaymujemy si¢ jakimi$ procesami i chcemy nimi sterowac lub udo-
skonalac je, to dzialanie takie jest inzynierig sensu stricte.

Procesy to domena inzynierii przemystowej. Na poczatku XX wieku powsta-
la naukowa organizacja pracy. Wniosta do inzynierii przemyslowej naukowe
metody rozwiazywania problemoéw operacyjnych. Z uptywem czasu powigkszal
si¢ arsenal coraz tatwiej dostepnych technologii, a jednocze$nie rozwijaly si¢
nowe kierunki nauki o organizacji i zarzadzaniu.

W polu zainteresowan inzynierii przemyslowej coraz wigcej miejsca zajmo-
wal proces, pojmowany jako uporzadkowany ciag dziatan cztowieka przetwarza-
jacego zasoby w wyroby i uslugi, a na margines schodzily fizykochemiczne
aspekty procesu. Stopniowo dochodzit tez nowy wymiar dziatalno$ci inzynier-
skiej — ,,produkcja dla zysku™.

Produkt przemyslowych procesow realizacji, jako wytwdr mysli techniczne;,
nie istnieje sam dla siebie. Jest zawsze spelnieniem pewnych oczekiwan rynku,
dlatego inzynierowie juz na etapie jego projektowania musza pamigta¢ o kosz-
tach, konkurencji 1 catej ekonomicznej otoczce, niezbgdnej, by pomyst zamienié
w produkt i sprzedac.

Zajmowanie si¢ inzynieria polega wi¢c na ,znajdowaniu zrownowazonych
rozwiqzan w obliczu sprzecznych zqdan™ [28). Taka ,,sprzecznoé¢ zadan” lezy
u podstaw proceséw logistycznych. Wystepuja one wowcezas, jezeli ,rozmiesz-
czenie, stan i przeplywy jego skladowych, a wiec ludzi, dobr materialnych, in-
formacji i srodkow finansowych wymagajq koordynacji z innymi procesami, ze
wzgledu na kryteria: lokalizacji, czasu, kosztow i efektywnosci spetniania celow
organizacji’ [33].
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Kazdy proces logistyczny, aby mogh by¢ zrealizowany, wymaga odpowied-
niego zarzadzania. Poznajac teori¢ i praktyke w tym wzgledzie oraz stawiajac
sobie za cel — usprawnianie, mamy do czynienia z inZynieriq zarzqdzania proce-
sami logistycznymi, i tego dotyczy ta monografia. Miesci si¢ ona w zakresie
dziedziny INZYNIERIA [ ZARZADZANIE (Engineering Management).

W przedstawianej analizie przyjeto tez¢, ze nie mozna zarzadzaC 1 uspraw-
niaé¢ proceséw logistycznych, bez réwnoczesnego rozwiagzywania problemow
operacyjnych, ktore to dzialanie jest domena inzynierii. Obronie takiej tezy
w znacznym stopniu podporzadkowano tres¢ i uktad pracy. Zastosowano w niej
podejscie technologiczno-menedzerskie, starajac si¢ pogodzi¢ dwa istotne nurty
w zakresie procesow logistycznych:

e humanistyczno-ekonomiczny, koncentrujacy sig¢ gtéwnie na zarzadzaniu,

e techniczno-prakseologiczny, zwiazany z instrumentalizacja procesow.
Takie podejscie jest postulowane przez S. Krawczyka w logistyce [100] oraz
I. Durlika w zakresie proceséw produkeji [43]. Prace tych autoréw sa wigc naj-
blizsze prowadzonym rozwazaniom.

Wspoélczesnie od specjalistow z zakresu zarzadzania procesami, w tym
swhaszeza logistycznymi, wymaga si¢ nie tylko zdolnosci ,,panowania nad
zmiennoscia”, ale takze tworczego podejécia [167]. Jest to dosy¢ trudne, bo-
wiem: logistycy muszq miec ,,troche z inZyniera i troche z magika’.

e 7 inZyniera— bo szukaja uzytecznosci procesu,
e z magika —bo ozywiaja procesy przez skoordynowanie dziatan.

Obecnie logistyka jest traktowana jako jedno z najwazniejszych narzedzi ra-
cjonalizacji dziatah w przedsigbiorstwie, obnizki kosztow 1 podwyzszania kon-
kurencyjnosci na rynku [{26]. Produkcja i logistyka nie preferuja radykalnych
zmian [103], stad wlasciwym dzialaniem jest usprawnianie procesow realizowa-
nych na tych obszarach. Do tego typu dziatan potrzeba zaréwno wiedzy tech-
nicznej, jak i menedzerskiej. Perspektywy te wzajemnie si¢ przenikaja, a linia
rozgraniczajaca nie zawsze jest wyrazna, poniewaz mamy do czynienia z dziata-
niamt na ,,pograniczu”. Ani jedna, ani druga nie moze by¢ pominigta, a co istot-
niejsze, winna by¢ zachowana pomigdzy nimi odpowiednia proporcja {42], stad
tez podjeta w monografii proba potaczenia obu tych perspektyw w jedno wspol-
ne ujecie technologiczno-menedzerskie, integrujace wiedz¢ z obu tych dziedzin.

Inzynier procesowy tworzy bowiem i wdraza do produkcji nowe procesy
oraz zarzadza (nadzoruje) i doskonali istniejace procesy w celu osiggania wy-
maganej jakosci. Takie podejscie uwzglednia coraz czesciej podnoszona kon-
cepcje inzynierii logistycznej (logistic engineering), ktora formutuje podstawy
dla rozwiazywania zagadnien logistyki oraz eksploatacji maszyn i urzadzen [13].
Jej domena dziatania jest ekonomicznie uzasadnione sterowanie procesami logi-
stycznymi w przedsigbiorstwie, przy jednoczesnym uwzglednianiu uwarunko-
wan 1 doskonaleniu procesow [86].
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Prezentowana monografia pt.: ,JInzZynieria zarzadzania procesami logi-
stycznymi” jest swoistego rodzaju przekrojowym kompendium wiedzy z zakre-
su racjonalnego prowadzenia proceséw logistycznych, na ktore sktadajq si¢ dwie
odrgbne, chociaz bardzo silnie ze soba zintegrowane czesci:

® zarzqdzanie procesami (rozdz. 1-7) — perspektywa menedzerska,
e doskonalenie procesow (rozdz. 8-15) — perspektywa inzynierska.
Przez integracj¢ inzynierii i zarzadzania nalezy rozumieé¢ jednak organizacyjne,
a nie hierarchiczne pofaczenie zadan. Celem takiego postgpowania jest cheé
uzyskania efektu synergicznego przy doskonaleniu procesow logistycznych.
Przyjeta dewiza, okreslajaca zasade postepowania w tym zakresie, brzmi:
winiejsze zasoby — lepsze rozwiqzania®.

Glownym celem podjetych analiz i rozwazan jest sprecyzowanie metodolo-
gicznych podstaw w tym zakresie. Stad tez w monografii zawarto szerokie spek-
trum modeli postgpowania (postulatéw i wytycznych), dajac czytelnikowi moz-
liwos¢ wyboru sposobu postgpowania najbardziej wiasciwego do danej sytuacji.

Omawiany materiat jest wykltadem autorskim, taczacym uznang wiedze (od-
wotlania do literatury) i wlasne do$wiadczenia z zakresu inzynierii produkcji
oraz uogolmajace syntezy logiczne, dotyczace zwlaszcza metodyki dzialania.
Ujeto go w 15 rozdziatldéw, po osiem podtematéw w kazdym.

Monografia adresowana jest do studentdéw wyzszych uczelni na kierunkach
zwiazanych z zarzadzaniem, logistyka, inzynierig produkcji (specjalizujacych sie
zwlaszcza w zakresie inzynierii logistycznej) oraz inzynierow i menadzerow
pracujacych w przemysle. Dla praktyki podstawowe znaczenie maja ustalone
w wyniku badan ogdlne wytyczne i zalecenia, ktorymi postugujac sie moga
ulepszac, usprawnia¢ lub racjonalizowa¢ dzialania wlasne i innych ludzi [113].
Nie ma uniwersalnego modelu wdrazania takich dziatan, mozna méwié jednak
o pewnych zaleceniach w tym wzgledzie. Intencja autora byta proba wskazania,
0 jakie zalecenia gldwnie chodzi.

Tekst przygotowany zostal w konwencji e-book (wydanie elektroniczne).
Starano si¢ przestrzegaé w nim podstawowej zasady tego typu wydawnictw:
»Minimum stow — maksimum tresci”, stad tres¢ poszczegdlnych rozdzialow jest
bardzo skondensowana. Kazdy z podtematdéw zostat ograniczony do jednej stro-
ny, ale niezaleznie od takiego ograniczenia, dotyka on, w rozumieniu autora,
istoty rozwazanych zagadnien. Tego rodzaju zatozenie ,,jednej strony” wystepu-
je tez jako postulat nowoczesnej teorii zarzadzania lean management nazywany
wWZarzqdzaniem przez streszczenie” (executive summary) [110].

Ograniczajac objgtosé, uczymy si¢ bowiem doceniaé pozostala reszte. Stad
tez ta ,,jedna strona”, na skutek swoich ograniczen formalnych, ma przyblizy¢ do
naczelnej 1dei inzynierii logistycznej, przy$wiecajacej takze autorowi tej pracy:
LUpraszczaj, upraszczaj, upraszcezaj — w prostocie tkwi moc”.
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Cz. I. ZARZADZANIE PROCESAMI

1. ZARZADZANIE I JEGO PARADYGMATY

1.1. Paradygmat w nauce

»leoria organizacji wychodzi z przyjetych paradygmatow, ktore wynikajq ze
sposobu postrzegania konkretnej gospodarki i jej potrzeb” — twierdzi Geert.
Hofstede [225]. Rozpoznajac paradygmaty dochodzimy do istoty rzeczy. Anali-
za 1 zrozumienie istoty zarzadzania organizacja wymaga zatem w pierwszym
rz¢dzie rozpoznania istniejacego paradygmatu.

Paradygmat jest uzywany w wielu naukach i dotyczy ich podstawowych za-
lozen [225]. Wedlug stownika j. polskiego ,paradygmat” oznacza: wlasciwy
czemus$ model, wzorzec [207]. Pojgcie to wprowadzit T. Kuhn w 1962 r. jako:
2bior pojec i teorii tworzqcych podstawy danej nauki” [106].

Kuhn spopularyzowal wigc termin paradygmat jako zrozumiaty zbior wza-
jemnie powigzanych i uzupetniajacych sie idei i teorii, czgéciowo znanych, cze-
sciowo nie do konca rozpoznanych. Jest on waznym pojgciem w nauce, ponie-
waz tworzy podstawg¢ narzedzi badan naukowych — rys. 1 [21].

paradygmat [ »| metodologia || metoda || metodyka (| technika

Rys. |. Paradygmat jako podstawa narzedzi naukowego badania rzeczywistosci [21)]

Naukowiec zwykle nie kwestionuje paradygmatdéw jako podstaw nauki. Daja mu
one poczucie bezpieczenstwa 1 dostarczaja kryteriow wyboru problemow, ktore
musza by¢ rozwiazane. Znajac paradygmat i dostrzeglszy podobienstwo od-
miennych probleméw, moze je powigzaé ze sobg definicyjnie i znalez¢ efektyw-
ny sposob rozwigzania problemu [106].

Dobry paradygmat posiada kilka cech, m.in. musi [225]:

» by¢ spdjny logicznie i1 pojeciowo,

e by¢ jak najprostszy 1 zawiera¢ tylko te pojgcia i teorie, ktore sa dla danej

nauki rzeczywiscie niezbedne,

o dawac mozliwo$¢ tworzenia teorii zgodnych ze znanymi faktami.
Opanowujac paradygmaty jednoczesnie zyskuje si¢ umiejgtnosé stosowania
Jezyka danej dyscypliny naukowej, postrzegania i opisywania zjawisk w pewien
(przyjety) sposob. Z paradygmatéw wyprowadza si¢ twierdzenia, ktére zwykle
okresla si¢ prawami lub definicjami [173].
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1.2. Pojecie zarzadzania
Zarzadzanie to nieodlaczna czegs¢ naszej cywilizacji. Wystgpuje wszedzie tam,
gdzie ludzie wspotdziataja ze soba w osiaganiu wspdlnych celow [148]. W tym
zakresie ludzie od dawien dawna probuja zwigksza¢ swoje kompetencje. Wiedza
dotyczaca zarzadzania narastata i kumulowata sig, zwlaszcza szczegdlnie mocno
w ciagu poprzedniego stulecia wraz z rozwojem naukowej organizacji pracy,
zainicjowanej na poczatku XX w. przez W. F. Taylora, H. Fayola i innych. Ko-
lejne ,,szkoty” i ,kierunki” w nauce wnosily swoje nowe elementy i1 stad po-
wstawaty rozne definicje zarzadzania. Przyktadowo:
o ,zarzqdzanie to dokladne poznanie tego czego oczekuje sie¢ od ludzi,
a nastepnie dopilnowanie by wykonali to w najlepszy i najtanszy spo-
sob.” W. F. Taylor [209],
e | zarzqdzanie to decydujqcy, kluczowy czynnik produkcji, sita wytwor-
cza, ktora wyznacza sukces lub porazke firmy”. E. Lipifiski [114].
Z syntezy réznych definicji wynika, Ze pojgcie to w istocie rzeczy okresla
sie w kontekscie trzech aspektow systemu zarzadzania:
e obiektu (czym zarzqdzac?),
o celu (do czego sie dazy?),
e $rodkéw i metod (w jaki sposdb i za pomocq czego zarzqdzac?).
Biorac to pod uwage, za najpelniejsze okreslenie zarzadzania mozna przyjac
definicj¢ zaproponowang przez R. W. Griffina: ,zarzqdzanie to zestaw dzialan
(obejmujqcy planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie,
ij. kierowanie ludémi i kontrolowanie skierowanych na zasoby organizacji (ludz-
kie, finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiqgnie-
cia celow organizacji w sposob sprawny i skuteczny” [62]. Trzy glowne elemen-
ty tej definicji pokazano na rys. 2.

Organizacja zadaniowa

Zasoby Funkcje kierownicze Cel
- ludzkie, ; _ _{
- rzeczowe —N gPlanowanie ( Po dejmowaniew Organizowanie :>- sprawnosé
- finansowe — ................................ decyzj : - skutecznos¢
- informacyjne Motywowanie L ) Kontrolowanie

Rys. 2. Zarzqdzanie w ujeciu funkcyjno-zasobowym

Zarzadzanie jest to wigc proces kierowniczy, dotyczacy zorganizowanego dzia-
lania, prowadzony w ten sposob, aby skutecznie osiaga¢ zamierzone cele orga-
nizacji przy mozliwie najbardziej sprawnym wykorzystaniu posiadanych zaso-
béw. Zarzadzajacych tymi zasobami nazywa si¢ menedzerami [164].
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1.3. Kierowanie a zarzadzanie

Kazde celowo zorganizowane dzialanie wymaga kierowania. W literaturze
przedmiotu zarzadzanie defintowane jest wigc jako dziatainos¢ kierownicza,
polegajaca na formutowaniu celéw 1 powodowaniu ich realizacji w okreslonej
organizacji. Kierowanie i zarzadzanie sa ze sobg zwiazane, lecz nie pokrywaja
si¢. Roznice migdzy kierowaniem a zarzadzaniem polegaja gléwnie na innych
»wymaganych” zadaniach 1 umiejetnosciach [113].

Kierowanie jest to zardwno proces, jak i pewna wilasciwos¢. Jako proces po-
lega na wskazywaniu kierunku. Jako wtasciwos¢ kierowanie jest zestawem cech
przypisywanych jednostkom, ktore spostrzega si¢ jako przywodcow. Ideg kie-
rowania jest angazowanie innych ludzi do podazania dana droga [102].

Zarzadzanie natomiast koncentruje si¢ na osigganiu celow za pomoca tych
innych ludzi. W tym kontekscie ludzie stanowig niejako srodek, czy ,,narzedzie”
do wykonania okreslonych zadan lub osiagania celow organizacji [39]. Zarza-
dzanie jest sprz¢zone ze zwigkszeniem produktywnosci, ustaleniem porzadku
i stabilnosci, doprowadzeniem organizacji do efektywnosci poprzez kontrole
i budzetowanie. Zajmuje si¢ konstruowaniem struktur 1 systemow shluzacych
osiaganiu tych rezultatdéw. Koncentruje si¢ ono na wydajnosci, analizie zyskéw
i strat, logistyce, metodach, procedurach i strategii. Kierowanie koncentruje si¢
na planach, zarzadzanie za$ na wykonaniu. Kierowanie czerpie sil¢ z wartosci
1 wlasciwych zasad, zarzadzanie za$ to gospodarowanie zasobami, ktore stuzg
osiagnigciu rezultatow [219].

OczywisScie zarzadzanie 1 kierowanie nie wykluczaja si¢ nawzajem. Twier-
dzi sig (i nie bez racji), ze kierowanie jest najwyzsza forma zarzadzania [39].
Cztonem wspélnym jest wywieranie pozadanego wplywu na zachowanie si¢
organizacji. O ile jednak kierowanie odnosi si¢ tylko do ludzi tej organizacji, to
zarzadzanie ma zasig¢g szerszy i ujmuje wszystkie elementy organizacji jako
systemu dziatania. Istota zarzadzania polega na wicloetapowym i1 wielokryterial-
nym procesie podejmowania decyzji kierowniczych, w wyniku ktérych wystepu-
ja okreslone sytuacje lub zmiany o charakterze technicznym, ekonomicznym,
organizacyjnym, prawnym i kadrowym [219].

Do sprawnego funkcjonowania organizacja potrzebuje zarowno zarzadzania,
jak i kierowania. Zadaniem kierownika jest wyznaczanie dalekiego 1 ambitnego
celu oraz mobilizacja podwladnych do podazania w tym kierunku, natomiast
zadaniem menedZzera jest zarzadza¢ uruchomionymi procesami, koncentrowac
si¢ na obserwacji wynikow, poréwnywac je z celami 1 korygowac odchylenia.

Kierowanie jest niezb¢dne do tworzenia zmian, a zarzadzanie jest niezb¢dne
do systematycznego uzyskiwania wynikéw. Zarzadzanie w powigzaniu z kiero-
waniem moze by¢ zrodlem systematycznych zmian, a kierowanie w powigzaniu
z zarzadzaniem pozwala na skuteczne i sprawne dziatanie organtzacji.
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1.4. Sprawnosc¢ i skuteczno$¢ zarzadzania

We wszelkich ludzkich poczynaniach, zmierzajacych do zapewnienia sobie po-
my$lInosci, cztowiek napotyka na opér materii przyrodniczej i spolecznej, ktory
stara si¢ pokonaé poprzez coraz to sprawniejsze dzialanie. Sprawnos$¢ bowiem to
rowniez jeden z istotnych wskaznikéw charakteryzujacych myslenie cztowieka,
$wiadczacy o jego ,,dobrej robocie” umystowej [93].

Sprawny czlowiek to taki, ktory osiaga wyniki, wspotmierne do naktadow:
pracy, materialéw, czasu czy tez kapitatu. Jest to zatem umiej¢tnos¢ wlasciwego
dziatania, czyli skutecznego, prawidlowego, oszcze¢dnego. Dlatego tez u pod-
staw rozwazan o inzynierii zarzadzania procesami bylo wczedniejsze zmierzenie
sie autora z problematyka sprawnosci. Zostalo to ujgte w pracy [1835].

Z przeprowadzonych tam analiz wynika, ze sprawno$¢, ogoélnie, sprowadza
sie do robienia rzeczy we wlasciwy sposob i taczy trzy dziedziny - rys. 3.

- <—— wydajnoé¢ = [ TECHNIKA
SPRAWNOSC [l efektywnos¢ =——> [ EKONOMIA \
~— racjonalno§¢ —— [ PRAKSEOLOGIA |

Rys. 3. Sprawnosé jako podstawowa miara dzialania

Sprawno$¢ w zarzadzaniu daje obraz umiejgtnosci wykonywania tych wszyst-
kich ruchow, ktdre wynikaja z przyjetej metody dzialania. Jest ona stopniowal-
na, a jako taka — moze by¢ doskonalona. Wyznacznikiem osiagnigcia sprawnosci
jest powtarzalno$¢ [113]. Dziatanie, ktore moze by¢ uznane za sprawne, musi
by¢ jednak cho¢ w minimalnym stopniu skuteczne.

Sprawno$¢ oznacza wykonywanie zarzadzania w sposob racjonalny i odnosi
si¢ do stosunku miedzy nakladami a wynikami. Kierownicy maja do czynienia
z nakladami bedacymi dobrami rzadkimi (pienigdzmi, ludZzmi, sprzgtem), wiec
troszcza sie o ich sprawne wykorzystywanie. W zarzadzaniu sprawnym chodzi
zatem o minimalizacj¢ kosztow zasobow [164].

Chociaz minimalizacja kosztéw wykorzystania zasobow jest sprawg wazna,
sama sprawno$¢ nie wystarczy. W zarzadzaniu chodzi tez o doprowadzenie dzia-
tan do konca. W kategoriach prakseologii nazywa sig¢ to skutecznoscia, ktora
oznacza stopien zblizenia si¢ do celu (wykonania do planu), stad tez:

o skutecznosé zarzqdzania — wybieranie wlasciwych rzeczy do zrobienia,

e sprawnos¢ zarzqdzania — robienie wybranych rzeczy we wlasciwy sposob.
Sprawnos¢ i skuteczno$¢ maja odmienne znaczenie, ale sa ze sobg powigzane.
W zarzadzaniu chodzi zarowno o osigganie celow, jak 1 o robienie tego mozliwie
sprawnie. Menedzer posiadajacy stala zdolnos¢ do osiagania postawionych ce-
16w w sposob sprawny i skuteczny charakteryzuje sig umiejgtnoscig dziatania.
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1.5. Cechy zarzadzania

P. Drucker wyréznia siedem cech charakteryzujacych zarzadzanie [39]:

1. Dotyczy przede wszystkim ludzi. Jego celem jest takie wspotdziatanie
wielu osob, ktore pozwala zneutralizowaé stabosci oraz maksymalnie
wykorzystaé talenty 1 silne strony uczestnikow.

2. Jest gleboko osadzone w kulturze. Jednostki ludzkie sg uczestnikami
wielu kultur: narodowej, regionalnej, zawodowej, itp. Efektywne od-
dziatywanie na innych ludzi wymaga znajomosci kultur, w ktérych ci
ludzie uczestnicza, i szacunku dla tych kultur.

3. Wymaga prostych i zrozumialych wartosci, celow dzialania i zadan, jed-
noczqcych wszystkich pracownikow. Wartosci i cele powinny prowadzi¢
do ich emocjonalnego zaangazowania. Takie ambitne zadania maja
zdolno$¢ mobilizowania ludzi do wysitku nawet wéwczas, gdy poczat-
kowo wydaja si¢ mato realne.

4. Powinno doprowadzi¢ do tego, by organizacja byla zdolna do uczenia
sie. Nabywanie przez pracownikéw nowej wiedzy, umiejg¢tnosci i wzor-
cOw dzialania oraz state doskonalenie pozwala adaptowac si¢ do zmien-
nych warunkoéw otoczenia.

5. Wymaga komunikowania sie, czyli obiegu informacji wewnatrz organi-
zacji oraz wymiany informacji z otoczeniem.

6. Wymaga rozbudowanego systemu wskaznikow, pozwalajacych stale
1 monitorowa¢, oceniaé i poprawiaé efektywnos¢ dzialania. Istniejaq od-
powiednie zestawy wskaznikow wlasciwe dla danego obszaru

7. Musi by¢ jednoznacznie zorientowane na podstawowy i hajwazniejszy
ostateczny rezultat, jakim jest zadowolony klient. Wymaga to stalego
kontaktu i dobrej komunikacji z klientami oraz odpowiedniego nasta-
wienia pracownikéw do swoich zadan.

Zarzadzanie to dzialalno$¢, ktérag mozna rozpatrywac pod wzgledem [99]:

e obszaru (produkcja, marketing, logistyka, itp.),

e szczebla (mistrz, brygadzista, kierownik, dyrektor, itp.),

e funkcji (planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie).

W kazdym z tych aspektow jest czlowiek: ten ktory zarzadza (kierownik)
i ten ktory mu podlega (podwtadny). Decydujace sa tu zachowania kierownika
(jako decydenta), ktory dziata najczgsciej w zgodzie ze swoim stylem zarzadza-
nia. Ogodlnie biorac, style zarzadzania dzieli si¢ na dwa gléwne typy: nastawiony
na zadania lub nastawiony na ludzi [199].

Zarowno kierownicy zorientowani na ludzi, jak i kierownicy zorientowani
na zadania osiagaja dobre wyniki, ale zalezy to od sytuacji, w ktorej dzialaja.
Kazdy styl opiera si¢ na pewnych zalozeniach pierwotnych, ktére nie sa jednak
wiecznie trwale. Stad w praktyce i teorii zarzadzania wystgpowaly rézne nurty
zarzadzania — jako odpowiedZ na zmiany charakteru otoczenia biznesu.
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1.6. Klasyczny paradygmat zarzadzania

W kazdej nauce, rowniez wigc w zarzadzaniu, twierdzenia podstawowe (para-
dygmaty) stanowig nieodzowng pomoc dla zrozumienia catosci zagadnienia.
W dziejach my$li naukowej od najdawniejszych czasow wystgpowaly 1 na
przemian dominowaly oraz zwalczaly si¢ dwie tradycje: euklidesowo-
kartezjanska (atomistyczna) oraz babilonska (holistyczna). Ta pierwsza legla
u podstaw klasycznego paradygmatu zarzadzania [98].

Jest to paradygmat redukcjonistyczny, zgodnie z ktérym ,,0 cechach jakiejs
cafosci mozna sie dowiedzie¢ izolujqc i badajqc jego czesci skiadowe™ [156].
Konsekwencja takiego podejscia do rzeczywistosci jest podzial tej catosci (np.
przedsiebiorstwa), na czegsci sktadowe i przez kolejne uproszczenia zbadanie
wlasnosci jej oddzielnych czesci, by w ten sposob wnioskowac o zachowaniu sig
calosci. Ten sposob ujecia rzeczywistosci odnosit si¢ (i jeszcze dzisiaj odnosi
si¢) do opisu przedsigbiorstwa i nauki o zarzadzaniu nim [98].

Wychodzac z klasycznego paradygmatu przyjmowano, ze [216]:

e zarzadzanie jest funkcjg kierownicza i odnosi si¢ do zasad funkcjono-
wania przedsi¢biorstwa,
istnieje jedna idealna struktura organizacyjna przedsigbiorstwa,
istnieje lub powinien istnie¢ jeden wlasciwy sposob kierowania ludzmi,
zarzadzanie opiera si¢ na dostgpnych technologiach oraz rynkach,
zakres zarzadzania jest prawnie okreslony,

e zarzadzanie jest skoncentrowane na wngtrzu danej organizacji.

Klasyczny paradygmat zarzadzania postulowat redukowanie ztozonych zja-
wisk oraz ich rozklad na niezalezne czgséci 1 procesy elementarne, ktore moga
by¢ rozpoznane przez menedzera, Zaktadal rowniez przewidywalnos¢ otoczenia
i mozliwos¢ prognozowania zdarzen [199]. Konsekwencja tego bylo przyjecie
koncepcji, ze wyniki dziatalnosci przedsigbiorstwa uktadaja si¢ w logiczny
i spdjny wzorzec, ktory mozna odczytywac i na jego podstawie planowac dalsze
dziatania. Efektem przyjecia tej koncepcji byt [123]:

¢ rozkazowo-kontrolny system zarzadzania,
funkcjonalna specjalizacja,
liniowo-sztabowe podejmowanie decyzji,
nacisk na planowanie,
zhierarchizowana sprawozdawczo$¢ w zdefiniowanej strukturze.

Rzeczywisto$¢ gospodarcza nie jest jednak w pelni przewidywalna [78],
sukcesywnie nastegpowato wigc powolne odejscie od idealu menedzera kontrolu-
jacego otoczenie 1 znajacego najlepsza (naukowo uzasadniona) droge postepo-
wania. Odchodzity do historii osiagnigcia takich badaczy problematyki zarza-
dzania, jak: Frederick Winslow Taylor, Henry Le Chatelier, Frank Gilberth, Max
Weber, czy Henri Fayol.
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1.7. Wspotczesny paradygmat zarzadzania

Zdaniem P. F. Druckera klasyczny paradygmat jest przeszkoda w dalszym roz-
woju zarzadzania jako nauki i praktyki zarzadzania z powodu duzych rozbiez-
nosci, zachodzacych miedzy teoria a praktyka. Konieczne jest wypracowanie
nowego paradygmatu, ktory zapewni konstruktywna jedno$¢ teorii 1 praktyki
zarzadzania. Teoria zarzadzania okreslita wigc nowe twierdzenia podstawowe,
ktore sktadaja si¢ na wspolczesny paradygmat zarzadzania. U podstaw tego pa-
radygmatu znajdujg si¢ cztery aspekty wspolczesnej rzeczywistosci: potrzeby
klienta, jako$¢, ujgcie systemowe oraz dziatalno$¢ innowacyjna — rys. 4 [137].

Trendy we wspolczesne;j Wspdlczesny paradygmat

gospodarce zarzadzania

- globalizacja, - satysfakcja klienta,

- liberalizacja handlu, - systemowe zarzadzanie,

- zmiany technologiczne, - organizacj_a i_nnowacyjna,

- wzrost sektora ustug. - zarzadzanie jakoscig TQM.

Cechy wspolczesnej N iezbgdné nastawienie

gospodarki | i umiejetnosci

- nieustanne zmiany, - elastycznosc,

- turbulentnos$¢ zmian, /| - korzystanie z okazji,

- niepewnosé, - INnOwacyjnosc,

- brak cigglosci. - spojrzenie globalne.

Rys. 4. Podstawa wspélczesnego paradygmatu zarzqdzania [137]

Wedtug tej nowej koncepcji, o pragmatyce zarzadzania w przedsigbiorstwie nie
decyduje biurokratyczne widzenie klienta jako ,,dostarczyciela” zasoboéw finan-
sowych, ale jako waznego ogniwa wspoélpracy biznesowej. Chcac nie chcac
trzeba wigc wspotpracowac z klientami, aby zechcieli oni swoje pieniadze za-
mieni¢ na oferowany produkt. Zarzadzanie jest narzedziem, ktére ma umozliwic
osiagnigcie tego celu [177]. Zysk ustgpuje miejsca nowej postawie, gloszacej
wWsatysfakcje klienta i spelnienie jego oczekiwan” [151].

Zmiany paradygmatu majg swoje odbicie w wielu aspektach zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa. Struktura przedsigbiorstwa przechodzi
ewolucj¢ z funkcjonalnej, charakterystycznej dla podejécia ,.klasycznego”,
w struktur¢ procesowa, lub nawet ,,wielowymiarowa sie¢” [60]. W praktyce
podstawowg cecha te] nowej struktury moze by¢ wigksza elastycznosé 1 lepsza
zdolnos¢ dostosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.
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1.8. Procesowy paradygmat zarzadzania

Zarzadzanie nie moze by¢ oderwane od konkretnej dziatalnosci. Musi stuzy¢
sprawniejszemu osiaganiu celow lub oszczedniejszemu wykorzystywaniu zaso-
bow. Niezaleznie od tego, co jest tym celem i jakie sa zasoby, realne przejscie
od zasobow do celu wymaga uporzadkowanego zbioru czynnosci, czyli procesu.

Dzialanie samo w sobie nie tworzy wartosci. Warto$¢ moze powstac jedynie
w wyniku polaczen pojedynczych dziatan w proces [140]. Konstatacja ta stata
sie w latach 80. XX w. przyczyng utrwalania si¢ podejécia procesowego jako
paradygmatu zarzadzania. Szczegolnie przyczynila si¢ ku temu praca M. Ham-
mera i J. Chapyego [66], dotyczaca innowacyjnych zmian w procesach realizo-
wanych w przedsigbiorstwie, uwazana za kamien milowy w ewolucji koncepcji
podejscia procesowego. Prace: G. Rummlera 1 A Brachego [167] oraz T.H.
Davenporta [35] pokazaly takze, ze mozliwy jest wzrost efektywnosci
i podnoszenie sprawnosci organizacji nie tylko przez innowacyjne zmiany
w procesach, ale takze przez ich ewolucyjne i state ulepszanie. Nalezy jednak
pamigtaé, ze jeszcze kilkadziesiat lat temu takie dziatanie uwazane bylo za nie-
potrzebne, a wrecz niewskazane z uwagi na wprowadzanie zamgtu w przedsig-
biorstwie [91].

W paradygmacie procesowym zwraca si¢ uwage na fakt, ze procesy reali-
zowane w przedsiebiorstwie moga i winny by¢ postrzegane jako odrgbne cato-
$ci, o organicznych cechach, czyli takich, ktére mozna wydzieli¢, obserwowac
i ksztaltowaé, niezaleznie od branzy, w ktorej ono funkcjonuje —rys. 5 [2].

Elementy skladowe procesu

Y \ Y

Seria zadan, operacji, Dziatania prowadza do Istnieje zidentyfikowany odbiorca,
funkeji wykonywanych powstania produktu lub swiadomy swoich potrzeb, preferu-
w okre$lonej kolejnosci. innego wyniku koficowego. | |jacy okreslone cechy i wartoci.

Rys. 5. Cechy organiczne procesu [2]

Podstawowy cel koncepcji podejscia procesowego sprowadza si¢ nie tylko do
modelowania proceséw przeprojektowanych podczas reeingineeringu lub udo-
skonalonych poprzez process improvement, ale do zaprojektowania elastyczne-
go, spojnego i zintegrowanego systemu procesOw i mechanizmu sprawnego
zarzadzania tym systemem, co umozliwienia organizacjom szybkie wprowadza-
nia zmian i dostosowanie si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia [61].

Aktualnie orientacje procesowg wykorzystuje si¢ w przedsigbiorstwach jako
metod¢ pozwalajaca skuteczniej i efektywniej wprowadza¢ wszelkie zmiany:
wdrazanie systemOow informatycznych, systemow zarzadzania jakoscia,
a zwlaszcza w zarzadzaniu logistycznym tancuchem dostaw [22].
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2. PROCESY GOSPODARCZE

2.1. Istota procesu gospodarczego
Logistyke definiuje si¢ jako sfer¢ dzialalnosci gospodarczej, zwigzang
z wymiana dobr [29], a kazda dziatalno$¢ ludzka realizowana jest w formie pro-
cesu [93], stad celowe jest rozpatrzenie zagadnienia procesOw gospodarczych.
Cztowiek jest istota spoleczng — zyje i przejawia zyciowa aktywnos¢ wsrod
innych ludzi. Wspotdziatanie ludzi dla osiagnigcia wspdlnych celow doprowa-
dzito do powstania organizacji spotecznych, a wsréd nich takich, ktére prowadza
dziatalno$¢ gospodarcza. Dziatalno$¢ ta polega na wytwarzaniu produktow lub
$wiadczeniu ustug i prowadzona jest w celach zarobkowych oraz na wiasny
rachunek podmiotu gospodarczego [163]. Tworzy si¢ wigc spoteczny system
dzialania, oparty na procesie wymiany dobr — rys. 6.

lqcznosé f> KONSUMENCI

Spoleczny system
dziatania |

produkty i ( informacja
PRODUCENCI

Rys. 6. Schemat spolecznego systemu wymiany dobr

wymagania

Uczestnictwo w tym procesie, to dziatalno$é cztowieka wynikajaca z daznosci
do mozliwie najpelniejszego zaspokojenia nicograniczonych potrzeb ludzkich
w warunkach ograniczonosci tych zasobow.

Z obiektywnej sytuacji ograniczonosci $rodkéw w stosunku do nieograni-
czonego charakteru potrzeb, wynika konieczno$¢ spetnienia jeszcze innego celu,
a mianowicie uzyskania wysokiej efektywnosci spolecznego procesu zaspokaja-
nia potrzeb ludzkich. W ten sposéb mozna przej$¢ do ekonomicznego wymiaru
procesu spotecznego. W wymiarze ekonomicznym, cel uzyskania wysokiej efek-
tywnosci przyjmuje nazwe efektywnosci ekonomicznej, sam zas proces nabiera
charakteru procesu gospodarczego [107].

Procesem gospodarczym okresla si¢ stale powtarzajacy si¢ cykl dziatan
ludzkich, polegajacych na wytwarzaniu dobr i $wiadczeniu ustug dla zaspokoje-
nia potrzeb ludzkich [225]. Proces ten jest zjawiskiem historycznym i stanowi
szczegdlng forme ewolucji spotecznego podziahu pracy, dokonujacego si¢ mig-
dzy réznymi podmiotami prowadzacymi dziatalnos¢ gospodarcza w obrgbie
roznych dziatéw gospodarki.
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2.2. Uczestnicy procesu gospodarczego

W zakresie zycia gospodarczego istotna rolg spelniaja podmioty gospodarcze.
Podmiot gospodarczy to kazdy, niezaleznie od jego formy organizacyjnej, ak-
tywny uczestnik procesow gospodarczych, ktorego decyzje 1 dziatania wywotujg
skutki ekonomiczne [220].

Kazda gospodarka sktada si¢ z milionéw roznych podmiotow, jak np.: go-
spodarstwa domowe, przedsigbiorstwa produkcyjne, budowlane, handlowe, roz-
ne instytucje finansowe, administracja panstwowa (rzad), lokalna.

Prawo polskie za podmioty gospodarcze uwaza osoby fizyczne lub prawne
prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza (wytworcza, w tym rolnicza, handlowsg lub
ustugowsg) [225]. Wspdlng cechg podmiotéw gospodarczych jest [99]:
zarobkowy 1 rentowny cel dzialalnosci,

e odrgbnos¢ majatkowa,

e samodzielnos¢ dochodowa,

e samodzielnos¢ decyzyjna,

e réwno$¢ praw, np. w korzystaniu z kredytow, optatach itp.

Dziatalno$¢ gospodarcza, w tym réwniez rodzaj przewazajacej dziatalnosci,
wszystkich podmiotow, byla kodowana wg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci
(PKD-2004), bedacej zatacznikiem do rozporzadzenia RM z dnia 20.01.2004 r.
(Dz. U. Nr 33, poz. 289 1 Nr 165, poz. 1727).

Zmiany ekonomiczne 1 gospodarcze zachodzace na arenie $§wiatowe] oraz
potrzeba globalnej wymiany informacji spoleczno-gospodarczej wymusita
konieczno$¢ gruntownej przebudowy ww. klasyfikacji. Nowa klasyfikacje
wprowadzono 1 stycznia 2008 r. do stosowania w statystyce, ewidencji i doku-
mentacji oraz rachunkowosci, a takze w urzedowych systemach informacyjnych
administracji publiczne;.

Niezaleznie jednak od tej klasyfikacji, podmioty gospodarcze mozna gru-
powac ze wzgledu na [62]:

® rodzaj prowadzonej dzialalnosci (branze): przemyst, budownictwo,

rolnictwo, handel, transport, komunikacja, banki, ubezpieczenia,

e rodzaj wytwarzanego dobra: produkcja dobr materialnych, ustugi,

e forme prawngq: osoby fizyczne, prawne (przedsigbiorstwa), spotki,

e stopien stabilnosci lokalizacyjnej: zaklady stale, poistale, ruchome,

o wielkos¢ jednostki gospodarczej: mate (ponizej 50 pracownikow),

srednie (od 50-500 pracownikow), duze (powyzej 500 pracownikdw),

o Jokalizacje: jednostki gospodarcze o lokalizacji zdeterminowanej, np.

kopalnie, oraz jednostki o swobodnej lokalizacji, np. handel,

o formy wlasnosci kapitafu: jednostki gospodarcze Skarbu Panstwa,

samorzadow terytorialnych, podmiotow zagranicznych, prywatne
0sob prawnych 1 fizycznych.
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2.3. Klasyfikacja procesdow gospodarczych

Proces gospodarowania towarzyszy ludzkoéci od bardzo dawna i jego charakter
pozostaje niezmienny, wiaze si¢ bowiem z rodzajem ludzkich potrzeb. Ze
wzgledu na rodzaj tych potrzeb, procesy gospodarcze dzieli sig na —rys. 7 [136]:

PROCESY
l
y I y '
Przemyslowe Rolnicze Uslugowe Inne
_|Zaopatrzeniowo- - Produkcji | Swiadczenia 5 Zanieczysz'czenie
zasileniowe rolniczej ushug srodowiska
— Produkcyjne d Prgdukcji_ »]  Handlowe »| Ekonomiczne
= zwierzecej

| Dystrybucji - -

> i byt ¥ Pomocnicze > Zakupu » Marketingowe
—> Inne > Inne » Magazynowania > Inne

Rys. 7. Uproszczona klasyfikacja proceséw gospodarczych [136]

W procesach przemystowych gléwny jest proces produkcji wyrobow, zas
w procesach rolniczych proces produkeji roslinnej lub zwierzgcej. Procesy logi-
styczne w procesach przemystowych to: zasilanie (zaopatrzenie), zbyt, energe-
tyczne, transportowe, eksploatacji srodkow trwatych. W procesach rolniczych
procesy logistyczne sg takie same jak w przemysle, w sensie nazwy, jednak sa
one rozne z racji pelionych funkcji systemu dziafania. Procesem gléwnym
w procesach ustugowych jest $wiadczenie ustug i proces handlowy, za$ procesy
logistyczne to: zamawianie ustug, $wiadczenie ustug, zakup, sprzedaz, magazy-
nowanie, itp. [136].
Ze wzgledu na charakter proces gospodarczy dzieli si¢ na cztery fazy [197]:
- Wytwarzanie (produkcja) — w przedsigbiorstwie; polega na przetwarzaniu
dobr przyrody w celu zaspokojenia réznych potrzeb ludzkich,
- Wymiana (handel) ma charakter towarowo-pieniezny i odbywa sie
na rynku; jest to przemieszczanie dobr od producentéw do nabywcow,
- podzial — wyroznia si¢ trzy rodzaje (miejsca) podziahu:
- pierwotny — w przedsigbiorstwie,
- wiorny — poprzez budzet do wspoélnej kasy (podatki),
- ostateczny — dzieli warto$¢ na spozycie w gospodarstwic domowym,

- spozycie (konsumpcja) — odbywa si¢ w gospodarstwie domowym; jest
uczestnictwem poszczegélnych jednostek w podziale ogétu wytworzo-
nych dobr. Stopiefi uczestnictwa kazdej osoby w procesie podziatu zalezy
od wysokosci osiaganego dochodu.
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2.4. Uwarunkowania procesow gospodarczych

Pierwsza i najwazniejsza faza procesu gospodarczego jest produkeja, ktorej isto-
ta jest wytwarzanie dobr przeznaczonych na wymiang. Podzial zajmuje si¢ roz-
dysponowaniem tych débr wérod konsumentéw, konsumpcja zas polega na za-
spokajaniu ludzkich potrzeb za pomoca dobr i ustug. Bez produkeji nie ma
podziatu, bez podzialu nie ma konsumpcji, a konsumpcja napgdza produkcje,
i tym sposobem tworzy si¢ zamknigty cykl dziatania [129].

Proces gospodarczy to sztuka dokonywania wyborow: jakie dobra nalezy
produkowaé i w jakich ilosciach?, ile i jakich ,alternatywnych” dobr 1 ushug
nalezy wytwarza¢?, czy wytwarza¢ wigcej dobr konsumpceyjnych, czy produk-
cyjnych? i jakie beda konsekwencje danego wyboru? Jak powinno sie¢ produko-
wac, czyli: kto?, z jakich zasobow?, jaka technologia? Nalezy zatem podkreslic,
ze przymiotnik ,,gospodarczy” odnosi si¢ w tym przypadku bardziej do przed-
sicbiorstwa jako catosci, niz do samego procesu produkcyjnego.

Istota wszelkiej dziatalnosci gospodarczej jest to, ze ze swej natury jest ona
celowa i racjonalna. Racjonalnosé ta polega na wykorzystaniu zasad poprawne-
go myslenia i skutecznego dziatania dla osiagnigcia preferowanego celu [94].
Zasada, na ktérej opiera sie racjonalizacja dziatania, jest rachunek ekonomiczny.
Jest on synonimem rachunku optymalnego i polega na obliczaniu efektow
przedsiewzie¢ w celu dokonania najkorzystniejszego wyboru [50].

Dzialalno$¢ gospodarcza w Polsce i w wigkszosci panstw prowadzona jest
obecnie w ramach gospodarki rynkowej. Przebieg procesu gospodarczego pod-
lega wiec regulacji przez mechanizm rynkowy. Rynek sprowadza si¢ do proste-
go rownania, po jednej stronie sa inwestorzy, po drugiej konsumenci. Obie stro-
ny interesuje, by od rynku dosta¢ jaka$ wartos¢. Inwestorzy oczekuja zysku,
konsumenci dobrych produktow.

W gospodarce rynkowej celem i zarazem miernikiem jakosci zarzadzania
procesem gospodarczym jest odniesienie sukcesu na rynku. Swoisty wyscig po
sukces doprowadzil do sytuacji, w ktorej przedsigbiorcy szukaja wszystkiego
tego, co pozwala na uzyskanie skutecznej przewagi konkurencyjnej. Jedni
menedzerowie uwazaja, ze sukces przyniesie zaoferowanie klientom tafiszych
produktéw; inni twierdza, ze konkurowa¢ mozna nie tylko cena, ale przede
wszystkim jakoscia produktu, a nawet sposobem jego dostarczania. Poczatkowo
zwracano uwage na zwigkszanie ilodci produktdw, nastgpnie na zapewnianie ich
jakosci, potem na redukcje kosztow i czasow realizacji, obecnie na réznicowanie
oferty produktowej i wszystkie poprzednie [120].

W praktyce gospodarczej trudna sytuacja na rynku krajowym zmusza wiele
firm dzialajacych w danej branzy do podjgcia ekspansji na rynku globalnym,
gdzie istnieja nieporownywalnie wigksze mozliwosci zwigkszenia sprzedazy
i uzyskania znacznie wyzszych zyskow. Celem takiego postgpowania jest pel-
niejsze wykorzystanie potencjatu produkeyjnego i uzyskanie korzysci skali.
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2.5. Model procesu gospodarczego

Ludzki umyst prébuje zrozumie¢ niezrozumiaty §wiat tworzgc cos$, co si¢ nazy-
wa modelami. Sa zwykle proste, mniej skomplikowane niz rzeczywistos¢. Mo-
deli uzywa si¢ zwykle do udokumentowania zastanego lub planowanego stanu
rzeczy [225]. Model procesu gospodarczego to obraz przedstawiajgcy wszystkie
funkcje, jakie realizowane sa w ramach organizacji w celu wytworzenia okreslo-
nego produktu [45]. Juz samo modelowanie tego procesu, czyli zastanowienie
si¢ nad logika kazdego jego elementu, przynosi okreslone korzysci. Pozwala
bowiem przyblizy¢ calos¢ 1 zobaczy¢ t¢ logike. Takie przyblizenie procesu go-
spodarczego (jako calosci) obrazuje rys. 8 [81].
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Rys. 8. Uegdlniony model procesu gospodarczego (81]

Proces gospodarczy wyzwalany jest zdarzeniem na wejsciu (np. proces przy-
jecia zamdéwienia do realizacji rozpoczyna sie formalnym zaakceptowaniem
zamowienia) 1 konczy si¢ zdarzeniem wynikowym, czyli jakims efektem (np.
zlecenie wydania wyrobow do wykonania zamdéwienia). Ktos za niego ponosi
odpowiedzialno$¢, opracowuje plany, wykorzystuje zasoby techniczne i infor-
matyczne oraz koordynuje dziatanie ludzi i funkcjonowanie maszyn.

Wspotczesnie do obstugi procesow gospodarczych coraz powszechniej
uzywa si¢ systemoOw informatycznych wspierajacych zarzadzanie, np. takich jak:
zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa ERP (Enterprise Resource Planning),
zarzadzanie relacjami z klientami CRM (Customer Relationship Management)
czy tez zarzadzanie fancuchem dostaw SCM (Supply Chain Management) [121].
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2.6. Geneza podejscia procesowego

Wprowadzona na poczatku XX w. przez H. Forda potokowa organizacja pracy,
rozbila realizacje zadania wykonanie jakiej$ ,,catosci” na szereg drobnych ope-
racji. Realizacja tych drobnych zadan (funkcji catosci) zajmuja si¢ wyspecjali-
zowane jednostki badz dziaty przedsiebiorstwa. Tworzy si¢ wigc struktura funk-
cjonalna, ktorej idea jest wyodrgbnienie 1 specjalizacja.

Taka ,,pofordowska” forma dziatan w istocie rzeczy istnieje nadal w wielu
wspotczesnych przedsiebiorstwach. Przy takiej organizacji trzeba jednak miec
na uwadze, ze kazdy styk operacji, kazdy jej realizator, zamykajacy si¢ w obsza-
rze swojej funkeji, jest jednak potencjalnym zroédtem defektu i trzeba wielkie)
uwagi, aby efekt byt zgodny z planem. Zadanie to jest o tyle trudne, ze wymaga
nie tylko uporzadkowania kolejnosci tych operacji, kierunku i sposobu oddzia-
tywania kazdej z nich, ale takze umicj¢tnosci neutralizacji wptywu poszczegol-
nych zdarzen i okoliczno$ci na koficowy wynik. Wszystko to tworzy potrzebe
widzenia przedsiebiorstwa nie tylko jako pewnej pionowej struktury statycznej,
ale takze jako dynamicznej (poziomej) struktury procesowej.

Postrzeganie przedsigbiorstwa przez pryzmat procesow nazywa si¢ orienta-
cja lub podejsciem procesowym. Orientacja ta wywodzi si¢ z koncepcji reengi-
neeringu, ktéra zdobyla bardzo duza popularno$¢ w latach 90. XX w. [66]. Sed-
nem reengineeringu jest krytyka struktury funkcjonalnej przedsi¢biorstwa 1 ra-
dykalne odrzucenie dotychczasowych zasad i metod postepowania — tab. 1 [45].

Tab. 1. Poréwnanie podejscia funkcjonalnego i procesowego [45]

Pierwszenstwo maja:
przy ujeciu funkcjonalnym przy ujeciu procesowym

e nastawienie na wynik i cel, e nastawienie na drogg i cel (dlugoterminowy),
e problemy i1 rozwigzania, e pytania i zblizenia (umozliwiajace optymali-
e bezpieczenstwo i stabilizacja, Zacjg procesow),
e profesjonalnos¢ i wiedza e elastycznos¢ 1 dynamika — refleksja,

ekspertéw oraz naukowosc, e zajmowanie si¢ problemami, dla ktorych nie
e logika i systematyka, ma jednego, dobrego rozwiazania,
e rzeczywisto$¢ moze opisana e psychologia i chaos,

precyzyjnie za pomocg mode- | ¢ modele sg tylko wirtualng rzeczywistoscia

li, i podlegaja optymalizacji

Orientacja procesowa ma zapewni¢ zwigkszenie efektywnosci wszystkich
dziatan, ktorych rezultatem jest wzrost wartosci dla klienta, stad zaleca cato-
Sciowe myslenie o procesach, jako powigzanych ze sobg czynnosciach [181].
Wspolczesnie termin ,orientacja procesowa” zastgpowany jest coraz czgscie]
terminem ,,inzynieria proceséw”, poniewaz procesy w coraz wigkszym stopniu
wspierane sa przez systemy informatyczne [4].
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2.7. Idea podejscia procesowego

Dziatalnos¢ ludzka w spolecznym systemie dziatania ma charakter procesu
wywolujacego okreslone stany. Stad podaje sig, ze ,,proces gospodarczy to se-
kwencja powiazanych ze sobg czynnosci do realizacji operacji gospodarczych
przynoszacych wartos¢” [124]. Mozna si¢ wige zgodzi¢ z pogladem, iz ,.chcqc
zrozumiec, jak funkcjonuje system gospodarczy i jak nim zarzqdzaé, calq uwage
winno sie skupi¢ na procesach” [167].

Stowo ,,proces” pochodzi z j. tacifskiego i oznacza: ,.zajscie” lub ,postepo-
wanie naprzéd® [225]. Wedtug Leksykonu [234] proces to: ,.splot albo pasmo
zdarzen permutacyjnych, przebiegajqcych w czasie, uyjmowane jako calosé ze
wzgledu na jakies wyrdznione cechy”. Istota procesu jest wigc wyrdznienie tych
cech 1 uporzadkowany w czasie ciag zmian i stanow zachodzacych po sobie.

Jezeli cos jest powigzane procesowo (wystepuja zwiazki przyczynowo-
skutkowe), to kazdy kolejny stan lub zmiana spowodowana jest przez stan lub
zmiang poprzednia. Umiejetnos¢ wykrywania zwiazkow przyczynowych zalezy
nie tylko od mozliwosci intelektualnych cztowieka, ale réwniez od rodzaju dzia-
tan 1 wystepujacych w nich zaleznos$ci [163]. Ogdlne powigzania i zaleznosci dla
procesu gospodarczego pokazano na rys. 9 (opis w tekscie) [84].
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Rys. 9. Ogolne powiqzania procesu gospodarczego [84]

Proces rozpoczyna si¢ od identyfikacji potrzeb (JP), ktorej wynikiem jest zbior
wymagan (W), okre$lajacy m.in. zadana jako$¢ wyrobéw. Kierujac sic wymaga-
niami przystgpuje si¢ do przygotowania produkcji (PP), po ktérym nastgpuje
uruchomienie produkeji (PR). W pewnej chwili ¢, otrzymuje si¢ produkt (P),
ktory poprzez kanaly dystrybucji (D) trafia do uzytkownika (U). Okres uzytko-
wania koficzy si¢ w jakiej$ chwili #, po czym nastepuje likwidacja (L) wyrobu
przez ztomowanie (z) lub recykling (r). Informacje z poszczegdlnych etapow
zbierane sa w centrum decyzyjnym (CD), gdzie realizowane sa procesy zarzad-
cze. Sprawnos¢ procesu to stopien, w jakim planowane dziatania sa realizowane,
a planowane wyniki osiagnigte [155]. Proces gospodarczy nie stanowi zatem
celu sam w sobie, to srodek wiodacy do celu, jakim jest dostarczenie dobra lub
ustugi o oczekiwanej przez klienta wartosci, w odpowiednim czasie i miejscu,
po akceptowanej cenie.
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2.8. Zalozenia podejscia procesowego
U podstaw rozwoju podejscia procesowego do zarzadzania leza trzy czynniki
obecne we wspolczesnej gospodarce: klienci, konkurencja i zmiany [104]. Za-
stosowanie podejécia procesowego w zarzadzaniu jest wigc skutkiem szybkich
zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa, ktore aby przetrwaé, musi si¢ przystoso-
wywac¢ do nowych warunkéw funkcjonowania na rynku,

Koncepcja przedsigbiorstwa zorganizowanego w sposéb procesowy sigga lat
50. XX w. Procesowe podejscie miato wtedy jednak inny wymiar, wykorzysty-
wane bylo bowiem do strukturalizacji i formalizacji zarzadzania produkcja.
Obecnie zarzadzanie procesowe ma zapewni¢ zwigkszenie -efektywnosci
wszystkich dziatan, ktorych rezultatem jest wzrost wartosci dla klienta [196].
W przedsiebiorstwach o orientacji procesowej najwazniejsze jest kompleksowe
rozwiazywanie problemow klienta, Idea podejscia procesowego opiera si¢ wigc
na zalozeniu, ze nalezy zoptymalizowaé dziatania w tym kierunku, majac na
uwadze koncowe wyniki, a nie funkcje.

Zarzadzanie procesowe polega na dokonywaniu systematycznej ich oceny,
podtrzymywaniu funkcjonowania oraz wprowadzaniu korekt, jesli osiagane
rezultaty odbiegaja od oczekiwanych [15]. Przedsigbiorstwo rozumiane jest jako
zespol logicznie zazebiajacych si¢ i wspotzaleznych od siebie procesow,
a procesy te sa traktowane jako glowne determinanty osiggania efektywnosci
[167]. Zwolennicy podejscia procesowego wierza, ze ,,odpowiedni proces pro-
wadzi do odpowiednich wynikéw” [110]. Organizacja powinna zatem podjac
dziatania w celu identyfikacji, opisu i podnoszenia jakosci swoich proceséw,
bowiem zalozony wynik osiaga si¢ bardziej efektywnie, gdy zasoby i dziatania
rozpatrywane sa w ujgciu procesowym.

Glowne zalozenia podej$cia procesowego to [61]:

1. Procesy s dynamiczne i nieprzewidywalne, nie jest mozliwe opracowa-

nie takiego planu dzialania, ktérego nie bedzie trzeba poprawiac.

2. Procesy zawieraja czynnosci wykonywane recznie (skladnik spofeczny

procesu) oraz czynno$ci zautomatyzowane (sktadnik techniczny).

3. Procesy moga by¢ realizowane w granicach organizacji, jak 1 poza nia.

4. W proces zaangazowane sg rézne organizacje, z ktérych kazda dazy

do realizacji swoich celow; moze wige wystapi¢ niespojnosc celow.

5. Zasoby i informacje w procesie maja swoich wiascicieli, czyli osoby

odpowiedzialne za wlasciwy przebieg i realizacj¢ procesu.

Z ontologicznego punktu widzenia kazdy proces opisuja trzy aspekty: fech-
nologia, logistyka i ekonomia [87). Aspekty te na nizszym poziomie konceptu-
alizacji (modele) uszczegdlowiaja takie czynniki, jak: wyposaZenie techniczne,
organizacja i koszty procesu. Te za$ z kolei sa wynikiem aplikacyjnego uszcze-
golowienia: wymagan, czasu oraz ceny wyrobu. Zasada jest, ze w kazdym z tych
aspektow dazy si¢ do uzyskania stanu optymalnego.
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3. ZARZADZANIE PROCESAMI
GOSPODARCZYMI

3.1. Istota zarzadzania procesowego

Nawet najbardziej logicznie zaprojektowany proces nie jest w stanie sam si¢
zarzadzac [167]. Potrzebne sa okreslone decyzje wynikajace z biezacej obserwa-
cji uzyskiwanych wynikow. Do tego w przedsigbiorstwach tworzone sa okreslo-
ne struktury organizacyjne, okreslajace hierarchi¢ podejmowanych decyzji.
Tradycyjne struktury organizacyjne, ktore sa stosowane w zdecydowanej wiek-
szo$ci organizacji, odzwierciedlaja jedynie funkcje zadaniowe. Wigkszos$¢ pro-
cesOw nie jest jednak realizowana w jednej komorce, ani nawet w pionie organi-
zacyjnym, stad tez potrzeba catosciowego spojrzenia na przebieg tych dziatan.
Powstala wiec dziatalnos¢, okreslana jako zarzgdzanie procesami [221].

Obok rozpowszechnionego w praktyce pojecia zarzqdzanie procesami wy-
stepuje tozsame z nim okreslenie zarzqdzanie procesowe. Uwaza sig, ze lepiej
oddaje ono istot¢ zarzadzania procesami, czyli wspotdzialania, ktorego celem
jest dostarczanie klientom oczekiwanych przez nich wartosci, przy jednocze-
snym zachowaniu dbalosci o interes firmy [112]. W takiej notacji beda wiec
dalej omawiane zagadnienia zwigzane z doskonaleniem procesow,

Zarzadzanie procesowe jest zatem teorig 1 praktyka zarzadzania, ktora prak-
tycznie pozwala realizowac misj¢ 1 strategie organizacji —rys. 10 [140].

——————[ Misja organizacji

Ustalanie programow Okreslanie celéw
realizacyjnych strategicznych

Generowanie strategii
Ocena konkurencyjnosci Okreslanie wymagan
strategicznej procesow klientow

!Id tyfikacj - l
entyfikacja procesow
| L § J |

Kierowanie procesami Modelowanie
Ocena funkcjonowania procesow

5 -
Identyfikacja proceséw}——"

Rys. 10. Zarzqdzanie procesowe jako narzedzie realizacji misji i strategii [140]
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3.2. Pojecie zarzadzania procesowego

Procesy nie sg zadnym wynalazkiem wspotczesnych koncepcji zarzadzania.
Byly zawsze w przedsi¢gbiorstwach, ale nie poddawano ich szczegdlnym zabie-
gom. Dopiero konieczno$¢ radykalnego zmniejszenia marnotrawstwa i strat, ze
wzgledu na zaostrzajaca si¢ konkurencje, zwrdcita na nie uwage. Wymyslic
nowy produkt moze kazdy, ale trudniejsza sztuka jest zbudowac taki proces,
ktéry go powieli 1 stworzy konkurencyjnym [48]. Procesy winny wigc by¢ [167]:

e efektywne (przynosi¢ wymagane rezultaty),

* wydajne (minimalizowac koszty).

Tradycyjny proces w przedsigbiorstwie to dodawanie wartosci poprzez prze-
chodzenie przez kolejne dzialy funkcyjne. Celem zarzadzania procesowego nie
jest zlikwidowanie piondéw funkcyjnych czy struktury hierarchicznej. Jest nim
zapanowanie nad procesami gospodarczymi (biznesowymi), ktdre ksztaltowaty
si¢ dotad spontanicznie, nie podlegaty kontroli ani usprawnieniom.

Hasto ,,podejscie procesowe” 1 ,zarzqdzanie procesowe” zostato w szcze-
golnosci zaakcentowane w normach ISO serii 9000 z roku 2000 [155]. Istotna
role w promowaniu zarzadzania procesowego odgrywaja takze firmy informa-
tyczne, wdrazajace systemy wspierajace zarzadzanie, oraz organizacje branzo-
we, tworzace standardy oprogramowania, zwlaszcza do zarzadzania. Podejscie
procesowe charakteryzuje sie bowiem trzema waznymi aspektami [71]:

o okresleniem powigzan oraz wzajemnego oddziatywania,

e wyodrebnieniem procesow kluczowych,

* uszczegolowieniem celow (operacjonalizacjq),

[stot¢ zarzadzania procesowego okreslaja nastepujace aspekty [155]:

e prowadzenie dzialalnosci przez pryzmat realizowanych procesow,

e dobra znajomosc¢ realizowanych zadan 1 powigzan,

e praca zespotowa dla doskonalenia systemu,

e monitorowanie procesOw 1 mierzenie ich wynikow,

e identyfikacja procesow kluczowych.

W zarzadzaniu procesowym najwazniejsze sg procesy kluczowe. Sg to pro-
cesy, ktore tworza przewagg konkurencyjna przedsigbiorstwa, i dookota ktérych
krystalizujg si¢ elementy systemu zarzadzania strategicznego. Dotyczy to glow-
nie tych dziatan, ktore maja najwiekszy wplyw na wydajnos¢, skutecznosc, ja-
kos¢, terminowosc 1 produktywnos¢ procesu [155]. Przede wszystkim jednak
procesy te winny by¢ bezposrednio powigzane z zadowoleniem odbiorcow [63].

Zarzadzanie procesowe realizowane jest w ramach czterech dziatan [60]:

1. Opisywanie (definiowanie) procesow.

2. Operacyjne zarzadzanie procesami, w tym ich ciagle usprawnianie.

3. Wdrazanie gruntownych zmian (reengineering).

4. Uszczegotowienie modeli procesowych dla potrzeb informatycznych.
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3.3. Specyfika zarzadzania procesowego

Sukces rynkowy kazdej organizacji gospodarczej jest uwarunkowany zawarto-
scig w ogolnej strukturze wykonywanych przez nia dziatan tych, ktore generuja
wartos¢ rynkowg produktu. Podejscie procesowe, oparte na dynamicznej kon-
wencji dziatania organizacji, umozliwia taki zabieg. Poszukujac analogii do
systemu technicznego, mozna powiedzie¢, ze chodzi w nim o to, aby jego efek-
tywnos¢ byla jak najwyzsza, czyli skierowana na generowanie energii na ze-
wnatrz. Organizacja musi by¢ zatem nastawiona na zaspokojenie potrzeb klienta,
a nie jedynie na utrzymanie funkcjonowania samego systemu [60].

Zarzadzanie przedsigbiorstwem w ujgciu procesowym opiera si¢ na ciaglym
monitorowaniu, nadzorowaniu, auditowaniu i doskonaleniu — rys. 11 [120].

DZ,
AU INZ| _[DK
Dostawy Z ND M [ A
—_—
X Y Y Y 1 Klienci
Wejscie |—Y N Lyl Proces (cele, mierniki) »| wewngtrzni
Tfigia 1 zewnetrzni
_——
procesy m
- Doskonalenie

P - planowanie, D - wdrozenie,
D - sprawdzanie, A - dzialanie

Cykl Deminga: W

Rys. 11. Schemat zarzqdzania w ujeciu procesowym [120]:
Z — zaklécenia, ND — nadzorowanie, AU — auditowanie, M — monitorowanie,
NZ — niezgodnosé, A - analiza, DK — dziatania korygujqce, DZ — dzialania zapobiegawcze

W slad za identyfikacja (A) potrzeb klientdw, powinno nastgpowac zaprojekto-
wanie procesu realizacji tych potrzeb. Projekt winien uwzglednia¢ zar6wno po-
zadane cele, jak i mierniki oceny jego efektywnosci. WdroZony proces podlega
monitorowaniu (M)), auditowaniu (AU) 1 nadzorowaniu (ND). Poniewaz
w praktyce wystepuja réznego rodzaju zakldcenia (Z), proces winien by¢ kory-
gowany na biezaco (DK). Korzystnigjsze jest jednak wprowadzenie dziatan za-
pobiegawczych (DZ), doskonalacych proces, w tym celu wlasciwym postepo-
waniem jest postugiwanie si¢ tzw. cyklem Deminga (PDCA).

Kompleks czynnikow ksztattujacych spektrum sprawnosci 1 skutecznosci
procesu stanowi system wspotzaleznych i zharmonizowanych dziatan infrastruk-
turalnych i organizacyjnych w zarzadzaniu przeplywem strumieni ludzi, tadun-
kow i informacji, i nalezy w gtdwnej mierze do dziatan operacyjnych. Post¢po-
wanie w tym zakresie mozna okresli¢ jako inzynieri¢ zarzgdzania procesami.
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3.4. Warunki zarzadzania procesowego

Zarzadzanie procesami to trend koncentrujacy si¢ na aspektach organtzacyjnych
oraz doskonalacych procesy na wszystkich poziomach organizacji. Chcac zarza-
dza¢ procesowo, nie wystarczy jednak do nazw istniejacych komorek organiza-
cyjnych dodac stowo ,,proces”.

Proces sprzedazy, proces zakupu, proces fakturowania — oczywiscie beda
procesami, podobnie, jak i proces zatladunku samochodu, czy ukladania towarow
na polce w magazynie. Pytanie tylko, czy sa to te procesy, ktore sa najwazniej-
sze dla klienta lub przedsigbiorstwa, czy nie sg one sktadnikami jakis wigkszych,
wazntejszych procesow, tzw. procesow kluczowych. Podstawa wdrozenia zarza-
dzania procesowego jest spetnienie m.in. trzech warunkow [61]:

1. Procesy kluczowe zostaly zidentyfikowane wg okreslonych kryteriow

1 nazwane. Proces zidentyfikowany to taki, gdzie bez trudu mozna wy-
rozni¢ jego poczatek, koniec, uczestnikow, odpowiedzialnego za proces,
posta¢ wyniku i odbiorce tego wyniku.

2. Pracownicy wiedza, co w ujgciu procesowym oznacza: skutecznosc,

efektywnosc, jakosc, 1 jakie sa oczekiwania wobec nich.

3. Procesy sq monitorowane, tzn. zostaly okreslone cele dla kazdego z pro-

cesOw 1 istnieja ustalone systemy oceny ich funkcjonowania (miary).
Przy prawidlowym zarzadzaniu procesowym proces powinien mie¢ [202]:

* mapg procesu,

e wilasciciela procesu,

e 7bior miar opartych na oczekiwaniach klientow i powiazanych z celami

calej organizacji,

e dzialajacy zespol procesowy zajmujacy sie doskonaleniem procesu,

e narzedzia stuzace biezacemu monitorowaniu wynikoéw procesu,

e procedury z opisem kto i jak ma rozwigzywac biezace problemy i jak

ma doskonali¢ proces.

Wedlug A. Goralczyka niezaleznie od powyzszych wymogow, fundamen-
talnym warunkiem sukcesu w zarzadzaniu procesowym jest ponadto [58]:

1. Zaangazowanie uczestnikOw organizacji, wyplywajace przede wszyst-

kim z poczucia, ze jest ona ich wspdlnym dobrem.

2. Praktyka produkcyjna, ktorej najbardziej widocznym elementem jest

sterowanie procesem bezposrednio przez wykonawcow.

3. Przeswiadczenie o koniecznosci ciagltego ulepszania procesow.

Jesli ktorys z tych warunkow nie jest spetniony, nie mozna mdéwic o zarzadzaniu
procesowym, nie mozna takze oczekiwac rezultatow typowych dla takiego
zarzadzania. Pierwsze dwa warunki oznaczaja, ze jednym z fundamentéw zarza-
dzania procesowego jest inny uklad spoteczny niz w przedsigbiorstwach zarza-
dzanych funkcjonalnie. Trzeci zas zwigzany jest z koncepcja Kaizen, ktora zo-
stanie omowiona w dalszej czesci pracy (podrozdziat 10.4 1 10.5).
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3.5. Inzynieria zarzadzania procesowego

Procesy pokazuja, w jaki sposob wykonywana jest praca oraz w jaki sposob
jej wyniki przeptywajg przez organizacj¢ [167]. Jest to wigc zlozona catosc,
tworzaca pewna wspolnote roznych dziatan, na ktéra mozna tez patrzec
z 10znej perspektywy: zarzadzajacego, wykonawcy, klienta, itp. Proba szerszego
opisu tej catosci wymaga ogladu przynajmniej z trzech punktéw widzenia. Bio-
rac pod uwagg cel pracy — ,usprawniania procesow”, racjonalne sa dwa ujgcia:

e technologiczne (inZynierskie) — wskazujace ,jak to robic?” ,

o kierownicze (menedzerskie) — podajace ,,dlaczego tak robic?”.

Te dwa ujecia przeplataja si¢ nawzajem z réznym natgzeniem w roznych
aspektach procesu; tak tez sa prezentowane w dalszej czgsci rozwazaf. Nie do-
konuje si¢ ich osadu aksjologicznego, ale szuka ptaszczyzny porozumienia, two-
rzac trzecie ujecie — ,,fechnologiczne-menedzerskie”. Podejscie to mozna 1 nale-
zy traktowac jako calosciowg koncepcje, obejmujaca sprz¢zone procesy zarza-
dzania operacyjnego i strategicznego. Najnowsza literatura z zakresu zarzadza-
nia procesami przemystowymi wskazuje na celowos¢ takiego podejscia [59, 65].
W ujeciu tym zagadnienia: technologiczne (sprawnos¢) i ekonomiczne (efektyw-
nos¢) rozwaza sie z punktu widzenia wydolnosci procesu —rys. 12 [119].

Podejscie Podejscie Podejscie

technologiczne technologiczno- menedzerskie
menedzerskie

Warunki Warunki Dzialania
technologiczne || > technologiczne technologiczne

Decyzje Dane do. Dane do
menedzerskie zarzadzania zarzadzania

Poziom stanowiska Poziom procesu Poziom organizacji

Sprawnos¢ Wydolnosé¢ Efektywnos¢

Rys. 12. Zintegrowane ujecie zarzqdzania procesowego [119]

Podejscie menedzersko-inzynierskie jest podstawa inzynierii zarzadzania proce-
sowego. Dzigki zintegrowanemu spojrzeniu na proces stajg si¢ widoczne ,,wa-
skie gardla® w jego przebiegu, ktorych wystapienie jest przyczyna opdznien
i stabego przeptywu informacji, co w efekcie pogarsza efektywnos¢ jego dziata-
nia [97]. Podejscie to wymaga jednak systemowego sposobu patrzenia na to, co
sie dzieje w przedsigbiorstwie, oraz korzystania z technologii informatyczne;.
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3.6. Istota inzynierii zarzadzania procesowego

Celem zarzadzania procesowego jest kierowanie procesami, jak réwniez ich
ksztaltowanie 1 analiza przez sensownie przygotowang kombinacje innowacji
1 ulepszen [148]. Umiejgtne potaczenie w spdjng calosé elementéw ,twardych”
(hardware — technika zarzadzania), ,,migkkich” (software — koncepcja zarzadza-
nia) 1 organizacyjnych (orgware — organizacja zarzadzania) to inzynieria zarza-
dzania procesowego. Istote jej opisujg wigc trzy gldwne aspekty — rys. 13 [75].

Poprawa procesu

Workflow Total quality
management management TOM
3. Modelowanie procesu
j 2. Analiza procesu Procesowe
gusme.s y Prlocess ¥ ksztattowanie
eengineerin . > -
8 & 1. Identyfikacja procesu organizacji
Innowacje procesowe |« » | Organizacja procesu
Process innowation Business Process Redesign

Rys. 13. Glowne aspekty iniynierii zarzqdzania procesowego [75]

poprawa procesu — rozumiane jest jako wzrost optacalnosci wynikajacy
z komputerowego opracowywania proceséw. Do poprawy zarzadzania
dazy sig¢ przez wprowadzenie standardowego software,

innowacje procesowe — maja na celu przede wszystkim stworzente no-
wej struktury najwazniejszych proceséw zachodzacych w przedsiebior-
stwie. Przeprowadza si¢ je w ramach krotkotrwatych projektow,
organizacji procesu — to ksztaltowanie struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa na podstawie pojedynczych proceséw. Efektem koncowym
jest powstanie sieci zaleznosci pomigdzy procesami,
Workflow-Management oznacza automatyzacje przeplywu danych
1 informacji przy procesach dajacych si¢ standaryzowac. Celem tego jest
ich modernizacja oraz ulepszanie,

Total Quality Management (TOM) to kompleksowe spojrzenie na zarza-
dzanie przez jakos¢. W ramach TQM prowadzona jest systematyczna
analiza procesow oraz ich ciagte ulepszanie,

Business Process Reengineering” oraz ,Business Process Redesign”
traktowane sg jako synonimy pojecia ,innowacja procesu”. Obydwa po-
jecia okreslaja nie tylko poprawg procesdw, lecz rowniez ich gruntowne
ksztattowanie.
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3.7. Poprawa procesu w aspekcie inzynierii

W procesie gospodarczym, na skutek niedopasowania zasobow, powstaja rozne
problemy, kidre sa rozwiazywane i zamieniane na zadania; w czesci organiza-
cyjnej — przez zarzadzanie, a w technicznej — przez inzynieri¢. Wymaga to okre-
$lonej techniki postgpowania oraz wykorzystania osiagnie¢ nauki. Stad:

LINZYNIERIA Z NAUKI BIERZE MODEL, A Z TECHNIKI METODE”.

Wyartykulowanie tego stwierdzenia nalezy do najbardziej istotnych aspek-
tow niniejszej pracy. Poza tym, ze jest to nowatorskie stwierdzenie, na nim opie-
ra sie jej cala koncepcja. Inzynieria, dysponujac modelem i metoda, narzuca
proces postepowania do realizacji danego zadania. Przysposobienie procesu do
wykonania zadania wchodzi wiec w zakres sztuki inzynierskiej — rys. 14.

Nauka
dlaczego ? model
niedopasowanie implementacja
: £ A Jok? metoda
Dmaie:ilnosc - Problemy —| Technika Inzynieria Zadanie
gospodarcza
> klienci » techniczne
> konkurenci > ekonomiczne czas
Y zmiany > organizacyjne
Hammera- dvkal ; ) ¢
Champyego 44— Traaykalne q—reengmeermg
model zmiany Proces
Rummlera- -
Brachyego —— PrZyrostowe jg——— usprawnianic doskonalenie

Rys. 14. Poprawa procesu w aspekcie iniynierii

Inzynieria zarzadzania procesami polega wigc na tym, aby przy istnigjacych
ograniczeniach znalez¢ najlepsze rozwiazanie z punktu widzenia okreslonych
kryteriéw. Zadanie to w skrocie nazywa si¢ optymalizacja. Nie istnieja przedsig-
biorstwa, w ktorych zoptymalizowano wszystkie procesy, poniewaz jest to dzia-
lanie ciagle, wymuszane przez nieustannie zmieniajace si¢ otoczenie.

Optymalizacja jest mozliwa wowczas, jezeli zmienne decyzyjne maja prze-
ciwstawne trendy [185]. Ponadto, aby proces moégt by¢ optymalizowany, potrze-
ba spelnienia dwoch warunkéw: musi by¢ przewidywalny oraz musza byc¢
znane 1 mierzalne wszystkie parametry procesu i jego ograniczenia[28].W od-
niesieniu do procesow gospodarczych, pierwszy jak i drugi warunek nie jest
mozliwy do spetnienia w trakcie projektowania. Tak wigc w praktyce proces
gospodarczy nalezy do procesow empirycznych, wymagajacych interwencji
czlowieka w trakcie jego realizacji celem podtrzymywania i poprawy.
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3.8. Usprawnianie procesu w aspekcie inzynierii

Obszary proceséw gospodarczych, w tym zwlaszcza produkeji i logistyki, nie
preferuja radykalnych zmian; wystepuja gtdéwnie zmiany o charakterze uspraw-
niajacym (modernizacyjnym) [7]. Schemat postgpowania w tym zakresie zostat
opracowany przez G.A. Rummlera 1 A.P. Brachyego [167].

U podtoza tego rodzaju dziatan lezy idea ,,.Lean Production”, czyli odchu-
dzania struktury procesu z czynnosci nieprzynoszacych wartosci dodanej oraz
ciaglego doskonalenia procesow, okreslana japonskim stowem ,,Kaizen”. Meto-
dy te zostaly wypracowane w japonskim koncernie samochodowym Toyota
[110]. Obie te metodologie tworza podstawe dziatania wspdlczesnej inzynierii
zarzadzania procesowego. Stowem-kluczem tej inzynierii sg innowacje proce-
sowe 1 to one dajg podstawg usprawniania proceséw gospodarczych.

We wdrazaniu tego rodzaju innowacji wystepuja dwa gtéwne trendy — rys. 15.

PROCES

_y

“ Innowacje procesowe "

‘r rodzaj efektu }
Minimalizacja kosztow Maksymalizacja produktywnosci
¢ rodzaj usprawnienia ¥
Maksymalizacja wartosci produkcji Maksymalizacja niezawodnosci
operacjonalizacja
Maksymalizacja Maksymalizacja Zmiana Zmiana
czasu pracy intensywnosci struktury procesu infrastruktury

Rys. 15. Usprawnianie procesow gospodarczych w aspekcie iniynierii

Ideq usprawniania procesow jest utrzymanie niskich kosztéw 1 wysokiej nieza-
wodnosci infrastruktury technicznej. Inzynier procesu w zdecydowanej wigkszo-
sci przypadkow zajmuje sie wieloma drobnymi sprawami, zwigzanymi z identy-
fikacja ,,waskich gardel” procesu oraz utrzymaniem ruchu [144].

Usprawniajac jakis proces, trzeba jednak mie¢ na uwadze cala organizacje
[51]. Nadal wigc kluczowymi zagadnieniami sg poszukiwania takich rozwiazan,
ktore przede wszystkim: przyspiesza proces produkcji, zoptymalizuja jako$é
wyrobdow, a takze beda sprzyjaty wzrostowi produktywnosci.
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4. PROCESY PRZEMYSLOWE

4.1. Istota procesu przemystowego

Glowna sitg napedzajaca rozw6j procesow przemystowych jest i bedzie nadal
branza produkcyjna. Jej domeng dzialania sa procesy produkcyjne. Kazdy po-
wtarzalny proces moze i winien byc traktowany jak produkcja. Ideowo produk-
cja to proces materializacji energii, a nadawanie materii okreslonej, wymagane;
formy, to przetwarzanie. Powszechnie jednak takze przetwarzanie okresla sig
mianem produkcji. Schemat ideowy procesow produkcji obrazuje rys. 16 [144].

Wejscie X Procesy przetwarzania T Wyjscie ¥
N * materiaty, * wyroby N
=3 * wyposazenie, - operacje technologiczne, przemystowe, g
= * energia, — kontrolne, transportowe, * ustugli =z
& = L/ .

Q » personel, magazynowe, serwisowe, 2
N * informacje, - operacje ustugowe. * odpady g
« kapital. dukcyjne.

d TECHNOSFERA produkeyjne
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Rys. 16. Uogélniony model systemu produkcyjnego [144]

Istota produkcji sa procesy przetwarzania zasobow wprowadzonych do procesu
na oczekiwane rezultaty. Aby zasoby mogly by¢ przeksztalcane w uzyteczne
produkty, musza miedzy nimi zachodzi¢ okreslone relacje, ktére najogélniej
okregla si¢ procesami transformacji, a w przypadku systeméw produkcyjnych —
mianem procesow produkcyjnych [65].

Proces produkcyjny to celowo zaprojektowany i zorganizowany uklad mate-
rialny, energetyczny i informacyjny, eksploatowany przez czlowieka 1 stuzacy
wytwarzaniu okre§lonych produktow (wyrobow lub ustug), w celu zaspokojenia
réznorodnych potrzeb konsumentéw. Proces produkcyjny tworzy organizacja
(przedsigbiorstwo), dysponujaca $rodkami produkeji (urzadzenia) oraz technolo-
giami, ktore umozliwiaja realizacje przyjetej koncepcji dziatania [79].

Przeksztalcanie zasoboéw na produkt moga lub musza zapewni¢ techniczne
$rodki produkcji, okreslane jako ,technosfera” [225]. Z definicji stanowi ja
7zbior elementéw technicznego otoczenia, bezposrednio i posrednio wykorzy-
stywany w jej procesach [37]. W procesach przemystowych technoster¢ tworzy
sze$é grup $rodkow: maszyny i urzadzenia robocze, pojazdy i urzadzenia trans-
portowe, techniczne $rodki zaopatrzenia, magazyny i urzadzenia magazynowe,
baza techniczna naprawy i obstugi maszyn oraz urzadzenia informatyczne,
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4.2. Specyfika procesu przemystowego
System produkcyjny jest zbiorem trzech glownych procesow —rys. 17.

Uktad niematerialny profukipwnosé
Relacje przeksztalcania (niewidoczne) :

Procesy zarzadzania

L efekty Y
—s Procesy glowne ——>
LI wyniki |[Y =Tr (X)

Procesy pomocnicze -
¥ produkt

Uktad materialny Relacje przeksztalcania (widoczne) |:':>

material

Rys. 17. Procesy i relacje systemu przemystowego (opis w tekscie)

Relacje przeksztalcania (7r) w systemie produkcyjnym moga dotyczy¢:

e przebiegu materialnego procesu — relacje widoczne,

e przeplywu informacji — relacje niewidoczne.

Z uktadu materialnego powstaje produkt, a z niematerialnego jego ocena spraw-
nosciowa. Miarg sprawnosci procesu jest produktywnos¢ P, bedaca stosunkiem
uzyskanej produkcji do zuzytych przy tym zasobow (ludzi, materiatow, energii).

W procesie produkcji zawsze jest pewna (ograniczona) wielko$é zasobow
| dana jest technologia. Na zasoby oddziatywaja dodatkowo roznorodne bariery
uniemozliwiajace wykorzystanie w petni potencjatu zasobow [127]. Stad specy-
fikg procesu produkcyjnego jest wybor, ktoremu towarzysza dwa efekty [226]:

e efekt korzysci — ,,to”, na co warto si¢ zdecydowac,

® ¢fekt kosztow — ,t0”, z czego warto zrezygnowac.

Obecnie, by utrzymac swa konkurencyjnos¢ na rynku, kazdy producent musi
nieustannie kontrolowac¢ i redukowa¢ koszty produkeji. Dlatego tez dwoma naj-
wazniejszymi celami strategii dziatania producenta powinny by¢: usprawnienie
procesu produkcyjnego oraz ograniczenie jego kosztow [167]. Do realizacji tych
celow niezbedne sa wiec dodatkowe dziatania dotyczace badan rozwojowych
oraz rozpoznania rynku, czyli marketingu.

Wspolna cecha wszystkich procesow jest to, ze w kazdym z nich mozna
wyodrebni¢ elementy skladowe (operacje) uporzadkowane w strukture. Pod
pojeciem ,struktura” nalezy rozumie¢ zbior wiezi i zalezno$ci, stanowiacych
wewngtrzng budowe procesu, sktadajacego si¢ z funkcjonalnie powiazanych ze
sobg operacji. Struktura nadaje operacjom charakter catosci i podporzadkowuje
Je wspolnym prawom, z ktorych wynika, ze wladciwosci procesu sa inne niz
wilasciwosci jego operacji, a zmiany wlasciwosci operacji prowadza do zmiany
wiasciwosci procesu [61]. Struktura procesu tworzy jego architekture [155].
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4.3. Architektura procesu przemystowego

Architektura procesow jest mapa relacji, czyli sposobem graficznego przedsta-
wienia wzajemnych relacji pomigdzy tymi elementami jakiegos uporzadkowa-
nego zbioru dzialania. Na diagramie architektury procesy identyfikowane sg pod
wzgledem ich nazwy. Zaznaczane sa: zdarzenia inicjujace (wejscia), zdarzenia
konczace (wyjscia) oraz powiazania (relacje). W opisie procesu (architekturze)
najwazniejsze sa te relacje faczace poszczegolne operacje (akcje w notacji biz-
nesowej). Poszczegolne operacje jednostkowe (akcje) zobrazowane sa w postaci
prostokatow (model ,,czarnej skrzynki”), w kolejnosci zgodnej z rzeczywistym
przebiegiem procesu [231]. Proces dokonuje transformacji materiatu w produkt,
a operacja jest akcjg pozwalajaca na jej realizacje.
Ogolnie wyr6zni¢ mozna dwa rodzaje relacji, a zatem i dwa rodzaje proceséw:
® proces jednostkowy, oparty na relacji przetwarzania —rys. 18a,
® proces zintegrowany, oparty na relacji przemieszczania — rys. 18b.

a) relacja przetwarzania (transformacji) Tr b) relacja przemieszczania

N

We[ Operacja \Wy We Operacja WyzWe Operacja
> (akcya) > v (akcja) » (akcja)

model funkcjonalny ,,czarnej skrzynki” model strukturalny ,, bialej skrzynki”

" Rys. 18. Podstawowe relacje procesowe

Proces mozna wigc opisa¢ podajac moment jego rozpoczecia (We) i zakonczenia
(W), lub podajac, co si¢ wydarzyto pomigdzy tymi momentami (7r). Dalej tyl-
ko omawiane bedg procesy zintegrowane (rys.18b), okreslane stowem ,,proces”.
Niezwykle wazne jest wigc odrdznienie procesu od operacji. Proces okresla
przeptyw (materiatu lub produktu), operacja za$ opisuje pracg wykonywana na
produkcie np. przez maszyng. Operacje taczy si¢ ze sobg za strzatkami — rys. 19.

il ; Operacja
Zdarzeni Procesy zarzadzania - (I;ké.aj)
posrednie = )

— T— relacje Drocesoy Zdarzenic kofi-

) T .
U , P _ y
= Procesy glowne ] Slg. CTACE PrOves
3 R 2
= ; i G R 2
g X >s~
Zdarzenie | © 54 A ;
iﬂiCjUjf{CG TS ¢ E Kierownik
- Aktor”
proces J_L ; 4 ,A»jo’ .
Procesy pomocnicze (wlascic He
procesi)

Rys. 19. Diagram architektury procesow przemystowych
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4.4. Klasyfikacja procesow przemystowych
Z architektury procesow winny wynika¢ co najmniej nastgpujace aspekty [82]:
e mechanizm wyodrgbniania proceséw w przedsigbiorstwie,
e mechanizm pozwalajacy na identyfikacj¢ interakcji migdzy procesami,
e kryterium klasyfikacji rodzajowe;j (typologit) procesow.
Procesy identyfikuje si¢ biorac pod uwage rozne kryteria podziatu, np. [43]:
o ze wzgledu na funkcje (wage wykonywanych zadan):
- procesy podstawowe, (glowne) z nich przedsigbiorstwo ,,zyje”,
- procesy pomochicze — wspierajace procesy podstawowe,
e ze wzgledu na znaczenie (wage decyzji) wyroznia sig:
- procesy strategiczne, kluczowe dla danego przedsigbiorstwa,
- procesy operacyjne, biezace dzialanie,
e ze wzgledu na rangg stanowisk decyzyjnych —rys. 20 [71]:
- procesy wykonawcze, bezposrednie wykonywanie zadan,
- procesy zarzqdcze (kierownicze), majace charakter koncepcyjny.

PROCESY ZARZADCZE
strategia i zarzq- audity przeglady | |dzialania korygujqce nadzor nad
&
dzanie celami wewnetrzne | | systemu i zapobiegawcze dokumentacjq
v 4 ‘ A
PROCESY GLOWNE PROCESY
POMOCNICZE
Pozyskiwanie
e . . ; Monitorowanie
Wienitw | Projektowanie |, e .
; <:::> i marketing i rozwoy i doskonalenie
- : % Zarzqdzanie
Y T\ infrastrukturq
et 4 ‘ 5 .
= <:__—_:> Sprzedaz Produkcja Doshonalenic
e _ » personelu
- Serwis Zakupy
PROCESY WYKONAWCZE d topisiyig

Rys. 20. Powiqzanie procesow w przedsi¢biorstwie [71]

Klasyfikacja w swej istocie polega na tworzeniu logicznego systemu kategorii
systematycznych, wyczerpujaco obejmujacych okreslone aspekty procesu — nie
zawsze jednak jest to mozliwe. System klasyfikacji polega na roztgcznym spo-
sobie porzadkowania przedmiotéw lub zjawisk wedlug ich cech na scisle od-
dzielone grupy, np.: procesy strategiczne i operacyjne.

Formy klasyfikacji stajg si¢ jednak niewystarczajace, gdy wiele tych zjawisk
wystgpuje w roznych stopniach nasilenia. Zamiast klasyfikacji stosuje si¢ wow-
czas typologie oparta na szeregowaniu tych zjawisk wedtug natg¢zenia cech, np.:
bardziej, srednio, mniej [225].
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4.5. Typologia proceséw przemystowych

Klasyfikacja 1 typologia procesow lezy u podtoza klasycznego podejscia do za-
rzadzania [218]. ,,Typem” jest czlon szeregu wyrdzniony w tym celu, aby opisy-
wane przedmioty mozna bylo scharakteryzowac przez mniejszq lub wigkszq od-
leglos¢ od przyjetego typu w szeregu” [154].

W odrdznieniu od klasyfikacji, typologia nie musi by¢ wyczerpujaca, czy tez
roziaczna. Czesto wyroznienie tylko jednego typu jest wystarczajace i przydatne
jako narzedzie typologiczne. Nie hierarchizuje wige proceséow ze wzgledu na
zadne kryterium. Wyodrebnienie ich nastgpuje poprzez identyfikacj¢ jednorod-
nych, ze wzgledu na dany cel, zbioréow dziatan. Cecha typologiczna moze by¢
np. jeden z szesciu gldwnych atrybutéw procesu [87]:

e koszty procesu — wszystkie koszty sktadajace si¢ na jego realizacjg,

* dlugos¢ czasu realizacji — $redni czas wykonania wszystkich operacji,
elastycznos¢ procesu — zdolnos¢ do doskonalenia, zamiany, itp.,

Jjakos$¢ procesu — warunkowana najczescie] liczbg bledow,

znaczenie dla organizacji — miara okreslajgca wielkos¢ przychodow,
znaczenie dla klienta — miara poziomu satysfakeji klienta.

Biorac pod uwage wplyw procesu na sukces przedsigbiorstwa oraz na potrzeby
klientow, opracowano macierz typologiczng poszczegdlnych procesow ze
wzgledu na te dwa punkty odniesienia — rys. 21 [60]. Obrazuja one pola wpltywu
poszczegdlnych proceséw na najwazniejsze obszary z punktu zywotnych intere-
sow firmy. Te dwa punkty odniesienia nie maja i nic powinny mie¢ charakteru
antagonistycznego, gdyz w praktyce wzajemnie si¢ warunkujq.

PROCESY PODSTAWOWE PROCESY GLOWNE - KLUCZOWE

Obstuga klienta
Marketing
Proces Strategia
produkcii i zarzadzanie
PROCESY POMOCNICZE PROCESY ZABEZPIECZAJACE

Zabezpieczenie jakosci
Zarzadzanie srodkami Controlling
trwalymi operacyjny

Oczekiwania klientow
Rys. 21. Typologia procesow przemystowych [60]

Zaopatrzenie
Rozwaj kadry

Zarzadzanie
finansami

Sukces przedsiebiorstwa
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4.6. Systemowe ujecie procesu przemystowego
Do opisu procesow mozna zastosowaé dwa podejscia (modele) [65]:

e rradycyjne — opis powtarzalnych zadan, jakie wystepuja w procesie,

e podmiotowe — opis zachowan (relacji) shuzacych doskonaleniu procesu.
Ten drugi model, wlasciwy tzw. podejsciu systemowemu, preferowany jest
w ninigjszej pracy. Podejscie systemowe opiera si¢ na odwzorowaniu badane;
rzeczywistosci jako szczegdlnego rodzaju uklad elementdéw sprzezonych w ca-
tos¢ zadaniowa. Pojecia systemu uzywa si¢ jako synonimu fadu, porzadku [21].

Podchodzac systemowo mozemy proces zdefiniowac, w sensie rzeczowo-
atrybutowym, jako celowy uktad dziatania, ktérego sposéb uporzadkowania
polega na tym, ze poszczegolne czgsci wspolprzyczyniajg si¢ do powodzenia
catosci, a wigc osiggnigcia celu calosci. Zatem proces w ujgciu systemowym jest
systemem koherentnym (spdjnym), to znaczy takim, w ktérym zmiana jakiego-
kolwiek elementu pociaga za sobg zmiany w pozostalych elementach [156].

W kazdym przemystowym procesiec mozna wyrdznic trzy poziomy zamknig-
tych calosci: podsystemy (operacje), system (proces) oraz nadsystem, ktorym jest
centrum decyzyjne. Ujecie systemowe problematyki zarzadzania procesami
oznacza ich analize wedlug zalozen cybernetycznego modelu czarnej skrzynki:
wejscie-transformacja-wyjscie. Model taki pokazano na rys. 22.

Centrum decyzyjne C - czlowiek
nadsystem OT - obiekt

techniczny
1 @ " .. n
zasoby oT OT oT OT OoT Wvnik
:> c™ L™ ™ ™ | g
WE 0 e ks WY
peracje jako poasysiemy Proces jako system

Rys. 22. Model procesu w ujeciu systemowym

Model ten tworzy swoiste archetypy dla wszelkich ujeé systemowych. Kazdy
proces jest systemem antropotechnicznym, czyli wystgpuje w nim czlowiek (C)
oraz wspomagajacy go obiekt techniczny (OT). Ponadto, jako system otwarty,
kontaktuje si¢ z otoczeniem przez swe wejscie (WE) 1 wyjscie (WY).

Aby proces byt sprawny, musza by¢ rozwigzywane problemy dotyczace oto-
czenia 1 struktury wewngtrznej. Gidéwnym srodowiskiem doskonalenia jest struk-
tura wewnetrzna, poniewaz na otoczenie zewngetrzne zwykle nie mamy wplywu
(lub niewielki). Doskonalenie procesu ma wigc charakter podmiotowo-tworczy.
Efektem tego aktu twérczego mogg by¢ zmiany dwojakiego rodzaju:

e zmiana systemu (makrosystemowa) — reengineering [122],

® zmiana w systemie (mikrosystemowa) — usprawnienie [32].
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4.7. Efektywnosc procesow przemystowych

Jest wiele cech odrézniajacych nowoczesne przedsigbiorstwa od tradycyjnych.
Najwazniejsze to nastawienie na klienta 1 efektywnos¢ procesow. Istotg wspot-
czesnych procesow produkcyjnych, realizowanych w warunkach gospodarki
rynkowej, nie jest samo wyprodukowanie czegos, ale wyprodukowanie tego
w sposob efektywny. Efektywnos¢ bowiem to jeden z podstawowych aspektow
oceny kazdego przemystowego procesu realizacji, pozwalajaca przetrwaé na
konkurencyjnym rynku. Stad wynika dazenie producentow do jej zwigkszania.
Efektywno$¢ rozpatruje si¢ w aspekcie dwoch kryteriow ekonomicznych [93]:

* wydajnosci (maksymalizacja stosunku efektow dziatania do kosztow),

e oszczednosci (minimalizacja kosztow dzialania w stosunku do efektow).
Zagadnienie to mozna jednak postrzegaé szerzej, nie tylko jako orientacja na
maksymalizacji zyskéw i minimalizacji strat, lecz takze jako orientacja na klien-
ta, czyli dziatania prowadzace do wzrostu satysfakcji koncowego odbiorcy [1].

Badanie efektywnosci procesow powinno obejmowac dwa etapy [63]:

1. Wyodrebnienie i identyfikacje procesow.

2. Pomiar sktadnikow efektywnosci (za pomoca okreslonych miernikow).
Efektywnos¢ procesow biznesowych w przedsiebiorstwach jest mierzona niemal
dla kazde) aktywnosci. Pomiar efektywnosci nie jest zadaniem tatwym. Powi-
nien on dotyczy¢ m.in.: redukcji kosztow procesu, wzrostu jako$ci procesow
1 produktow finalnych oraz redukeji czasu przebiegu procesu. Wynikiem pomia-
ru jest informacja o tym, czy 1 w jakim stopniu realizowane sg dziatania uspraw-
niajace. Dlatego bardzo wazny jest wlasciwy przebieg oceny efektywnosci.

Przebieg ten winien uwzglednia¢ zardwno wybor odpowiednich miar, anali-
z¢ danych oraz wybor metody obliczeniowe]. Wazne jest takze dobranie czgsto-
tliwosci pomiaru oraz powolanie osoby odpowiedzialnej za sam pomiar. Nalezy
tez mie¢ na uwadze, ktore z kryteriow pomiarowych jest kluczowe w danej kon-
kretnej sytuacji i to kryterium winno dominowa¢ w ocenie procesu [120].

Podstawowymi miernikami poziomu efektywnosci sg: koszty, jakosé 1 czas.
Literatura podaje tez inne dodatkowe kryteria, wg ktorych mozna skutecznie
ocenia¢ efektywnos¢ proceséw Ep. Wymienia si¢ tu: strategiczna poprawe wy-
dolnosci procesu (korzysci organizacyjne), wzrost satysfakceji whascicieli 1 pra-
cownikow oraz niezawodnos$¢ systemu informatycznego — rys. 23 [171].

koszt 7
kryteria Korzysc |
glowne organizacyjne System informatyczny
Ep Korzysci whascicieli |
jakosé czas (pracownikow) kryteria dodatkowe

Rys. 23. Kryteria pomiaru efektywnosci procesow [305]
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4.8. Inzynieria procesow przemystowych

Efektywnos¢ procesow przemystowych, warunkujaca sens istnienia przedsig-
biorstwa w warunkach konkurencyjnego rynku, jest pochodna inzynierii proce-
sdw. Przemystowy proces wytwarzania nie istnieje bowiem sam dla siebie.

Inzynieria proceséw przemystowych jest metodologia wspierajaca zarza-
dzanie operacyjne. Wykorzystuje si¢ ja obecnie do doskonalenia procesow [24].
Niezaleznie od procesu, w kazdym wystgpuje daznosc do: redukeji czasu trwa-
nia cyklu produkcyjnego, redukcji poziomu zmiennosci produkeji, wzrostu osia-
gow produkcji [225]. Potrzeba w tym zakresie okreslonej metodologii (schema-
tow dziatania) oraz modeli wypracowanych przez mysl naukowa.

W zakresie procesow trzy glowne wytyczne tej inzynierii postuluja, ze [110]:

e proces powinien by¢ stabilny,

e proces powinien by¢ pltynny,

e proces powinien by¢ ciagly.

W tradycyjnych sektorach gospodarki ogolne ramy dla inzynierii procesow
przemystowych tworzy analiza wartosci [10]. Inzynieria proceséw w odréznie-
niu od technologii, zajmuje si¢ przebiegiem procesow podstawowych bez po-
wigzania ich z konkretnym przemystem. Wiekszos¢ procesow podstawowych
jest obecnie dobrze poznana pod wzgledem mechanizmu przebiegu.

Procesy tego typu pozwalaja na automatyczne sterowanie i intensywna, pro-
dukcj¢. Nie stwarzajg tez problemdw logistycznych z przemieszczaniem produk-
tu pomi¢dzy stanowiskami. Gorzej jest natomiast z procesem okresowym, ktory
jest funkcja wielu zmiennych losowych [135]. Uklad przyczynowo-skutkowy
jest zmienny, jedne zjawiska zanikaja, inne powstajg. Caly wigc proces jest
w jakim§ stopniu tetniacy, dynamiczny 1 wymaga co jakis czas modernizacji
w celu przywrdcenia stabilnosci [115].

Do projektowania proceséw mozna wykorzysta¢ modelowanie optymaliza-
cyjne. Odpowiednio do podzialu procesow na ciagle i okresowe, wyrdznia si¢:
modelowanie statyczne, stosowane do opisu procesow o przebiegu ustalonym
w czasie (procesy ciagle), oraz modelowanie dynamiczne do opisu procesow
o przebiegu nieustalonym (procesy okresowe) [62].

Modele statyczne reprezentuja charakterystyki statyczne obiektu wejscie
wyjscie i sg tworzone glownie dla celow poszukiwania optymalnego punktu
pracy, modele dynamiczne odwzorowuja natomiast zachowanie si¢ systemu
w stanach przej$ciowych. Stany te wywolane sa planowymi zmianami lub nie-
przewidzianymi zaktoceniami.

Modelowanie statyczne, koncepcyjnie prostsze, rozwinglo si¢ najwczesniej
i do dzi§ stanowi glowna czes$¢ oferty profesjonalnych symulatorow proceso-
wych. Kolejne wersje oferowanych programow sa jednak stale uzupetniane no-
wymi metodami modelowania dynamicznego [81]. Procedury postgpowania,
dotyczace modelowania procesdw, zostaly opisane np. w pracy autora [182].
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5. ZARZADZANIE PROCESAMI
PRZEMYSLOWYMI

5.1. Specyfika zarzadzania procesami przemystowymi

Celem zarzadzania przedsi¢biorstwem jest osiggniecie maksymalnej sprawnosci
i efektywnosci ekonomicznej. Jak to jednak osiggnaé¢ w praktyce? Jakie zasto-
sowac¢ instrumentarium, aby zarzadzanie bylo skuteczne? Bez przyjecia dodat-
kowych zatozen nie sposéb na to odpowiedzie¢ w sposob satysfakcjonujacy. Bo
o czym mowimy? O zarzadzaniu procesem na poziomie elementarnych czynno-
sci wykonywanych przez pojedynczych pracownikow, czy zarzadzaniu przez
dyrektora w duzej organizacji? Mniegj lub bardziej nieswiadomie w jedno pojecie
,Zarzadzanie” wpisujemy zjawiska zupelnie ze soba nieporownywalne. Tym
samym nie sg porownywalne narzedzia i sposoby postgpowania w tym zakresie.

Ogolnie biorac, dziatalnos¢ zarzadcza w przedsigbiorstwie obejmuje dwa
gtowne obszary: operacyjny, zwigzany z wytwarzaniem, oraz strategiczny —
zwiazany z formulowaniem i wdrazaniem koncepcji postgpowania. Stad tez
mozna wyrozni¢ dwa rodzaje zarzadzania [27]:

e strategiczne (ideowe) — begdace funkcjq kierowania, nastawiong na formu-
towanie i wdrazanie koncepcji, ktore dotycza kluczowych problemow po-
wstania i rozwoju przedsigbiorstwa,

e operacyjne (realizacyjne), ktore jest funkcjq zarzadzania odpowiedzialna za
wszystkie dziatania bezposrednio dotyczace procesu wytwarzania.

Zarzadzanie operacyjne obejmuje caty zestaw dziatan zwigzanych z okresle-
niem: struktury proceséw, ich identyfikacja 1 mapowaniem, ustaleniem celow
i miernikow. Jego gldéwnym zadaniem jest zapewnienie realizacji opracowang]
strategii, jak rOwniez biezace rozwiazywanie szczegoétowych problemow, ktore
nie zostaty ujete w planie ogoélnym na poziomie strategicznym [215]. Strateg to
ten, co ma ideg, ale nickoniecznie wdraza ja w zycie, lub zajmuje si¢ szczego-
tami, ktore ja urealnig. Od tego sq specjalisci od dziatan operacyjnych.

Operacyjnymi sg nazywane wszystkie te dzialania, ktérych okreslenie wy-
maga odwolania si¢ do pewnego ciagu czynnosci wg schematu. Najczesciej
dziatania operacyjne utozsamiamy z zarzadzaniem produkcja. Jest to jednak
waskie ujecie, bowiem w znaczeniu ogélnym obejmuje ono wszelkie procesy.
Dziatania operacyjne maja charakter ciagly (procesowy) i sa powtarzalne — od-
wrotnie niz strategic projekty, ktore sa zawsze jednorazowe 1 unikatowe.

Nalezy mie¢ jednak na uwadze prakseologiczna zasade, ze ,.kiedy zmienia
sie nastawienie — zmienia sie narzedzie pracy”, stad tez do zarzadzania strate-
gicznego stosowne bedzie inne instrumentarium niz do zarzadzania operacyjne-
go. Zdarzy¢ sie¢ wigc moze, ze plan dzialan operacyjnych nie zawsze bedzie
spojny z planem dzialan strategicznych.
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5.2. Istota zarzadzania strategicznego procesami

Podstawa kazdego dziatania kierowniczego, niezaleznie od tego, czego ono do-
tyczy, powinna by¢ jakas strategia, pokazujgca, w jakim kierunku nalezy zmie-
rzac. Najczesciej strategi¢ rozumie si¢ jako swoistego rodzaju plan zamierzen,
projekt zawierajacy zasadnicze kierunki, reguly i instrumenty dziatan, bedacych
odpowiedzig na sygnaly ptynace z otoczenia [43]. W przedsiebiorstwie strategia
stanowi wigc pewng koncepcj¢ zapewnienia przyszlej jego pozycji wzgledem
otoczenia. Opisuje zintegrowany uktad celow, zadan i srodkow ukierunkowu;ja-
cy 1 dynamizujacy zmiany przedsigbiorstwa dla zwigkszenia jego sprawnoscei
1 sity konkurencyjnej, a takze zmniejszenia niepewnosci dziatania [150].

Wychodzac z powyzszego przyjmuje si¢, ze zarzadzanie strategiczne to ca-
toksztalt wiedzy, umiejetnosci i gotowosci ich stosowania przez kierownictwo,
polaczone w zorganizowany sposob z materialnymi srodkami zarzadzania [76].
Ma ono na celu eliminacj¢ niepewnosci oraz podejmowanie strategicznych de-
cyzji, zapewniajacych przedsigbiorstwu, jako catosci, elastycznosé i dynamike
w dzialaniu, odpowiadajacg zmianom otoczenia.

Strategia jest z jednej strony ogolnym programem okreslania i realizacji mi-
sj1 1 celow przedsiebiorstwa, a z drugiej jest zestawem przewidywanych do re-
alizacji dziatan ujetych w czasie. W zarzadzaniu procesami istotny jest ten drugi
aspekt. Strategia przedsigbiorstwa nie moze jednak zawiera¢ szczegotow opera-
cyjnych 1 to wlasnie powinna obejmowac strategia dotyczaca zarzadzania proce-
sami [135]. Zarzadzanie strategiczne procesami stanowi integralng cze$¢ zarza-
dzania strategicznego przedsigbiorstwa 1 musi by¢ od niego zalezne. Winno
wspomagac¢ osiaggniecie jego celow, polegajacych na dazeniu do zwigkszania
zyskow, poprawy plynnosci finansowej, rozszerzaniu udziatu na rynku, wpro-
wadzeniu nowych wyrobdw, czy rozszerzeniu dziatalnosci na nowe rynki.

Zarzadzanie to odnosi si¢ jednak do tych aspektow strategii ogdlnej, ktore
majq zasadniczy wplyw na dzialalnos¢ wytwércza. Obejmuje tez cele odnoszace
si¢ do doskonalenia wybranych proceséw, ktére sa niezbgdne do spelniania
obietnic (oferowanych wartosci) dawanych w strategii klientom oraz osiggania
zalozonych w strategii wynikow finansowych (procesy marketingu, sprzedazy,
obstugi klienta, produkcji, zaopatrzenia, serwisu) [89].

Nieumieszczenie zarzadzania strategicznego procesami w ogélnym zarza-
dzaniu strategicznym przedsigbiorstwa predzej czy pdzniej prowadzi do konflik-
tow, wynikajacych ze sprzecznosci zadan, np. redukcja kosztow — strategia
przedsigbiorstwa, doskonalsze urzqdzenia — strategia zarzadzania procesowego,
lepsza jakos¢ — strategia przedsigbiorstwa, nizszy poziom brakow — strategia
zarzadzania procesowego. Recepta na minimalizacj¢ tych konfliktow jest trak-
towanie dzialan strategicznych i1 operacyjnych (procesowych) jako zintegrowa-
nego dziatania (jednej wspdlnej catosci) w ramach proponowanej inzynierii za-
rzadzania procesowego.
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5.3. Wdrazanie strategii zarzadzania procesami
Wdrazanie (implementacja) strategii polega na urzeczywistnieniu przyjetej kon-
cepcji dziatania za pomoca odpowiednio dobranych srodkdéw. Moze przybiera¢
rozne formy: od wydzielonego i ustrukturalizowanego planu poprzez usystema-
tyzowane wzorce dzialania przyj¢te w ramach strategii generalnej, az do wizji
lub filozofii postgpowania [15].

Menedzerowie na ogot wiedza doskonale, jak tworzy¢ strategie 1 podejmo-
wac decyzje, a jednocze$nie maja niewielka wiedz¢, jak plany wprowadzac¢
w zycie [160] — do tego potrzeba bardziej praktycznej wiedzy inzynierskie;j.
W fazie tej dokonuje si¢ bowiem koordynacji planéw z zasobamti, strukturami
oraz stosowanymi procedurami kierowania. Jednak im wigksze przedsigbior-
stwo, tym trudniej jest koordynowa¢ dzialania poszczegolnych komérek organi-
zacyjnych. Jeszcze wigkszy klopot z koordynacja wystgpuje wowczas, gdy
wspoOtpracuje ono z innymi podmiotami w ramach lancucha dostaw [165].

Jezeli przedsigbiorstwo wspdtpracuje z innymi podmiotami gospodarczymi
w ramach zintegrowanego tancucha dostaw, to mowi si¢ o logistycznych strate-
giach konkurencji. Przy takich strategiach (logistycznych) zawsze nalezy zwra-
ca¢ uwage na trzy podstawowe aspekty, tj. na dazenie przedsigbiorstwa do: uzy-
skania wiodacej pozycji kosztowej, rdznicowania lub koncentracji na silnych
punktach [13]. Kazda z tych strategii z zalozenia ma inny cel w ramach tzw.
,,zlotego trojkata logistycznego” (jakosc¢, czas i koszty) — rys. 24 [86].

. Strategia

Strategia | ‘E‘l_(?fW Ez—a_s __________ réznicowania
koncentracji Zioty trdjkat Strategia
logistyczny Koszt kosztowa

Rys. 24. Implementacja strategii w ramach ,,zlotego tréjkqta logistycznego™ [R6]

Proces wdrazania strategii (niezaleznie od jej rodzaju) winien by¢ poprzedzony
odpowiednim przygotowaniem pod wzgledem organizacyjnym, kadrowym oraz
technicznym. Wedtug R. Giffina [62], pomyslne wdrozenie strategii w przedsig-
biorstwie szwankuje, gdy sa problemy z: przywodztwem, zasobami ludzkimi,
strukturg organizacyjng, systemami informacyjno-kontrolnymi oraz technika.
Faza implementacji strategii obejmuje bowiem [150]:

przelozenie celow strategicznych na operacyjne (operacjonalizacja celow),
ustalenie planow operacyjnych oraz konkretnych zadan ilosciowych,
przypisanie zadan okreslonym jednostkom wykonawczym,

ustalenie kosztéw czastkowych,

okreslenie 1 pozyskanie zasobow potrzebnych do wdrozenia strategii,
przystosowanie struktury organizacyjnej do potrzeb nowej strategii.
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5.4. Istota zarzadzania operacyjnego procesami
Dziatania wiazace si¢ bezposrednio z procesem wytwarzania okreslonego pro-
duktu nazywane sa operacjami, a sposobem wykonania tych operacji zajmuje sie
zarzadzanie operacyjne. D. Waters, autor ksiazki dotyczacej tych zagadnien,
podaje, ze ,,zarzqdzanie operacyjne jest funkcjq zarzqdzania odpowiedzialng za
wszystkie dzialania bezposrednio dotyczqce wytwarzania produktu: za groma-
dzenie rozmaitych skiadnikow wejsciowych i przetwarzanie ich w planowane
produkty koncowe” [215]. Na podkreslenie zastuguje tu stowo ,,bezposrednio,
poniewaz w istocie rzeczy sa to dzialania kierownicze (planowanie, organizo-
wanie, motywowanie i kontrola) odnoszace si¢ do konkretnego procesu.

Réznic pomigdzy zarzadzaniem strategicznym dotyczacym procesdéw
a zarzadzaniem operacyjnym mozna si¢ doszukiwa¢ na poziomie takich podsta-

wowych kategoril, jak: cele, przedsigwzigcia i zasoby [12].

* w zarzqdzaniu strategicznym w tresci kategorii ,,cele” uwzglednia sie pod-
stawowe cele przedsigbiorstwa, w tym samg filozofie 1 cele kierunkowe.
Tres¢ kategorii ,,przedsigwzigcia” obejmuje przyjete badz kontynuowane
strategie, natomiast tres¢ kategorii ,,zasoby” akcentuje przede wszystkim
problem tworzenia zasobow,

® W zarzqdzaniu operacyjnym tresci tych kategorii ujawniaja si¢ w formie
bardziej konkretnej, kategoria ,,przedsigwzig¢cia” dotyczy skonkretyzowa-
nych programéw, operacji i czynnosci, natomiast w kategorii ,,zasoby” eks-
ponuje si¢ problem ich wlasciwego wykorzystania.

Przedmiotem zarzadzania operacyjnego sg wigc problemy: konkretne, Scislej

zdefiniowane i wyodrgbnione oraz o mniejszym horyzoncie czasowym. Jest to

zatem rodzaj ,,zarzadzania przez cele”. Cele te w pierwszej kolejnoséci dotycza
uzyskania produktu o zalozonej jako$ci, a nastgpnie uzyskania racjonalnego
przebiegu procesu pod wzglgdem przestrzennym i czasowym.

Z tego celu wynikaja dwa podstawowe wymogi, ktore winno spelniaé zarza-
dzanie operacyjne:

e koordynacja procesow w czasie i przestrzeni,

e integracja ze sobq systemow informacji i produkcji.

Sprawne pokonywanie ograniczen czasowych i przestrzennych przy prze-
mieszczaniu produktéw jest mozliwe dzigki skutecznemu zarzadzaniu procesa-
mi logistycznymi, zmierzajacymi do fizycznego przemieszczenia materiatow,
badz produktow, tak aby zrealizowaé wszystkie zadania, a jednoczesnie uczynié
proces przeptywu ekonomicznym.

Szczego6lne miejsce w zarzadzaniu operacyjnym zajmuje system koordynacji
w zakresie planowania i kontroli, jego zadaniem jest bowiem neutralizowanie
roznic wynikajacych z faczenia programéw strategicznych z programami opera-
cyjnymi. Wspdlczesnie do tego celu wykorzystuje si¢ systemy PPC (planowa-
nie i sterowanie produkcja).
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5.5. Model zarzadzania operacyjnego procesami

Podstawa zarzadzania operacyjnego jest praca zorientowana na realizacj¢ pro-
jektow ujetych w strategii. Skuteczne zarzadzanie operacyjne powinno mie¢ na
celu jej realizacje poprzez odpowiednio dobrane metody i narzedzia. Optymalna
moc produkeyjna, ciagta poprawa jako$ci, produkcja bez waskich gardet 1 mini-
malizacja zapasow - to cel zarzadzania operacyjnego.

W trakcie projektowania systemow operacyjnych nalezy rozwigzac szereg
probleméw i podjaé rozne decyzje. Po zaistnieniu problemu, doktadniej mowiac
po jego uswiadomieniu sobie, nastepuje proba znalezienia jakiegos sensownego
rozwiazania. Najczesciej punktem wyjécia jest jaki§ model wiazacy ze soba
rozne czynniki. Model moze by¢ ilosciowy (najkorzystniej, bo wiaze scisle wy-
nik z decyzja) lub jakosciowy (znacznie czgsciej), gdzie nie ma liczbowych da-
nych, a tylko logiczny opis sytuacji. Ogoélnie biorac, model w zakresie rozwia-
zywania probleméw operacyjnych obejmuje cztery podstawowe aspekty [128]:

1. Obserwowanie (diagnoza) — okreslanie problemu.

2. Formulowanie modelu — tworzenie wariantow koncepcji rozwiazan.

3. Analiza — wybor konkretnego rozwiazania i decyzja o zastosowaniu.

4. Zastosowanie — wprowadzenie rozwiazania w zycie i jego korekty.
Nalezy pamigta¢, 7z¢ model jest zawsze pewnym uproszczeniem. Podstawowa
warto$¢ modelu polega na powiazaniu ze soba réznych aspektow —rys. 25 [232].

Czynniki niesterowalne

- informacja o rynku,
Czynniki sterowalne - informacja o konkurentach, Indykatory
: - informacja o producentach, - sprzedaz,
- produkgja, - polityka panstwa. - zysk,
- hande_l, - ptynnos¢ finansowa,
- ustugi, I K - rentowno$¢ sprzedazy,
- Zapasy magazynowe. ! i
pasy mage »| PRZEDSIEBIORSTWOQ {H—»{" 1072 W rynk
\ SprzeZenie
sprzezenie zwrotne . ; wyprzedzajqce
Decyzja

Rys. 25. Model zarzqdzania operacyjnego w przedsigbiorstwie [232]

Czynniki sterowalne sg to te elementy i stosunki sytuacji problemowej, na ktore
mozna wptywaé (czynniki kierowalne). W przeciwiefistwie do nich jest takze
duza grupa czynnikow, na ktore decydent nie ma zadnego wplywu. Tworzg one
grupe czynnikow niesterowalnych (niekierowalnych). Do istotnych czynnikow
naleza tez wskazniki wczesnego ostrzegania, tzw. indykatory, ktore z odpo-
wiednim wyprzedzeniem sygnalizuja istotne zmiany zachodzace w realizowa-
nych procesach. Trzeba umie¢ je rozumie¢ 1 przektada¢ na dzialania procesowe.
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5.6. Mapowanie procesow przemystowych

Zarzadzanie operacyjne procesami jest technika zarzadzania przez cele. Laczy
w sobie efektywne planowanie i organizacje procesow ze skutecznym stawia-
niem wymagan pracownikom oraz ich kontrola. Inzynier procesu oceniany jest
nie przez to ,,co ma robi¢”, ale przez to ,jak to robi¢”. Punktem wyjscia do tego
dzialania jest wlasciwy opis procesu, okreslany jako mapowanie procesu [85].

Po tym pojgciem rozumie si¢ wige wizualizacje architektury procesowej, zi-
dentyfikowanie procesow we wszystkich obszarach zarzadzania i zapisanie ich
w postaci diagramow przebiegu, przy uzyciu okre§lonych symboli [132]. Ma-
powanie polega wigc na graficznym przedstawieniu funkcjonowania procesu,
ilustrujacym: kto, co, kiedy i w jaki sposob robi w firmie, lub bedzie robit.

Mapowanie procesow jest tez jednym z pierwszych elementow wielu innych
dziataf (wdroZenia systemu zarzadzania jako$cia, wdrozenia nowych wyrobow
do produkc;ji, analizy FMEA procesu czy Lean Manufacturing). Rysujac mapy
nalezy pamigtac, ze celem mapowania nie jej doktadne opisanie procesu, ale
jego zrozumienie, bgdace podstawg wprowadzania jakichkolwiek zmian,

Mapowanie zaczyna si¢ z ,punktu widzenia helikoptera”. Takie spojrzenie
z gory, z pewnej perspektywy, to takze pierwszy krok w podejsciu systemo-
wym. Z gory mozemy zobaczy¢, jak funkcjonuje caly ,.system”. Mapowanie
wymaga nie tylko poszerzenia perspektywy w przestrzeni, ale rowniez w czasie.
Metoda wizualizacji tego procesu jest diagram zotwia. Sklada sie on z czterech
pytan (nog) dotyczacych przestrzeni procesu i dwdch pytan powiazanych z jego
wejéciem 1 wyjsciem (relacje czasowe). Ujmuje pytania, na ktdre nalezy daé
odpowiedzi — rys. 26 [69].

Za pomocg czego? Przy pomocy kogo?
(wyposazenie) (wiedza, kwalifikacje)

Wymaganla :>EROCE€< Wymagama >

Co nalezy otrzymac’7 Co nalezy dostarczy¢?

Ile? (wskazniki wydajnosci) Jak? (instrukcje, procedury, metody)

Rys. 26. Diagram zétwia do analizy czynnikowej proceséw [69)]

Mapowanie nalezy rozpocza¢ od ustalenia poczatku ,,WE” i konca ,,WY” proce-
su (granice mapy). Nastepnie rysuje si¢ poszczegolne operacje, taczac je ze sobg
za pomocy strzatek (z kazdej operacji winno by¢ tylko jedno wyjscie — jezeli jest
inaczej, to nalezy zastosowa¢ symbol decyzji i wlasciwie rozdzielié wyjscie).
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5.7. Dokumentowanie procesow przemystowych

Zarzadzanie operacyjne procesami, oprocz ich identyfikacji (mapowania), wy-
maga takze udokumentowania [82]. Udokumentowanie procesu oznacza ko-
nieczno$é zdefiniowania standardéw dokumentdéw (takich, jak np. wewngtrzne
miary procesoéw, sposoby obiegu dokumentéw i przeptywu informacji), ktore
powinny spetniaé oczekiwania uczestnikow procesow. Wszystkie elementy
metodyki powinny zostaé opisane w sposob kompletny, szczegétowy i jedno-
znaczny w postaci tzw. ,,Podrecznika zarzadzania procesowego”, bedacego od-
powiednikiem regulaminu organizacyjnego w zarzadzaniu strukturalnym. Powi-
nien on sie sktada¢ z nastgpujacych czesci [204]:
e podstawy metodyczne zarzadzania procesowego — pojecia i zasady ogllne,
organizacja prac zwiazanych z zarzadzaniem procesowym,
projektowanie procesu,
wdrazanie procesu,
nadzor nad realizacjg procesu,
e zalecane metody i techniki zarzadzania procesowego.
Po wprowadzeniu tego opisu wszyscy zainteresowani wiedza, co nalezy robic,
jak to robi¢ i kto ma to robi¢, aby proces przebiegat prawidtowo.

Do dokumentowania procesow uzywa sie narzedzi informatycznych oraz
okreslonej notacji zapisu poszczego6lnych atrybutéw. Popularne notacje to [225]:

« BPMN (Business Process Modeling Notation),

o EPC (Event Process Chain),

¢ UML (Unified Modeling Language),

e SysML (System Modeling Language).
Przyklad opisu procesu wg notacji EPC przedstawiono w tab. 2 [231].

Tab. 2. Lista obiektow do opisu procesow wg notacji EPC [231]

Atrybut ,,Nazwa”— krétka nazwa procesu, najlepiej oddajaca

Proces . .
cel dziatania.

Atrybut ,,Wyjscie procesu” — z procesu moze wychodzi¢
» | wiele strzalek z opisem wyniku procesu , stanowiacych wej-
scia do innych procesow.

Rezultat

r6pis procesu | | Atrybut ,Opis procesu” — Obiekt ten stuzy do dodatkowego
opisywania (w sposob widoczny na diagramie) obiektu po-
wigzanego z ,,Opisem procesu.”

QD_G’) @ Atrybuty ,,Zwiqzki logiczne (warianty)” — Rezultaty procesu

jako wejécia do innych proceséw moga tworzy¢ rozne zwigz-

ki logiczne pomi¢dzy nimi.
@ Atrybut ,,Regula’— okresla zasadg¢ zasada wyboru kolejnego

dziatania w procesie.
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5.8. Modelowanie procesow przemystowych

Modelowanie proceséw jest to zbidr czynnosci wykonywanych przez anality-
kow procesow biznesowych w przedsigbiorstwie. Ma ono na celu ustalenie,
w jaki sposob dziata dana organizacja (,jak jest”) i moze shuzy¢ do okreslenia
docelowego sposobu postgpowania (,jak ma byé”). Model jest wigc syntetycz-
nym obrazem tego, co si¢ dzieje w procesie lub bedzie sie dziaé w przysztosci.

Modele proceséw nie tylko utatwiaja projektowanie architektury procesu
(-;masz model — rozumiesz”), ale przede wszystkim umozliwiajq jego graficzng
wizualizacj¢ i symulacje. Wynikiem symulacji jest zestaw raportéw (tabelarycz-
nych lub graficznych), ktére sa narzedziem stuzacym do oceny istniejacego pro-
cesu 1 wskazania kierunku zmian doskonalacych.

Tworzac model procesdw mozna oprzeé si¢ na teorii tancucha wartosci
1 natozy¢ na proces modelowania pewne wymagania. Ogolnie polega to na przy-
jeciu zasady, ze kazdy modelowany proces (lub jego cze$¢) musi powigkszaé
warto$¢ wnoszong do catego tancucha wartodci, w ktérym uczestniczy [3].
Wspotczesnie do modelowania proceséw przemystowych uzywa sie tzw. modeli
referencyjnych. Szeroki opis budowy i zastosowania tych modeli w zarzadzaniu
procesami podaje praca zbiorowa pod red. T. Kasprzaka [81]. Najprostsze z nich
pokazujg podzial firmy na obszary, grupy procesdw i procesy. Maja one za za-
danie tworzenie ram konstrukcyjnych i metodycznych dla modelowanej ztozonej
rzeczywistosci przedsigbiorstwa. Stanowia reprezentacje wiedzy organizacyjnej,
wyznaczaja pewnego rodzaju standardy modelowania, definiuja w postaci mode-
li struktury informacyjne przedsi¢biorstwa [85].

Pod pojeciem ,;modele referencyjne” rozumie si¢ modele opracowane na
podstawie praktyki gospodarczej i wdrazania systeméw informatycznych (refe-
rencyjny pochodzi od laciniskiego stowa referre — odnosié sie, informowaé, od-
wolywa¢ sig, rekomendowac). Modele te zawieraja ogdlne rozwiazania, np. dla
okreslonej branzy lub dziedziny zastosowan, i stanowia podstawe opracowywa-
nia modeli dla , konkretnych” proceséw. Formalizacja modelowa stanowi pewna
gwarancje, ze procesy beda wykonywane w podobny i powtarzalny sposob.

W zakresie modeli referencyjnych istnieja dwa typy modeli, opracowane
przez prof. A'W. Scheera i jego wspotpracownikow [225]:

e ARIS —architektura zintegrowanych systeméw informacyjnych — model

dotyczacy proceséw wewngtrznych przedsigbiorstwa,

e SCOR — model referencyjny dziatania fancucha dostaw, opracowany

dla potrzeb zintegrowanego zarzadzania w ramach lafcucha dostaw.

Do zarzadzania procesami logistycznymi bardziej przydatny jest wiec model
SCOR. Model ten nie kladzie jednak nacisku na tradycyjny ukfad: dostawca-
wytworca-klient, ale skupia si¢ na czterech rodzajach (klasach) proceséw za-
rzadczych, ktore stanowia nieodlaczng cze$é kazdego tancucha niezaleznie od
typu dziatalnosci (planowanie, pozyskanie, wytwarzanie, wysytka, zwrot).
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6. PROCESY LOGISTYCZNE
W PRZEDSIEBIORSTWIE

6.1. Miejsce logistyki w przedsiebiorstwie

Stowarzyszenie Logistyczne ,,ELA” (European Logistics Association) okreslito,
ze ,, Logistyka to zarzqdzanie procesami przemieszczania dobr i/lub osob oraz
dzialaniami wspomagajqcymi te procesy w systemach, w ktérych one zachodzq”
[104]. Wynika z tego, ze sednem logistyki jest powiazanie zarzadzania z proce-
sami przemieszczania. Dlatego tez logistyke zalicza si¢ obecnie do dziafalnosci
podstawowej, jak czynnik tworzenia warto$ci dodanej — rys. 27 [103].

& m Zarzadzanie strategiczne
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Dzialalno$¢ podstawowa

Rys. 27. Miejsce logistyki w tworzeniu wartosci dodanej przedsigbiorstwa [103]

Sprawnos¢ proceséw przemieszczania, wykorzystanie nowoczesnych narzegdzi
sterowania tymi procesami, ekonomizacja dziatainoci i redukcja kosztow to
niezbedne warunki zachowania pozycji rynkowej [178]. Najwazniejszym zada-
niem operacyjnym w tym zakresie jest pokonanie probleméw wynikajacych
z istnienia pieciu podstawowych czynnikoéw: czasu, przestrzeni, ilosci, wielosci
asortymentu i informacji.

Niezaleznie wiec od interpretacji samego pojgcia ,,logistyka”, winna ona by¢
w stanie odpowiedzieé na ciag pytan: co? komu? gdzie? kiedy? ile? jak? Odpo-
wiedzi na te pytania, dotyczace styku klient-producent, maja bowiem istotne
znaczenie dla przychodow kazdego przedsigbiorstwa.

Logistyka, ktéra rozpoczgla swoj rozwoj od uktadu: produkcja-transport-
magazynowanie-zapasy, ciagle wigc rozszerza sfere swych zainteresowar. Dzi$
na bazie logistyki mozna juz zbudowaé zintegrowany system wiedzy o przedsig-
biorstwie i wyznaczy¢ wilasciwe kierunki wzrostu jego efektywnosci. Logistyka
wkroczyla juz na pole zarzadzania jako$cia i niezawodnoscig wyrobu [46, 47,
143], a teraz coraz czeciej jednoczy swe cele z zarzadzaniem strategicznym
[58] i operacyjnym przedsi¢biorstwa [178].
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6.2. Pojecie procesu logistycznego

Wedtug H. G. Tonndorfa: ,.zadne przedsigbiorstwo nie jest lepsze niz jego logi-
styka” [211], stad nieprzypadkowo w przedsiebiorstwach krajow wysoko rozwi-
nigtych charakterystyczne jest stosowanie logistyki na coraz wiekszg skale [55].
Decydujace w tym zakresie jest jej bazowanie na procesach, bowiem: ,.t0 proce-
sy, a nie produkty tworzq prawdziwe imperia przemystowe” [41].

W ramach proceséw technologicznych zachodza odpowiednie transforma-
cje produktu. W wyniku ich realizacji powstaje wartos¢ uzytkowa (zwigzana np.
z funkcjonalnoscia, niezawodnog$cia). Druga grupe stanowia procesy logistycz-
ne, w trakcie ktorych nastgpuja dalsze transformacje (dowartosciowanie) pro-
duktu. Proces logistyczny moze byé zatem rozumiany jako tafncuch wartoéci,
w ktorym kolejne czynnosci wspierajg cele przedsiebiorstwa — rys. 28 [51].
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Rys. 28. Procesy logistyczne w przedsiebiorstwie i transformacji procesowej [51]

Najbardziej ogolng cecha procesow logistycznych zachodzacych w przedsiebior-
stwie jest wigc fakt, ze s to procesy zwiazane z dziatalnoscia gospodarcza. Sa
jednak najmniej zrozumiale i w najmniejszym stopniu zarzadzane ze wszystkich
procesow istniejacych w przedsigbiorstwie, mozna je zatem nadal ignorowac,
majac nadziej¢, ze uloza si¢ po naszej mysli, badz tez stara¢ si¢ je zrozumieé
i nimi zarzadzaé. W pracy przyjeto te druga koncepcie.

Procesy logistyczne, niezaleznie od §wiadomosci ich istnienia, funkcjonujg
bowiem w kazdym przedsigbiorstwie. Co jednak wazniejsze, przedsiecbiorstwo
na tyle jest efektywne, na ile sprawne sa jego procesy logistyczne [211].
W procesie produkcji odtwarzana jest warto$é uzytkowa i wymienna produktu,
natomiast w procesie logistycznym tylko warto$¢ uzytkowa pozostaje niezmien-
na, a wartos¢ wymienna podlega nicustannym zmianom; jej wyjatkowos¢
1 innowacyjnos¢ stanowi podstawowy wyznacznik sprawnosci danego procesu.
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6.3. Istota procesu logistycznego

Wedtug S. Krawczyka, za proces logistyczny uznaje si¢ taki proces, w ktorym
rozmieszczenie, stan 1 przepltywy jego sktadowych, a wigc ludzi, dobr material-
nych, informacji i srodkéw finansowych wymagaja koordynacji z innymi proce-
sami ze wzgledu na kryteria: lokalizacji, czasu, kosztéw 1 efektywnosci spelnia-
nia celéw organizacji [100]. Stad mozna twierdzi¢, ze istota procesu logistycz-
nego jest koordynacja roznych dziatan.

W wigkszosci przedsigbiorstw zarzadzanie procesem realizacji wymaga
koegzystowania struktury funkcjonalnej (pionowej) ze strukturg procesowa (po-
zioma) [167]. Wymusza to koniecznos$¢ podejmowania wielu dziatan koordynu-
jacych wewnatrz 1 pomigdzy poszczegolnymi procesami — rys. 29.
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Rys. 29. Proces logistyczny w strukturze funkcjonalno-procesowej przedsigbiorstwa

Przez ,koordynacj¢ logistyczng” nalezy rozumie¢ wszelkie przedsigwzigcia,
ktére doprowadzaja do uzgodnienia dziatan, pozwalajacych osiagnaé pewien
okreslony cel, wzglednie poprawiaja realizacj¢ takich dziatan. [225]. Jest to wiec
dziatalno$¢ harmonizowania w czasie 1 przestrzeni poszczegolnych zadan czast-
kowych procesow realizowanych w tancuchu logistycznym, majaca na celu:

» uzyskanie jak najwigkszej sprawnosci,

e ustalenie relacji czasowych w przeplywie towaréw i informacji,

e okreslenie zasad korzystania ze wspdlnych zasobdw 1 infrastruktury.

Koordynacja logistyczna moze wystapi¢ w kolejnych fazach procesu dziatania:

e przygotowanie do realizacji procesu — koordynacja planow 1 zamierzen,

e realizacja procesu — koordynacja operacyjna,

e rozliczenie wynikow procesu — koordynacja miar wykonania.

Koordynacj¢ logistyczng uzyskuje sie najczesciej dwiema drogami [100]:

e komunikacje bezposredniq miedzy odpowiedzialnymi osobami: perso-
nalne wskazowki czy polecenia (komunikacja pionowa), lub wzajemne
uzgodnienia (komunikacja pozioma),

e komunikacje technokratyczng — ustalenie plandéw i programow rozwia-
zywania zadan.

Wspolczesnie wiasciwa koordynacjg logistycznych zapewniaja systemy ERP.,
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6.4. Klasyfikacja rodzajowa procesow logistycznych

W budowie maszyn procesy logistyczne sa traktowane jako procesy pomocnicze
[79, 136, 144]. W zarzadzaniu ich rola jednak wybiega poza dziatalno$¢ pomoc-
nicza, gdyz warunkuja procesy calej organizacji, dlatego tez procesy logistyczne
zalicza si¢ do procesow biznesowych [26].

Proces biznesowy to , kaidy proces tworzenia uslug oraz kazdy proces
wspierajqcy procesy produkcji. Skfada sie on z polgczonych logicznie zadan,
w ktorych wykorzystuje si¢ zasoby organizacji aby zapewnié okreslony rezultat
wspierajqcy cele organizacji” [205]. Dlatego tez autorzy zglebiajacy problema-
tyke procesowa, np. w pracach [60, 103], zaliczaja procesy logistyczne do pod-
stawowych, czyli bezposrednio wplywajacych na wyniki ekonomiczne.

W ramach procesow logistycznych wyodrebnia si¢ procesy pierwotne i pro-
cesy wspomagajace, ktore w dalszym podziale — w sensie hierarchicznego ukla-
du — sktadajg si¢ z procesow czastkowych i czynnosci — tab, 3 [12].

Tab. 3. Pierwotne i wspomagajqce procesy logistyczne [12]

Procesy pierwotne
Przeplyw materia- Przeplyw Procesy wspomagajace
fow i towarow informacji

Magazynowanie Planowanie dostaw, Zarzadzanie logistyka (kreowanie ce-
produkcji, zapasow low, strategii, kierowanie personelem)

Transport Wydawanie dyspozycji | Controlling logistyki (planowanie i
dotyczacych dostaw, kontrola kosztow oraz innych swiad-
realizacji zlecen czen)

Przyjmowanie Sterowanie Badanie i rozwoj logistyki (projekto-

towarow przeptywem produktéw | wanie i rozwoj technologii oraz kadr)

Wysylka towarow Opracowanie Przekrojowa koordynacja (dotyczy
zamoOwien klientow nowych technologii i informacji)

Gospodarowanie Opracowanie miejsc Logistyka recyklingu

odpadami skfadowania odpadow

Obstuga logistyczna | Planowanie obstug Logistyka serwisu

Biorac po uwagg zakres dziatan wyrdznia si¢ dwie grupy procesow [29]:
e Jogistyczne procesy strategiczne — procesy planowania celow i strategii
logistyki, controlling logistyki oraz ksztaltowanie sytemu logistyki.
e Jogistyczne procesy operacyjne — procesy realizacji zlecefi, procesy logi-
styczne w zaopatrzeniu, sprzedazy i dystrybucji, procesy planowania
1 sterowania produkcjg oraz serwis posprzedazny.
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6.5. Infrastruktura procesow logistycznych

Pod pojeciem ,infrastruktura” rozumie si¢ wigc pewien system techniczno-
organizacyjny w przedsigbiorstwie, ktory tworza srodki techniczne wykorzysty-
wane w procesach fizycznego przeptywu produktéw, a takze w procesach
informacyjnych logistyki oraz sposoby ich uzycia [178]. Srodki te oraz ich spo-
soby wykorzystania tworza infrastrukturg¢ procesow logistycznych. Infrastruktu-
ra powinna umozliwi¢ sprawny i ekonomicznie efektywny przebieg podstawo-
wych funkcji logistyki. Sktadaja si¢ na nig cztery grupy srodkow — rys. 30.
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Rys. 30. Infrastruktura procesow logistycznych

Infrastruktura powinna zapewni¢ od strony technicznej szybki 1 sprawny prze-
plyw towarow, ochrong zapasoéw i wyrobow gotowych przed utrata wiasciwosci
uzytkowych oraz gromadzenie i przetwarzanie informacji oraz szybkie jej prze-
sylanie, zapewniajace optymalne sterowanie procesami logistycznym.

Z tego wynika koniecznos$¢ rozpatrywania infrastruktury proceséw logistycz-
nych jako systemu techniczno-organizacyjnego, ktérego podstawowym kryte-
rium optymalizacji powinna by¢ minimalizacja kosztéw logistyki przy zapew-
nieniu sprawnosci i niezawodno$ci procesow logistycznych [178].

Koszty eksploatacji i utrzymania infrastruktury logistycznej stanowia
powazne obcigzenie dla kazdego przedsigbiorstwa i naleza do kategorii kosztow
wzglednie stalych, niezaleznych od rozmiaréw prowadzonej dziatalnosci. Infra-
struktura procesow logistycznych wptywa wigc w istotny sposob nie tylko na
mozliwos¢ zrealizowania postawionych zadan, ale takze i na efektywnos¢ logi-
styki, stad tez winna by¢ poddawana starannej analizie ekonomicznej.
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6.6. Atrybuty procesow logistycznych

Kazdy proces jest powigzany z pewnymi atrybutami, za pomoca ktérych tatwiej
planowac go i kontrolowa¢ dziatanie. Stownikowo ,atrybut” to zewnetrzna ce-
cha danej rzeczy lub osoby, wyrdzniajaca ja sposrdd innych; wiasciwos§é —
przymiot czegos [220]. W odniesieniu do procesdéw, pod tym pojeciem nalezy
zatem rozumie¢ zestaw wskaznikéw (parametrow), charakteryzujacych dany
proces. Stuzg one do identyfikacji procesu oraz ewentualnie do zmiany jego
stanu po przekroczeniu wartosci granicznych.

Do podstawowych atrybutow procesu logistycznego zalicza sie [80];

® czas trwania procesu — jest to Sredni czas wykonania danego procesu.

Informacja ta $wiadczy tez posrednio o zorganizowaniu procesu, stoso-
wanych procedurach i kwalifikacjach wykonawcéow,

* terminowosc realizacji procesu — okreéla zgodno$¢ terminu wykonania

procesu z terminem planowanym (uzgodnionym),

® jakos¢ procesu — jest czyms$ wigcej niz jako$¢ produktu. Jest to synte-

tyczna lub czastkowa miara przebiegu procesu, wyrazajaca si¢ oceng
poziomu satysfakcji klientow z efektow danego procesu,

¢ koszt procesu — obejmuje wszystkie koszty zwiazane z wykonywaniem

czynnosci sktadajacych sig na proces. Koszt procesu oceniany jest pod

katem jego poziomu, struktury, mozliwosci i zmiany.
Wspolczesnie jednym z najwazniejszych atrybutow procesu logistycznego staje
si¢ satysfakcja (zadowolenie) klienta. Odpowiada ona nie tylko na pytanie, czy
produkty procesu spetniaja oczekiwania klienta, ale takze na to, czy ustuga
zwigzana z tymi procesami zostala wykonana zgodnie z oczekiwaniem. Wyko-
rzystuje si¢ tu obecnie takie mierniki poziomu obshlugi klienta, jak: odsetek za-
mowien dostarczonych w terminie, odsetek zaméwien dostarczonych w komple-
cie albo niezawodno$é i elastycznosé [140].

Atrybuty procesu sa podstawa do formutowania miernikéw proceséw. Sa to
wielkoscei, za pomoca ktérych mozna stwierdzi¢, czy dany proces jest efektyw-
ny. Wyroznia si¢ tu mierniki [63]:

e zasilen — charakteryzuja informacje i zasoby wejéciowe,

* zasobow — opisuja zuzycie zasobow w trakcie realizacji procesu,

* rezultatow — podaja informacje o efektach koncowych procesu.

Proces moze oczywiscie posiada¢ dowolna liczbe atrybutdw (process attributes)
o roznorodnym charakterze. Nauka i praktyka poszukuje jednak takich atrybu-
tow, ktore najdokladniej charakteryzowatyby dany proces (odnosity si¢ do jego
istoty), i byly mierzalne [187]. Zgodnie z zasada ,.kiedy mozina zmierzyé to
0 czym sie mowi i wyrazi¢ to przy pomocy liczb, to wie sie cos o tym”, atrybu-
tom, w wyniku pomiaru, przydzielane sa okreslone liczby. Jednostki tych liczb
opisuja miare danego atrybutu.
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6.7. Ocena procesow logistycznych

W kazdym dziataniu, w ktérym biora udzial ludzie, wystepuje zjawisko pomiaru
1 oceniania. Proces logistyczny jest takim dzialaniem 1 podlega zar6wno pomia-
rowi, jak i ocenie. Chcac nastawi¢ go na pozadany rezultat (jakos¢, koszt, czas,
itd.), trzeba ustali¢ okreslone miary, a potem stosujac te miary dokonywac opisu
liczbowego. Jak bowiem glosi starozytna zasada pitagorejczykow: , prawda jest
ukryta w liczbach”. Zasade tg¢ wspolczesnie mocno akcentuje tez technika,
wprowadzajac coraz bardziej doskonate metody pomiaru 1 diagnostyki technicz-
nej. Nalezy wige z procesu wydoby¢ odpowiednie liczby, aby go ocenic 1 opisac.

Pomiar i ocena pozwala rozwigza¢ dwa problemy z zakresu inzynieri proce-

sow logistycznych [72]:

e jak zbudowac model, ktéry utatwi wybor elementéw do usprawniania,
(punkty krytyczne),

e jaka miarg przylozy¢ do danego procesu oraz jak zbudowac za pomoca
te) miary sprzezenie zwrotne, ktdre stworzy mechanizm doskonalenia
procesu (system miar i wskaznikow).

Dopiero woéwczas mamy fundament informacyjny, aby sprawnie 1 Swiadomie
zarzadza¢ procesem. Ocenianie nie jest bowiem celem samym w sobie. To sys-
tem miar, ktérymi bada si¢ rozne parametry jakosci (wydolnosci) O procesu. Ma
on wspomaga¢ decydentow w sprawnym zarzadzaniu. Miary te sg stosowane
w istotnych miejscach procesu — najcze¢sciej na wyjsciach (rys. 31) [32].

przedsighiorstwo| |0 klient N

sprzedaz [ — ] ] Proces A
zaopatrzenie [ * e1:7% e Proces B
wytwarzanie zmiany ilosciowe = ] * ,2,1 ] Proces C
dystrybucja zmiany jakosciowe - Ii] 0 |Proces ...

Rys. 31. Miejsca pomiaru w procesie logistycznym [32]

Ocena jest informacjg o wyniku, wraz z komentarzem o nim. Komentarz ten
dotyczy warunkéw, sposobu uzyskiwania informacji o wyniku i poprawnej jego
interpretacji oraz sposobu wykorzystania tej informacji w toku dalszego uspraw-
niania proceséw [111]. Przyjmuje si¢, ze jezeli wynik speia przyjete kryteria,
to proces (lub jego czgs¢) tworzacy to wyjscie jest efektywny [132].

Pierwsza czynno$cia przy ocenianiu procesOw jest wigc wybor kryteriow
efektywnosci. Miary efektywno$ci procesow moga by¢ jakosciowe lub iloscio-
we. Ilosciowe mierniki sa znacznie korzystniejsze, poniewaz moga by¢ wyrazo-
ne w postaci liczbowej. Wyroznia si¢ tu mierniki [97]:

e bazujgce na kosztach (trend — minimalizacja kosztow),

e  bazujqce na obstudze klienta (trend — maksymalizacja satysfakcji).
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6.8. Zintegrowany proces logistyczny

Przemiany, jakie zachodza w gospodarce, wyznaczajg tez nowe wyzwania dla
procesow logistycznych w przedsigbiorstwie. Odpowiadajgc na to wyzwanie
coraz czgsciej przyjmuje si¢ rowniez i dla tych procesdéw opcje integracji [86].

Integracja encyklopedycznie to ,.zespolenie réznych elementéw calosci, sca-
lenie, proces tworzenia sie calosci z czesci” [220].

Zintegrowany proces logistyczny to wynik zespolenia (scalenia) dziatan
w ramach catego tancucha logistycznego. Wyroznia si¢ rézne formy i wymiary
integracji, w ramach ktorych zachodza powiazania dynamizujace i aktywizujace
w znacznej mierze caty proces integracji. Moze wystepowac [12]:

e integracja pozioma — scalanie elementow procesu przeplywow i zarzadza-
nia tancuchami dostaw,
® integracja pionowa — scalanie szczebli zarzadzania i instrumentéw dzialania,
e integracja hierarchiczna — scalanie rownoczesne szczebli i elementow za-
rzadzania oraz ekonomicznych i technicznych proceséw i funkcji logi-
stycznych w petnym wymiarze strukturalnym wewnatrz przedsiebiorstwa
i miedzy jego rynkowymi partnerami.
Filarami integracji sa cztery dziedziny: logistyka, technika, informatyka
i zarzadzanie. Integracja procesow jest najwyzszym stopniem wspéldziatania,
poprzedzonym integracjg informacji oraz w pewnym zakresie integracja funk-
cjonalna — dostosowaniem procedur i instrukcji, miar kontrolnych, zasad dziata-
nia 1 planowania, a czasami takze struktur i zakresu obowiazkow [169].

Nalezy tu zwrdcei¢ uwagg, ze przy méwieniu o integracji w ramach lancucha
logistycznego wystapi¢ moze istotny btad interpretacyjny, a w konsekwencji
niewlasciwe dzialania doskonalace. Zgodnie ze Stownikiem j. polskiego: ,.fan-
cuch to szereg polqczonych ze sobq ogniw majqcy rézne zastosowania’.

Zintegrowany tancuch logistyczny nie jest jednak szeregiem lub strukturg li-
niowa potaczonych ze sobg elementéw, lecz siecia organizacji zaangazowanych,
poprzez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rozne procesy i dzialania,
ktore tworza wartos¢ w postaci produktéw i ustug dostarczonych ostatecznym
konsumentom [169]. Ponadto, w modelu logistyki gospodarczej wyrdznia sie
nastgpujace tancuchy logistyczne [22]:

e lancuch dostaw — obejmuje procesy zaopatrzenia SUrowCoOwego, wytwa-

rzania i przemieszczania,

* lancuch konserwacji (serwisu) — utrzymania débr we wladciwym stanie;

e lancuch usuwania — gromadzenia i recyrkulacji lub likwidacji odpadow.
Stad tez mozna powiedzie¢, Zze integracja procesu nie polega na scaleniu fancu-
cha (dopasowaniu wyjscia jednego procesu do wejscia innego), ale na spojnosci
(korelacji) dziatan logistycznych sieci wspotpracujacych organizacii.
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7. ZARZADZANIE PROCESAMI
LOGISTYCZNYMI

7.1. Istota zarzadzania procesami logistycznymi

Zwrocenie szczegdlnej uwagi na procesy funkcjonujace w przedsigbiorstwie
spowodowalo, ze w ramach ogdlnego zarzadzania wyodregbnia si¢ szczegolnie
zarzadzanie przez jako$¢ i zarzadzanie logistyczne [167].

Wedhug S. Krawczyka ,zarzqdzanie logistyczne jest dzialalnoSciq kreujqcq
catosciowq koncepcje przedsiewziec logistycznych, uwzgledniajacq ich przebieg,
zaréwno w przedsiebiorstwie jak i u partnerow, oraz koordynacje realizacji
(w szerokim znaczeniu) tej koncepcji przez odpowiednie jednostki organizacyjne
z wykorzystaniem wlasciwych instrumentow kierowania i kontroli”[100].

Istoty zarzadzania logistycznego nie stanowig wigc poszczegolne czynnosci
logistyczne, lecz zorientowana na zarzadzanie, integracja zewngtrzna wszystkich
procesOw dziatania w przedsigbiorstwie — rys. 32 [100].

Lancuch Zarzadzanie Lancuch
dostaw produkcja dystrybucji
| [ A

A
L]
1
1

r z

---» Partnerzy
zewnetrzni

Partnerzy <---
zewneltrzni

Zarzadzanie logistyczne

Rys. 32. Istota zintegrowanego zarzqdzania procesami logistycznymi [100]

W tej koncepcji nastepuje zacie$nianie kontaktow z partnerami. Po zawarciu
odpowiednich porozumien miedzy zainteresowanymi stronami i uzyskaniu gwa-
rancji przestrzegania poufnosci danych, nastgpuje sprzgzenie systemow informa-
tycznych na poziomie wewngtrznego przekazywania informacji z okreslonych
obszardéw, z pominigciem centréw zarzadzania jednostkami. Pozwala to stero-
waé pelnym procesem logistycznym. Nalezy zatem tak postgpowac, aby te dzia-
tania byly: prawidlowe, sensowne i miaty swoje konsekwencje (zysk dla firmy
i satysfakcje dla odbiorcy).

Nie jest tu istotne, czy nazywa si¢ to: ,,zarzadzanie tancuchem podazy” [22],
wzarzadzanie logistyczne” [29], czy tez ,,zarzadzanie procesami logistycznymi”
[100]. Wazne jest tylko to aby odbywatlo si¢ to zgodnie z zasadg ,,siedmiu R”,
przedstawiong w 1985 r. przez R. D. Shapiro i J.L. Heskertta, oznaczajacej
w jezyku polskim ,,zasad¢g 7W™: (wlasciwy produkt, wlasciwemu klientowi, we
wilasciwej ilosci, we wlasciwym czasie, we wlasciwe miejsce, we wlasciwej
kondycji 1 wlasciwym koszcie) [29].
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7.2. Zadania zarzadzania procesami logistycznymi
Logistyka i zarzadzanie procesami logistycznymi pojeciowo nie jest tym sa-
mym. Roznica wynika ze zréznicowanego podejscia do stawianych zadan.

Podstawowe zadanie zarzadzania polega na takim planowaniu, integrowa-
niu, koordynowaniu i kontroli dziatan z zakresu logistyki-mix, aby uzyska¢ naj-
wigkszy efekt. Cecha charakterystyczna jest jednak kompleksowosé logistycz-
nych sytuacji decyzyjnych. Jest ono przeciwienstwem tradycyjnej orientacji
logistyki opartej na podejsciu segmentowym i operacyjnym [195].

Zarzadzanie procesami logistycznymi oferuje wigc rozne narzedzia wspo-
magajace proces decyzyjny, odpowiednie (metody i procedury) shuzace
do rozwigzywania problemdéw logistyki. W ten sposob uwidacznia si¢ przejscie
od logistyki do zarzadzania procesami logistycznymi — rys. 33 [12].

Obszar problemow logistycznych

Zadania 1 procesy logistyczne

Plaszczyzny dziatania logistycznego
A
\ 4

ZARZADZANIE PROCESAMI
LOGISTYCZNYMI

) )
Y v Y Y
Kompleksowos¢ logistycznych Metody i instrumenty

sytuacji decyzyjnych - |  rozwiazywania problemow

i

Potrzeby w zakresie wspomagania Oferta w zakresie wspomagania

Rys. 33. Systemowe ujecie zarzqdzania procesami logistycznymi [12]

Proces logistyczny nalezy postrzega¢ jako zbiorowoé¢ dziatan, w ktorej na ogot
wystgpuje pewna relacja nastgpstw zdarzen (operacji/akcji). Istota podejscia
systemowego polega na tym, ze ponad znaczenie tych poszczegdlnych elemen-
tow procesu (np. dostawa materialu) przektada si¢ wzajemne zaleznosci miedzy
tymi elementami (np. dostawa materialu w okre§lonym dniu). Podstawowym
celem takiego podejscia jest doprowadzenie do efektywnego funkcjonowania
calego systemu logistycznego, a nie poszczegolnych czesci z osobna [29].

Innymi stowy, zarzadzanie procesami logistycznymi polega na takim plano-
waniu, integrowaniu, koordynowaniu 1 kontroli dziatan z zakresu logistyki, aby
rynki zbytu byly zaopatrywane najbardziej efektywnie z punktu widzenia kosz-
tow. Efekt tego — to przede wszystkim sprawne zaspokajanie potrzeb klientow.

Zarzadzanie to powinno sprawi¢, ze przedsigbiorstwo zostanie zaopatrzone

we wlasciwe materiaty 1 surowce do produkceji, odbiorca natomiast otrzyma go-
towe produkty zgodnie ze swoimi wymaganiami.
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7.3. Priorytety w zarzadzaniu procesami logistycznymi
Priorytety stanowia wazny aspekt kazdego kierowniczego dzialania, poniewaz
hierarchizuja cele, warto$ci i zadania. Ukierunkowuja dzialanie na obszary wy-
magajace szczegblnego zaangazowania, a tym samym ograniczajg rozpraszanie
energii na obszary o matym znaczeniu. W praktyce zarzadzania wazna jest za-
tem umiejetno$¢ wyznaczania tych priorytetowych zadan.

Podstawa oferty rynkowej wspotczesnego przedsigbiorstwa jest wysoka ja-
koé¢ oferowanych produktow, niska cena oraz orientacja logistyczna [26].
Orientacja logistyczna ma charakter przeptywowy. Oznacza kierowanie si¢
przedsigbiorstw w swoich zachowaniach waznymi warto$ciami, czynnikami
i procesami o charakterze logistycznym dla zapewnienia sprawnego 1 efektyw-
nego przeptywu materiatow, polproduktéw i wyrobow finalnych wewnatrz
przedsigbiorstwa oraz tancuchach logistycznych i tancuchach dostaw [195].

Ptynny przeplyw: materiatu, informacji, dokumentéw jest 1 pozostanie pod-
stawowym priorytetem i standardowym kryterium oceny efektywnosci logistyki
[141]. Stad wiasnie doskonalenie ptynnosci przeptywow nalezy uzna¢ za pod-
stawowy priorytet w zarzadzaniu procesami logistycznymi. Oprocz tego, w za-
leznosci od sytuacji, moga wystapi¢ tez inne priorytety. Decydujac si¢ na wybdr
okre$lonego priorytetu trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze wybdr ten niesie ze
soba logiczne nastgpstwo faktow (okreslone konsekwencje) — tab. 4 [57].

Tab. 4. Priorytety zarzqdzania logistycznego i ich konsekwencje [57]

Priorytety Konsekwencje
partnerstwo podejécie systemowe, objecie zarzadzaniem catego tancucha
upraszczanie eliminacja zbednych czynno$ci i kosztow systemu logistycz-
przeplywow nego i skracanie czasu cykli w tancuchu dostaw

szybkie reagowanie
na klienta

nadanie najwyzszego znaczenia popytowi, jako informacji
sterujacej (kompresja czasu)

redukcja zapasow

zmniejszenie kosztow oraz marnotrawstwa czasu i materialow

informatyzacja wieksza dostepnos¢ informacji o procesach przedsigbiorstwa

zastosowanie kodow | redukcja czynnos$ci zwiazanych z kontrola zapasow 1 przeply-

kreskowych wow rzeczowych, mozliwo$¢ gromadzenie informacji o bieza-
cej sprzedazy

elastycznosc¢ kompresja czasu, zastosowanie elastycznych systemow pro-

dukgji

selekcja dostawcow

zmniejszenie liczby dostawcow oraz wzrost relacji partner-
skich

usprawnianie trans-
portu

przyspieszenie transportu oraz redukowanie jego kosztow

synchronizacja prze-
ptywu informacji

zwiekszanie dostepnosci informacji oraz integracji systemow
informatycznych

system oceny
i kontroli

konieczno$¢ posiadania odpowiedniego systemu kontroli
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7.4. Metodyka zarzadzania procesami logistycznymi

Metodyki zarzadzania to konstrukcje spoteczne dotyczace tego, jak ludzie pracu-
ja, co tworza i jak dziela si¢ informacjami. Méwiac doktadniej, to polaczenie
metod, modeli i koncepcji wszystkich 0s6b uczestniczacych w okreslonym, zor-
ganizowanym przedsigwzigciu [28]. Metodyka zatem to zbiér sposobéw wyko-
nywania okreslonej pracy, ktory koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na
pytanie: ,jak to nalezy robic¢”?.

Na szczegolng uwage zashuguje rozpoznanie granic migdzy koncepcjami,
modelami i metodami zarzadzania — rys. 34 [151].

Poziom dedukcyjny
Koncepcie zarzadzania (K)

Kl K2 K..u Kn

Modele zarzadzania (M) Czesciowa

operacjonalizacja
/ M, | M; (M...| M, Aala ¢
/ Metody zarzadzania (ME) Operacjonalizacja

" ME, |ME,|ME__

Rys. 34. Strukturalizacja metodyczna modeli, metod i koncepcji [151]

Wzrost poziomu abstrakcji —»

Wedlug K. Perechudy granice te sa nieostre, dominuje wiec tutaj dedukcyjne
podejscie badawcze. Najpierw buduje sie teoretyczne koncepcje zarzadzania,
ktore z kolei weryfikowane sa, w postaci modeli, przez praktyke gospodarcza
i niektore z nich — jako metody — wprowadzane sa do dziatan kierowniczych.

Pogtebiona metoda (zwykle posiadajaca algorytm postepowania) okreélana
jest jako technika. Technika stanowi zatem instrument shuzacy do rozwiazywa-
nia konkretnych probleméw kierowniczych, pojawiajacych sie w trakcie funk-
cjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Pojecia technika uzywa si¢ w znaczeniu
sposobu wykonywania pracy (daje odpowiedZ na pytanie ,jak”?), lub postugi-
wania si¢ odpowiednimi §rodkami rzeczowymi, np. pojazdami [219].

Postugujac si¢ okre$long metodyka warto mie¢ na uwadze fakt, ze kazda
metodyka, bez wyjatku, posiada zbedne ,,upiekszenia” w postaci: regut, praktyk
i pomystow, ktére moze i bylyby dobre, ale nie zawsze sa potrzebne. Czasem
nawet wcale nie powinny znalez¢ si¢ w procedurze postgpowania. Mozna je
rozpoznac po stowach: ,,powinno si¢” i ,,warto”. Jezeli podaje sie, ze ,,powinno
co$ sig zrobic¢”, to jeszcze tego nigdy nie robiono i nie jest to sprawdzone. Wigk-
szos¢ metodyk ze stowem ,,powinno™ nie byla wczeéniej testowana, sg wiec
pelne réznego rodzaju ,,upickszen”, ktore spokojnie mozna usuwaé [28].
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7.5. Metodyka projektowania procesow logistycznych

[stota inzynierii zarzadzania procesami nie jest sterowanie poszczegolnymi dzia-
taniami logistycznymi, ale integracja dzialan strategiczno-operacyjnych przed-
sigbiorstw wspdtpracujacych w ramach calego tancucha dostaw. Wyr6zni¢ moz-
na trzy gtéwne cele takiego dziatania ponadorganizacyjnego [29]:

1. Rozpoznanie wymagan i poziomu obstugi ostatecznego klienta.

2. Rozpoznanie, w ktérych punktach tancucha umiejscowi¢ zapasy.

3. Opracowanie zintegrowanych procedur zarzadzania fancuchem dostaw.

Strategie projektowa wg tej koncepcji opisuje tzw. model SIPOC (Supplie-
res Inputs Process Outputs Customers). Projektowanie procesu odbywa si¢ za-
tem w konwencji taficucha wartoéci zorientowanego na klienta — rys. 35 [60].

g T | g g B
|

]
Dostawcy Prooss ' satysfakcja |

(supplers) o Dane. (process) Dane Odbiorcy
wejsciowe (inputs)

wyjsciowe (inputs)  (customers)

informacja informacja

Rys. 35. Projektowanie procesu logistycznego zgodnie ; modelem SIPOC [60]

SIPOC to metodyka przyporzadkowania procesom mierzalnych rezultatow wy-
maganych przez klientdw oraz technika graficznego przedstawiania przebiegu
procesu (tzw. mapping), bedaca w Six Sigma podstawa poprawy jakosci proce-
su, ktora wynika z potrzeb klienta i okreslana jest przez wyniki procesu,
Zatozony poziom zadowolenia klienta (satysfakcja) wyznacza zestaw nie-
zbednych dzialan operacyjnych, aby go osiagna¢. Wymaganie klienta traktuje
si¢ jako cel, do ktérego dazy przedsigbiorstwo. Wykorzystanie modelu SIPOC
pozwala na uzyskiwanie wlasciwych informacji i jednoznaczne przypisanie od-
powiedzialnosci za uzyskanie wyznaczonych wartosci miernikow operacyjnych.
Procedura SIPOC oparta jest na procesowym uj¢ciu dzialan logistycznych.
Ma ona nieco odmienny charakter od postgpowania wedtug klasycznego cyklu
projektowania. Zasadnicza réznica metodologiczna sprowadza sig¢ do zastoso-
wania odmiennych kryteriéw budowy procesu logistycznego [195]:
o model klasyczny — stosuje si¢ sztywny fancuch dostaw, popyt oparty na
systemie ,,push” i kryteria: podobiefistwa zadan, czasu oraz cech ludzi,
e model integrujqcy — zaktada si¢ elastyczno$¢ tancucha, popyt oparty na
systemie zasysania ,,pull”’; dominujacym kryterium budowy procesu jest:
- ustalenie metod przekazywania informacji wérod czlonow zespotu,
- okreslenie metod podzialu korzysci uzyskanych ze wspolpracy,
- przyjecie odpowiedniej strategii rozwiazywania konfliktoéw w zespole.
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7.6. Dychotomia zarzadzania procesami logistycznymi

Wspotczesng logistyke charakteryzuje swoista dychotomia (gr. dichotomia
wdwudzielnos¢”, podzial na dwie przeciwstawne grupy), ktora wynika z tenden-
¢ji do réwnoczesnego uwzgledniania strategicznej i operatywnej ptaszczyzny
dziatafi logistycznych [12]. Ze wzgledu na komplementarno$é pozioméw decy-
dowania 1 realizacji tych proceséw, niedocenianie jednego z nich moze mieé
negatywne konsekwencje dla calego procesu gospodarowania w przedsiebior-
stwie, stad tez wlasciwe jest ich polaczenie w jedna cato$é. W monografii doko-
nano tego pofaczenia, a jego graficzny obraz przedstawiono na rys. 36 (wyko-
rzystujac, jako bazg, oba ujecia logistyki podane przez Blaika [12]).

Ujecie strategiczne Ujecie operacyjne
Strategia Ujecie czastkowe,
=T t detaliczne
ugi horyzon ’
czZasowy koordynacja Decentralizacja
Efekty rynkowe, Hosc
efektywnosé
Takosé Roszty,
sprawnosc dziatania
Centra]lza'qa . o Krotki horyzont
Integracja racionalizacja CZASOWY
Podejscie systemowe Taktyka
INZYNIERIA ZARZADZANIA PROCESAMI LOGISTYCZNYMI

Rys. 36. Ingynieria zarzqdzania jako likwidacja dychotomii w logistyce

Mozna oczekiwac, ze tego rodzaju integracja doprowadzi do efektu synergii
[199]. Z punktu efektywnosci jest zatem racjonalne integrowanie inzynierii
z zarzadzaniem. Tego rodzaju podejécie przewija si¢ takze w wielu publikacjach
dotyczacych logistyki, np.: [1, 12, 20, 54, 58]. Istniejg wiec przestanki do twier-
dzenia, ze integracja inzynierii z zarzadzaniem staje si¢ obecnie paradygmatem
w zakresie zarzadzania procesami logistycznymi.

Integracja moze nastgpowaé na poziomie: koncepcji, dokumentacji lub me-
todyki postgpowania. W jej ramach postrzega si¢ inzynieri¢ zarzadzania nic
tylko jako daznos¢ do maksymalizacji zyskéw, lecz takze bardziej ogélnie, jako
racjonalizacj¢ dzialan. Podstawe merytoryczna tak rozumianej inzynierii stanowi
rewolucja naukowo-techniczna, a w tym zwlaszcza szeroko dostepna technika
informatyczna. Stad tez, jak pisze I. Durlik, ,,polskie przedsiebiorstwa przemy-
stowe cheqce sprostaé wspolczesnym wymaganiom, muszq przestaé wydeptywaé
stare Sciezki. Juz dzisiaj muszq zaprojektowac nowe procesy i systemy produk-
cyjne, aby osiqgnq¢ radvkalng poprawe ich funkcjonowania” [43].
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7.7. Inzynieria w zarzadzaniu procesami logistycznymi
Podejécie inzynierskie jest przydatne nie tylko przy projektowaniu maszyn, do-
méw, czy komputerow, ale takze przy kazdym innym dziataniu, jezeli u jego
podtoza lezy racjonalizm. Jedynym odroznieniem powigzania inzynierii 1 zarza-
dzania jest wigc to, czy stosuje si¢ podejscie racjonalne dzigki naukowo tworzo-
nym modelom, czy nie. Im bardziej $wiadomie to si¢ robi, tym lepiej.

Przez pojecie racjonalizacji rozumie si¢ optymainy sposob gospodarowania
[220]. Z pozycji zarzadzania racjonalizacja oznacza dziatalnos¢ zmierzajacg do
osiagniecia celow gospodarczych w sposob doskonalszy od poprzedniego.

Wspdlczesnie racjonalizacja procesdéw logistycznych w zdecydowanej wigk-
szo$ci ma charakter organizacyjno-techniczny, czyli jest projektem o charakterze
organizacyjnym, jednak ze wspomaganiem technicznym. Opisanie procesu
z pozycji zarzadzania pozwala na rozpoczgcie usprawniania jego funkcjonowa-
nia na poziomie ,,makro”. P6zniejsza optymalizacja dziataf operacyjnych bazuje
natomiast na dobrze ustalonych ,,procedurach inzynierii”™— rys. 37.
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Rys. 37. Powiqzanie dziatan infynierii i zarzqdzania w ramach logistyki

Inzynieria zarzadzania procesami logistycznymi jest proaktywna technika
postepowania, ktora bazuje na analizie matematycznej oraz narzgdziach badan
operacyjnch przy podejmowaniu decyzji menedzerskich, dotyczacych catego
logistycznego tancucha dostaw. Laczy wigc umiejgtnosci kierownicze
z pragmatyka dziatan inzynierskich, wskazujac na rozwiazania, ktore sa
najbardziej efektywne ze wzgledu na minimalizacje kosztow 1 wzrost zdolnosci
operacyjnej [18]. Definiuje takze zbidr regut, tworzacych schemat postgpowania
przy racjonalizacji procesow. Podstawg tego zbioru sa trzy gtowne dziatania [1]:

1. Identyfikacja punktéw krytycznych i innych zagrozen procesu.

2. Optymalizacja czasowa i kosztowa przeptywow materialnych.

3. Upraszczanie tancucha dostaw.
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7.8. Symulacja jako narzedzie inzynierii zarzadzania
Aby mozna bylo méwi¢ o sprawnym zarzadzaniu procesami logistycznymi,
potrzebne sg odpowiednie narzedzia informatyczne oraz odpowiednie programy.

Z punktu widzenia inZynierii zarzadzania, jednym z istotnigjszych aspektow
stosowania narzedzi informatycznych jest mozliwos¢ dokonywania symulacii.

Symulacja (tac. simulare — udawaé, upodabniaé sie) jest metoda prowadze-
nia eksperymentu, w ktérym decydent buduje model imitujacy dzialanie rze-
czywistego procesu. Eksperyment na modelu w istotny sposéb moze utatwié
rozwigzanie probleméw decyzyjnych. Najczeséciej uzywa sie modeli matema-
tycznych 1 wéwczas mowimy o symulacji numerycznej [52].

Gtowne zalety symulacji przy uzyciu komputeréw to [214]:

e mozliwos¢ rozwiazania probleméw, ktore sa trudne lub wrecz niemoz-

liwe do analitycznego rozwiazania,

e mozliwos¢ okredlenia najlepszych warto$ci zmiennych decyzyjnych,

o fatwos¢ w uzyciu i dostgpnosé programéw operacyjnych,

» kompresja czasu (eksperyment mozna przeprowadzié w krotkim czasie).

Dzigki symulacji mozna okresli¢, jak wymodelowany proces zachowa sig
w praktyce, okresli¢ koszty i czas wykonania procesu i poszczegdlnych dziatan.
Dowiedzie¢ si¢ mozna, jakie dziatania zuzywaja najwiccej kosztéw i czasu.
Mozliwe staje si¢ okreslenie wykorzystania i efektywnosci pracownikéw [179].

Symulacja umozliwia tez znalezienie waskich gardet procesu, czyli stano-
wisk pracy ograniczajacych swojg zbyt niska wydajno$cia pozostale stanowiska
pracy. W wyniku symulacji oszacowa¢ mozna dynamiczny czas oczekiwania,
ktory okresla przestoje powstate w czasie wykonywania procesu [230].

Aby skorzysta¢ z symulacji, nalezy sparametryzowaé dany proces: dla kaz-
dej czynnosci podac $redni czas (lub zakres czasu, w jakim jest realizowana),
zasoby niezbgdne do jej wykonania, ewentualne priorytety itp. Ponadto, nalezy
okresli¢, w jaki sposob (z jaka czgstotliwoscia) pojawiaja si¢ zaméwienia. Majac
te dane, mozna przystapi¢ do symulacji.

W wyniku symulacji otrzymamy informacje dotyczace: zakresu kosztow,
w jakim zmiesci sig¢ np. obstuga zaméwienia, stopnia wykorzystania pracowni-
kow 1 zakresu czasu, w jakim powinna uda¢ sie realizacja (z rozktadem prawdo-
podobienstwa wystapienia takiego czasu).

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze symulacja nie gwarantuje optymalnego
rozwigzania, podczas eksperymentu badane sa bowiem tylko warianty podane
przez uzytkownika. Zawsze moga istnie¢ lepsze uktady zmiennych decyzyjnych,
o ktorych decydent nie ma pojecia. Zakres i wiarygodnosé uzyskanych informa-
cji zalezny jest od iloci i jakosci danych wprowadzonych do modelu.

Wspotczesnie do symulacji wykorzystuje si¢ wizualno-interaktywny jezyk
programowania VIS. Na jego bazie powstalo wiele przydatnych pakietéw symu-
lacyjnych, np.: Enterprise Dynamics, ProModel, ShowFlow, Arena [230].
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Cz. II. DOSKONALENIE PROCESOW

8. METODY DOSKONALENIA PROCESOW

8.1. Klasyfikacja metod

Zarzadzanie procesami to ciagle poszukiwanie usprawnien i udoskonalen
[104]. Na szczycie listy powodoéw takiego dzialania znajduje si¢ koniecznosc
sprostania zmieniajacym si¢ potrzebom klientéw [37]. Wedtug Stownika j. pol-
skiego doskonali¢ oznacza ,czyni¢ coraz lepszym”, usprawnianie natomiast
okreslane jest jako: ,.ulepszenie majqce na celu sprawniejsze wykorzystanie ma-
szyn, urzqdzen i sily roboczej w procesie technologicznym, racjonalizacje,
usprawnienie organizacyjne, techniczne” [207]. Definicja ta ukazuje, iz dosko-
nalenie jest pojeciem szerszym i obejmuje zaréwno drobne zmiany (usprawnia-
jace) jak i radykalne, prowadzace do powstania czego$ zupetnie nowego.

Doskonalenie procesu ma swoje podstawy zarowno w naukach technicznych
(bazujacych na fizyce), jak i naukach spotecznych (bazujacych na preferen-
cjach). Wszystko, cokolwiek sig robi, robi sig ,jakos”, a wige w jakis sposob. Z
punktu widzenia prakseologii (teorii sprawnego dzialania) wlasciwym postepo-
waniem jest stosowanie odpowiedniej metody. Metoda to ,.uswiadomiony spo-
s6b wykonywania czynu zlozonego, polegajqcy na okreslonym doborze i ukladzie
jego dziatan skladowych, nadajqcy sie do wielokrotnego stosowania’™ [93].

Wiecloéé i roznorodno$é metod dotyczacych sprawnego zarzadzania, np.
podanych w pracy [8], zmusza do zawgZenia obszaru analiz i tym samym do
zaklasyfikowania istniejacych metod do wzglednie homogenicznych grup. Moz-
na si¢ tu odwota¢ si¢ do dwoch fundamentalnych grup [44]:

e rewolucyjne — preferowane przez menedzerow w USA i Europie,

e ewolucyjne - preferowane przez menedzeréw w Japonii.

Na bazie tych dwéch generalnych podej$é opracowano rozne metody szczego-
lowe — tab. 5 [140], a ich charakterystyke podano w kolejnych podrozdziatach.

Tab. 5. Klasyfikacja metod doskonalenia procesow [140]

Metodyka Procesy Metody podstawowe Metody wspomagajace
Rewolucyjna Reengineering (BPR) Benchmarking
(restrukturyzacja | gospodarcze Qutsourcing /Insourcing
Procesow) Organizacja sieciowa
Ewolucyjna Lean management Organizacja wirtualna
(ciqgle gospodarcze | 1) Cycle Time (TCT)

usprawnianie podprocesy, | Kaizen, Six Sigma Benchmarking
Procesow) operacje TOC TBM
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8.2. Reengineering

Potrzebujemy metody, poniewaz pozwala ona oddzielié i nie pomieszaé pomig-
dzy soba tego, co jest wlasciwe, a co niewlasciwe dla danego dziatania. Reengi-
neering nalezy do podstawowej metody postgpowania w ramach grup metodyk
rewolucyjnych. Pojecie to nie ma polskiego odpowiednika. Thumaczony jest
najczesciej jako ,restrukturyzacja procesow”, jednak nie chodzi tu o jakakol-
wiek reorganizacjg, ale o pewna filozofig postepowania [33].

Reengineering jest skrotem od modelu BPR (Business Process Reengineer-
ing), opracowanego przez M. Hammera i J. Champego [66]. Wedlug definic;ji
tych autoréw reengineering to: ,fundamentalne przemyslenia od nowa i rady-
kalne przeprojektowanie proceséw w firmie, prowadzace do dramatycznej, prze-
lomowej poprawy wedlug krytycznych, wspélczesnych miar osiqganych wyni-
kow, takich jak: koszty, jakosé, serwis, szybkosé”.

Z definicji tej wynika, ze sens tej koncepcji charakteryzuja tylko cztery
stowa: ,fundamentalny”, ,radykalny”, ~dramatyczny”, ,proces”. Wedhg
M. Hammera i J. Champego, najwazniejszy z tych stéw jest sam ,»proces”, mimo
ze w praktyce reengineeringu to on wlaénie sprawia najwig¢cej klopotéw mene-
dzerom [103], wigkszo$¢ bowiem z nich nie jest skupiona na procesach, lecz na
stanowiskach, ludziach, hierarchii, strukturach, funkcjach, itp. Rewolucja proce-
sowa stanowi (wg BPR) czynnik sprawczy, ktéry implikuje dalsze Zmiany,
a wige przede wszystkim w zakresie struktury wladzy (wprowadzenie wlascicieli
procesow) i w obrebie systeméw i procedur oraz w mniejszym stopniu réwniez
w obszarze misji i celow [81].

Koncepcja reengineeringu zaktada trojstopniowa hierarchie proceséw [232]:

* subprocesy, ktére wymagaja ciagtego ulepszania wydajnosci,

® procesy glowne, ktore wymagaja celowego ulepszania wydajnosci,

® megaprocesy, ktore wymagaja przeprojektowania, czyli reengineeringu.
Realizacja megaprocesow w wigkszosci przypadkéw oznacza zmiane orientacji
przedsigbiorstwa z funkcjonalnej na procesowa [33].

Ogolne zasady reengineeringu opisuje si¢ w szesciu punktach [122]:

1. Dziatanie powinno si¢ organizowaé wokét wynikow, a nie zadan,
Uzytkownicy wyniku procesu powinni by¢ organizatorami tego procesu.
Zasoby rozproszone nalezy traktowaé tak, jakby byty w jednym miejscu.
Procesy powinny by¢ koordynowane i nadzorowane w trakcie realizacji.
Decyzje powinny by¢ podejmowane w miejscu realizacji procesu.

6. Gromadzone informacje powinny sptywaé do jednego banku danych.
Reengineering zmienia wszystko [66], wiec nalezy go stosowaé ostroznie i tylko
wtedy, kiedy jest to faktycznie niezbedne (metoda na ,.ciezkie czasy”). Kiedy
Jest mnigj kryzysowo, znacznie lepiej sprawdzajg sie ewolucyjne metody dzia-
tan, oparte na koncepcji szczuptego zarzadzania [19].

il all o8 2
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8.3. Benchmarking

Metoda, ktora znalazla szerokie zastosowanie zarobwno w rewolucyjnym, jak
1 ewolucyjnym doskonaleniu procesdéw (tab. 6), jest benchmarking. Pojecie to
wywodzi si¢ od stowa ,benchmark”™ — punkt odniesienia. Dla specjalistow
w zakresie zarzadzania oznacza analiz¢ pordwnawcza i jest praktyczna realizacja
przystowia: ,,trzeba sie uczy¢ na bledach, ale lepiej uczyé sie na cudzych ble-
dach, niz na swoich” [222}. Przedmiotem poréwnan moga byé cate przedsigbior-
stwa, struktury, miejsca pracy, produkty lub procesy —rys. 38 [232].

" Przedsie-
biorstwo
Struktura

Miejsce pracy

Parametr A wne \
procesy .
/\ Procesy X

Aktywnosci

‘ Produkty

Rys. 38. Przedmiot zainteresowania benchmarkingu [232]

Benchmarking ma pomoc ustali¢ priorytety 1 wskaza¢ kierunek. Juz sama wie-
dza o tym, gdzie jesteSmy — doskonali dziatanie. Zgodnie bowiem z inzynierska
zasadq ,,fo, co mierzalne — jest sterowalne”, benchmarking jak zadna inna meto-
da wymaga pomiarow tego, co si¢ robi [186]. Punktem wyjscia do zmian jest
zawsze dostrzezenie 1 zrozumienie odchylen wystepujacych miedzy parametra-
mi procesu wWzorcowego a procesem przedsigbiorstwa.

Benchmarking nie jest jednak tylko zwyklym nasladownictwem, nie polega
na podpatrzeniu sposobu pracy innych, aby tak samo postepowac u siebie. Jest
to wykrywanie czynnikow, ktore sprawiaja, ze analizowany proces jest wyko-
nywany efektywnie, a nastgpnic wskazanie podobnych mozliwosci we wlasnym
przedsigbiorstwie. To tworcze adaptowanie najlepszych praktyk [167].

W procesie logistycznej analizy poréwnawczej powinno sie koncentrowac
uwage na kluczowych obszarach poprawy funkcjonowania przedsiebiorstw,
ocenigjac je oraz identyfikujac i badajac najlepsze rozwigzania. W logistyce
benchmarking powinien dotyczy¢ kryteriow oceny procesdéw, dla ktorych punk-
tem odniesienia sa klienci i odbiorcy. Jego niezaprzeczalne walory to [25]:

e porownanie strategii 1 struktury dostaw z bezposrednimi konkurentami,

e zdefiniowanie rozbieznosci migdzy tym ,,co si¢ robi” i ,,co robia inni”,

e oszacowanie trendow zmian, w celu ustalenia priorytetow dziatania.
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8.4. Outsourcing

Stowo ,,outsourcing” pochodzi od ang. out source (zewnetrzne zZréodto) 1 w bizne-
sie oznacza wykorzystywanie innych podmiotéw do wykonywania okreslonych
zadan [86]. W ostatnich latach outsourcing stal si¢ niestychanie popularny ze
wzgledu na ewidentne oszczednosci 1 zwigkszenie jako$ci ustug [189].

Zgodnie z tab. 5, outsourcing nalezy do grupy metod wspomagajacych re-
strukturyzacje proceséw. Polega na oddaniu partnerowi zewnetrznemu (outsour-
cerowi) zadan pomocniczych. Outsourcing logistyczny skupia si¢ gtownie na
ushugach zwigzanych z transportem, magazynowaniem 1 obstuga celng towarow.
Ogolna koncepcjg outsourcingu logistycznego przedstawia rys. 39 [86].

A
ustug {g;;l;:mych Zarzadzanie wiedza 1 procesami
0;1( ;?t“?'o. : % . A Dostawcy }
Zintessci{;z);«vane ustug E;ftl;:mych 4PL 3PL partneriy logistyczni .l].: "W
logistyczne Klient Zarzadzanie informacja -

ustug logistycznych

Integrator ( wiodqgcy partner)

Lata 80-90 P <«_| Dostawcy
XX w. Klient = : ¥
) . 3PL partner logistyczny
Outsourcing ustug logistycznych »[ Odbiorcy
tancucha log. "
Lata 70-80 <] Dostawey
XX w. Klient . . . h
. ) Migdzynarodowe operacje logistyczne
[nsourcing ustug logistycznych »! Odbiorcy
(taczenie) 4

Rys. 40. Zmiany modelu outsourcingu dla ustug logistycznych [86]

Na bazie outsourcingu w latach 80. XX w. powstata forma realizacji uslug
logistycznych okreslana jako 3 PL (Third Party Logistic). Tym symbolem okre-
$la si¢ organizacjg, ktora realizuje dziatania w imieniu wysylajacego, zawieraja-
ce przynajmniej: transport, magazynowanie 1 spedycje.

Kolejnym etapem ewolucji ustug outsourcingowych w zakresie logistyki by-
to przejscie od 3PL do 4PL (Fourt Party Logistic), czyli do integratora wzdtuz
tancucha dostaw, obejmujacego planowanie, koordynacje i kontrole sieci do-
staw. Organizacja typu 4PL funkcjonuje jako ogniwo koordynujace pomig¢dzy
klientem a wszystkimi jego potencjalnymi i rzeczywistymi dostawcami ustug
logistycznych [86]. Istota dziatania jej jest zarzadzanie procesami, a nie po-
szczegolnymi fragmentami (funkcjami) procesow, jak to ma miejsce w 3PL.
4PL jest wigc niezalezna od przewoznikow, spedytorow 1 wlasciciela procesu.
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8.5. Metoda wirtualizacji struktur organizacyjnych

Wspdlczesny rozwdj informatyki, a szczegdlnie zaistnienie internctu, zmienia
przedsigbiorstwa. Czynniki, ktore przesadzaty dotychczas o ich konkurencyjno-
sci, takie jak: lokalizacja blisko rynkow zbytu, wielkoseryjnos¢ produkcji, waska
specjalizacja, itp. traca na znaczeniu w porownaniu z wiedza. Wejscie na rynek
lub nowe rynki przestaja by¢ wylacznie funkcjg zaangazowanego kapitalu,
a staja si¢ przede wszystkim funkcja dostgpu do wiedzy 1 do informacji. Tak tez
jest ze strukturami organizacyjnymi, gdzie takze nastgpuja zmiany rewolucyjne.
Przedsigbiorstwa (organizacje) stanowia poczatkowo luzny zbidér modutow.
Moze je jednak potaczy¢ wspdlny cel dziatalnosci. Wykorzystuja w tym celu
sie¢ — internet lub inne sieci komputerowe. Okazja rynkowa lub zapotrzebowa-
nie konsumentow implikuja tworzenie dynamicznych wigzi miedzy niektorymi
modutami w ramach sieci. Tak tworzg si¢ organizacje sieciowe — rys. 40 [172].

Zbiér modutéw (funkeji) Organizacja sieciowa Organizacja wirtualna
*
e @ ] o o

e @ @

© o e

®® iy

@ spoiny ce ® Okazja rynkowa &
. {ub zapotrzebowanie

Rys. 40. Kencepcja organizacji sieciowej [172]

Sa to organizacje istniejace na pograniczu swiata realnego 1 wirtualnego (siect)
[232]. Sie¢ jest efektem najczesciej masowego usamodzielniania si¢ lub wspol-
pracy maltych organizacji, ktérych skala dzialan ograniczataby rozwoj oraz
dostgp do innych rynkow. W momencie, gdy usamodzielnieniu podlegaja
wszystkie elementy sieci, organizacje sieciowe staje si¢ wirtualnymi [112].

Wirtualna organizacja jest chwilowg konfiguracjg jednostek organizacyj-
nych wspolpracujacych ze soba dla osiagnigcia okazjonalnych, wspélnych ce-
low. Jest to zatem twor tymczasowy, powolywany na okres realizacji zadania.
Jej sita sa pracownicy, ktdrzy sa ,,dobrzy” w zbieraniu i selekcji informacji oraz
wykorzystywaniu jej do celdw zawodowych. Organizacje sieciowe poprzez
efekt sieci zmieniaja wigc tradycyjne oblicze dzialalnosci gospodarczej. Naste-
puje w nich zniesienie tradycyjnych barier hierarchicznych 1 przestrzenno-
czasowych oraz ograniczen wynikajacych z potozenia geograficznego [151].

Organizacje sieciowe koncentrujg si¢ na takim typie strukturyzacji dziatan,
ktora bazuje na maksymalizacji efektow migdzy rozproszonymi elementami
siecl. Pomigdzy pracownikami w zdecydowanej mierze silniejsze sa powiazania
poziome niz pionowe, bowiem: ,.sie¢ to podstawowy kanal komunikowania sie
ludzi nastawionych na zadania, a nie na wiladze” [232].
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8.6. Metoda Lean management

Stowo lean w j¢zyku angielskim oznacza ,przystosowanie”, ,,smuktos¢”. Wszg-
dzie wigc tam, gdzie wystepuje, np.: ,,Lean Production”, ,,Lean Management”,
,Lean Manufacturing”, oznacza nowa koncepcje, polegajaca na odchudzeniu
struktury 1 sprawniejszym zarzadzaniu. W praktyce chodzi raczej o osiaganie
racjonalnej dziatalnosci przedsigbiorstwa [109]. Podstawowym zatozeniem kon-
cepcji jest eliminacja czynnos$ci, wchodzacych w sktad proceséw produkeyjnych
realizowanych w przedsigbiorstwie, nie dodajacych wartosci produktowi [110].

Lean management (szczuple zarzqdzanie) nalezy do grupy dziatan ewolu-
cyjnych. Metoda ta zostata zainicjowana po raz pierwszy w japonskim koncer-
niec samochodowym Toyota. Jej idea jest zapewnienie ptynnego przeptywu ma-
terialu, przez wykorzystanie zwlaszcza zasady Just in Time. Wywolata ona
w przemysle wytworczym globalng rewolucje (,,droga Toyoty”), ktora czgsto
uwaza si¢ za kolejng (po produkcji masowej) koncepcje inzynierii przemysto-
wej. Na system ten sktadaja si¢ cztery filary [110]:

1. Porzadkowanie procesow technologicznych i logistycznych.

2. Standaryzacja wszystkich proceséw zachodzacych w firmie.

3. Integracja procesdw w zakresie: produkcji, produktu, kontrahentow.

4. Doskonalenie organizacji i wszystkich jej elementow skladowych.
Kazdy element tego systemu sam w sobie jest niezmiernie wazny, ale jeszcze
wazniejsze jest to, w jaki sposob elementy wzmacniaja si¢ nawzajem, tworzac
,,dom” systemu produkcji Toyoty —rys. 41 [110].

Najwyzsza jako$¢ — najniZsze koszty — najkrotszy czas realizacji
najwieksze bezpieczenstwo — najwyisze morale
(dzieki skracaniu strumienia produkcji poprzez eliminacje strat)

Ludzie i praca zespolowa
Selekcja, konsensus decyzyjny,
wspolne cele, stale szkolenia.

Jidoka
(kontrola jakosci wbudo-
wana w stanowiska pracy).
Uwidacznianie problemow.
Automatyczne przerywanie

,Dokladnie na czas”
-odpowiednie czgéci
-odpowiednia ilosc
-odpowiedni czas

*Planowanie czasu taktu

*Ciagly przeptyw Clqgla poprawa pracy (Andon).

*System ciggnienia Rozdzielenie cztowieka i
*Szybkie przestawianie Ograniczenia strat maszyny (bledoodpornosc).
produkcji Wyczulenie na straty, Rozwiazywanie problemow
*Zintegrowana logistyka eliminacja marnotrawstwa. tundamentalnych.

Wryr(')wnana produkcja (heijunka)
Stabilne i zestandaryzowane procesy

Zarzadzanie wizualne
Ogdlna koncepcja drogi Toyoty

Rys. 41. Schemat ,,domu” systemu produkcji Toyoty [110]
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8.7. Metoda totalnego zarzadzania czasem TCT

Wisrdd metod ewolucyjnego doskonalenia proceséw na uwage, z logistycznego
punktu widzenia, zastuguje mato jeszcze znana w Polsce, a bardzo istotna zarza-
dzania procesami, metoda TCT (Total Cycle Time). Jest to metoda komplekso-
wego ujmowania czasu cyklu wszystkich procesow, od poczatku zaistnienia
potrzeby do momentu, kiedy zostanie ona spelniona. Jej celem jest stala poprawa
parametrow procesow gospodarczych, przy czym punkt cigzkosci koncentruje
si¢ na czasie procesu. ldeowo zblizona do metody TCT jest koncepcja TBM
(Time Based Management). Koncepcja metody TBM zostanie oméwiona w roz-
dziale dotyczacym przeptywow (rozdziat 13). Jedna i druga metoda dotyczy
w istocie rzeczy poszukiwania sposobow lepszej organizacji czasu pracy.

Punkt cigzkosci metody TCT spoczywa na zidentyfikowaniu i rozwiazywa-
niu problemow (stabych miejsc w organizacji), obnizajacych skutecznosé i efek-
tywnos¢ procesow. Poniewaz jest to metoda ewolucyjna, projekty usprawnien
inicjuja, przygotowuja i samodzielnie wprowadzaja wiasciciele procesow. Eli-
minowane sa tzw. procesy zastepcze (utajone), rozumiane jako sekwencje czyn-
nosci, realizowanych dla skorygowania roznych bledow i1 nieporozumien, tak
aby ,,obejs¢” istniejace problemy. Takie procesy nie rozwigzujg rzeczywistych
problemow, lecz je ukrywaja, np. wystarczy obnizy¢ poziom zapaséw w maga-
zynie, aby problemy te ujrzaly swiatto dzienne [140].

Ramowy plan postgpowania zgodnie z metoda TCM obejmuje kroki [225]:

1. Upraszczanie (zmiana przebiegu procesu przez redukeje liczby operacji).

2. Eliminowanie (zb¢dnych operacji).

3. Wspdlzaleznosé (réwnolegle prowadzenie operacji).

4. Eliminowanie opdznien (ograniczenie bezproduktywnych przerw).

5. Przyspieszenie operacji (skracanie czaséw gtownych).

Dostgpne metody przyspieszania tempa proceséw winny jednak zawsze byé
dostosowywane zarowno do specyfiki zaktadu, jak i samego projektu. Sukces
gwarantuje odpowiedni ich dobdr i zastosowanie we wlasciwej sekwencji.

Wiele przedsigbiorstw, czgsto bazujac na swoich negatywnych doswiadcze-
niach, nie przejawia aktywnosci we wdrazaniu technik przyspicszania procesow
w obawie przed koniecznoscig ponoszenia wyzszych naktadéw na te dziatalnosc
i spadkiem jej efektywnosci. Nie sa to obawy bezpodstawne. Podstawowymi
efektami ubocznymi prac majacych na celu redukcj¢ czasu sa bowiem [65]:

e koszty zmian organizacyjnych,

e gorsze wyniki w realizacji innych celéw procesu.

Mozna 1 nalezy rozpatrywac cztery wymiary kazdego procesu: jakosc¢, czas,
koszt 1 efektywnos¢. Z uwagi na ograniczone zasoby w wielu wypadkach, choé
oczywiscie nie zawsze, dochodzi¢ moze do koniecznosci wyboru pomiedzy tymi
wymiarami. W sytuacji, kiedy czas (terminowo$¢) uznany zostanie za priorytet
(funkcje celu), pozostate sita rzeczy stajq si¢ jego ograniczeniami [124].
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8.8. Metoda organizacji uczacej sie

Jedna z najnowszych koncepcji, ktora mozna zaliczy¢ do metod wspomagaja-
cych ewolucyjne zmiany w przedsi¢biorstwie (tab. 6), jest koncepcja organizacji
opartej na wiedzy, okreslana jako organizacja uczaca si¢ (Learning organiza-
tion) [97]. Okreslenie to oznacza organizacj¢ adaptujaca si¢ do zmiennych wa-
runkow funkcjonowania. ,,Organizacja uczaca si¢” winna by¢ postrzegana raczej
jako metafora, niz jako wyrazny typ struktury [175]. My§la przewodnig takiej
organizacji jest stworzenie takich warunkéw, aby zachodzily w niej spoteczne
procesy przekazywania wiedzy. Procesy te powinny odbywac si¢ na poziomie
organizacyjnym, a nie tylko indywidualnym.

Podstawa koncepcji organizacji uczacej si¢ byla teoria wytozona przez Pe-
tera M. Senge w jego pracy pt.. Pigta dyscyplina [175]. Jego menedzersko-
inzynierskie spojrzenie na dynamike systemow, wytozone w tej ksigzce, stato sig¢
kamieniem wegielnym organizacji uczacych si¢ 1 podstawa Ruchu: Organizatio-
nal Learning, ktory jest najwazniejszym zjawiskiem w teorii 1 praktyce zarza-
dzania ostatnich lat w Stanach Zjednoczonych.

Wprowadzeniu w zycie koncepcji organizacji uczacej si¢ towarzyszy two-
rzenie si¢ wlasnej, specyficznej kultury organizacyjnej opartej na wiedzy [232].
Stwierdzenie to jest efektem badan dwoch Japonczykéw: 1. Nonaki i H. Takeu-
chiego, ktorzy na poczatku lat 90. opracowali model ,spirali wiedzy”. Wynika
z niego, ze w przedsiebiorstwie istnieja dwie kategorie wiedzy [137]:

e ukryta — okresla ja zdanie: ,,wiemy wiecej niz potrafimy powiedzie¢”,
e jawna — skodyfikowana, zapisana w formalnym jezyku procedur.

W organizacji uczacej si¢ istnieje tendencja do wyprowadzenia wiedzy
z ukrycia 1 przedstawiania jej w postaci: metodyk, standardow lub innych proce-
dur, poniewaz zwigksza to zasob wiedzy organizacyjnej — rys. 42 [232].

Pozostala wiedza lezqca w otoczeniu
< (posiadana przez inne organizacje)

--------
.........
-----

-
+ ‘.

Niedostepna dla przedsigbiorstwa
. indywidualna wiedza ukryta

-

Wiedza

N b organiza-

Y cyjna
el

-
s
-

Indywidualna wiedza jawna
pracownika

Zbiorowa wiedza jawna
Rys. 42. Baza wiedzy w przedsighiorstwie [232]
W organizacji uczacej si¢ nastgpuje przenikanie wiedzy jawne) 1 wiedzy ukryte;j.

Dzielenie si¢ wiedza ukryta polega na przekazywaniu wiedzy posiadanej przez
danego pracownika innym pracownikom w postaci instrukeji 1 pouczen [151].
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9. DOSKONALENIE PRZEZ INNOWACIE

9.1. Potrzeba innowacji w przedsiebiorstwie

Wspodlczesng rzeczywistos¢ gospodarczg mozna opisa¢ najkrocej jednym sto-
wem — globalizacja. Globalny rynek to rynek masowo wytwarzanych, ujednoli-
conych produktéw dla zaspokajania ujednoliconych potrzeb konsumentow;
w Polsce, Japonii i USA pije si¢ Coca-Colg, uzywa sig telefonéw Nokii 1 ko-
rzysta z telewizorow Sony. W dziedzinach technologii 1 komunikacji §wiat staje
si¢ bowiem coraz bardziej jednolity ,.globalng wioskq”, w ktorej nie istnieje
organizacja odizolowana od wpltywu zagranicznej konkurencji [62]. Przy istnie-
niu konkurencyjnych produktéow i1 konkurencyjnych procesow wytwarzania co-
raz wigcej firm stwierdza, ze moze czerpac¢ korzysci z gospodarki globalnej pod
warunkiem, ze wprowadzi jaka$ nowos$¢, okreslana jako ,,innowacje” [149].

Potrzeba innowacji wystgpuje zwtaszcza wtedy, gdy dotychczasowe dziala-
nie przestaje by¢ zadowalajace;, wytwarzane produkty nie sprzedaja sig, realizo-
wane procesy sg przestarzate technologicznie, itp. Dzigki innowacjom mozliwy
staje si¢ postep techniczny i unowoczesnianie wyrobow. Innowacje sprzyjaja tez
wylanianiu si¢ nowych sektorow dziatalnosci gospodarczej. W szczegolnosci
prowadza do odnowienia i rozszerzenia asortymentu produkcji i ustug oraz
zwiazanych z nimi rynkéw, uruchomienia nowych metod produkcji, zaopatrze-
nia i dystrybucji, 1 zastosowania zmian w metodach zarzadzania, organizacji
pracy, warunkach pracy i kwalifikacjach sity roboczej [158].

Zjawisko innowacji jest wiec nierozlacznie zwigzane z pojgciem zmiany,
reformy lub idei postrzeganej jako nowa. Nie ma bowiem innowacji bez zmian
dotychczasowego stanu rzeczy i1 wprowadzenia nowosci [42]. Innowacje sa
uznawane za podstawowy warunek utrzymania i wzmocnienia pozycji przedsig-
biorstwa na rynku. Wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa nie jest jednak wy-
nikiem przypadkowych dziatan, ale efektem celowej strategii innowacyjnej [44].

W latach 1960-1980 dominowala koncepcja liniowego modelu innowacji.
Jest to proces rozpoczynajacy si¢ odkryciem naukowym, przechodzacy nastep-
nie szereg etapow rozwoju i konczacy si¢ powstaniem finalnego dobra, ktore
wprowadzone jest nastgpnie na rynek. Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa jest
w nim postrzegana jako niezbg¢dna praca odkrywcza, ktora poprzedza innowacje.
Model ten akcentowatl podejscie okreslane jako ,,pchane” przez nauke, w ktorym
rolg przyczynowa odgrywa rozwo] nauki i techniki w postaci wynalazkow,
odkry¢ 1 rozwoju teorii [159].

W drugiej polowie lat 60. XX w. pojawit si¢ natomiast model procesu inno-
wacyjnego ,ciagniety” przez rynek. Byl on rezultatem nasilania si¢ konkuren-
cyjnosci 1 podjetych badan nad potrzebami rynkowymi, kiedy to zaczg¢to zwra-
ca¢ uwage na role czynnikow popytowych w sukcesie rynkowym innowacji.
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9.2. Pojecie innowacji

Pojecie innowacji w ostatnim czasie jest bardzo czgsto uzywane za sprawa Stra-
tegii Lizbonskiej, w ktorej uznano, ze ta wlasnie cecha bgdzie warunkowac kon-
kurencyjnos¢ gospodarki krajow zjednoczonej Europy [77].

Pojecie to, jako odrgbng kategorig badawcza, wprowadzit w pierwszej poto-
wie XX w. Joseph A. Schumpeter. Sformulowatl on tezg, ze ,innowacyjnosé
przedsiebiorstw stanowi o rozwoju gospodarczym w wiekszym stopniu niz kapi-
tal, natomiast przedsiebiorcq jest kazdy, kto wprowadza nowe innowacje”. We-
dhlug niego innowacja wystgpuje wowczas, gdy mamy do czynienia z jednym
z pigciu przypadkow, jakimi sa: wytwarzanie nowego produktu, wykorzystanie
nowej metody produkcyjnej, znalezienie nowego rynku zbytu, zdobycie nowych
zrodet surowcow, wprowadzenie nowej organizacji [158].

Znaczenie stowa ,,innowacja” jest ujawniane przez jego tacinski rdzen in-
novare — ,,odnawia¢”. Stad tez: kazda innowacja zaczyna si¢ zwykle od stdw:
wwiecie co? — ja bym to zrobif lepiej”. Innowacje sa wigc integralnie zwigzane
z udoskonalaniem czegos. W przedsigbiorstwie innowacja to pojgcie zwigzane
z wdrazaniem nowych technologii, organizacji lub wyrobow, prowadzace do
wzrostu jego konkurencyjnosci. Zrédtem innowacji moze byé to wszystko, co
generuje okreslone idee, pomysty i dziatania.

Innowacja jest szczegdlnym narz¢dziem przedsigbiorcow, za pomoca ktorego
ze zmiany czynig okazj¢ do podjecia nowej dziatalnosci. Definiuje si¢ je jako:
e idea, postepowanie lub rzecz, ktora jest nowa, poniewaz jest jakosciowo
odmienna od dotychczasowych™ [205],
o kierowany wysilek organizacji na rzecz opanowania nowych produktow
i ustug bqdz tez nowych zastosowan istniejqcych produktow i ustug” [62],
e modyfikacja wyrobu, ustugi, procesu lub technologii” [218],

Uogolniajac te definicje mozna powiedziec, ze innowacja to wykorzystanie
czego$ nowego — zmiana wprowadzona celowo. Pojecie to nalezy rozumiec
jednak nie jako filozofi¢ jednego aktu tworczego, lecz jako ztozone mechanizmy
spoleczne warunkujace powstawanie nowych procesow produkcji 1 nowych
wyrobow [50]. Sprawdzianem innowacji jest jej powodzenie na rynku [11].

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do wdrazania innowacji obejmuje sfere aplikacji
nowych rozwiazan do praktyki przemystowej. Zdolnos¢ t¢ okresla sig pojgciem
innowacyjnos¢. Wiedze, ktora zajmuje si¢ metodami tworzenia innowacji, Spo-
sobami testowania oraz warunkami ich wdrazania, nazywa si¢ innowatykq
[225]. Innowacje sa wige elementem postepu. Kreuja rozwoj postgpu technicz-
nego 1 wymuszaja dziatlalno§¢ innowacyjna. Na innowacj¢ skladaja si¢ trzy
aspekty: tworzenie, wdrazanie, nasladowanie [44]. Inne sg jednak umiejgtnosci
potrzebne do generowania nowych pomystéw i1 inne do wdrazania ich w rze-
czywistos¢ gospodarczg. W pierwszym aspekcie potrzeba kreatywnosci, w dru-
gim zas$ umiejetnosci liczenia kosztéw 1 pokonywania oportunizmu ludzkiego.
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9.3. Klasyfikacja rodzajowa innowacji
Ogdlnie biorac wyrdznia si¢ dwa rodzaje innowacji: przyrostowa 1 radykalna.
Pierwsza polega na udoskonaleniu istniejacych form lub takiej ich rekonfigura-
cji, by stuzyly nowym celom. Innowacja radykalna stanowi odejscie od znanych
wezesniej technologii czy metod, zakldca caty dotychczasowy model wypierajac
zastana technologi¢ i przyspieszajac schylek konserwatywnych organizacji [48].
Biorac pod uwage rozne inne czynniki, mozna dokonac bardziej szczegoto-
wej klasyfikacji rodzajowej innowacji. Przedstawiono ja na rys. 43 [50].

Kryteria klasyfikacji @DZAJE INNOWACJI>

Oryginalno$¢ zmian > Kreatywne Odt\i(')rcze
Doniostos¢ innowacji > Drobne{ Znatzacce Ptzelomowe
Sprz¢zenie osobowe > Sprzt;ione Nie sptze:lone
Mechanizm innowacji > Pop)‘/towe PodiZowe

y 1 v
i > Wynalazki uZWytzk(:)rv}:/e racjolr)lﬁji.:{::grskie
Przedmiot 1 efekty innowacD Produktojve Projesowe Or‘ganizacyj ne
Zakres skutkow innowacji> Strate*giczne Taktt/czne
Przewidywanie zdarzen > Zaprogrimowane Niezapm;ramowane

Rys. 43. Klasyfikacja innowacji [50]

Wspolczesnie za podstawowa klasyfikacje innowacji, przyjmuje si¢ podziat
zawarty w ,,Metodologii Oslo” (Oslo Manual). Jest to opracowany w latach 90.
XX w. przez ekspertow OECD migdzynarodowy podrecznik metodologiczny
z zakresu badan statystycznych innowacji. Wyr6znia si¢ w nim cztery grupy
innowacji: produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe [142]. Tak
tez beda one zatem dalej omawiane.
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9.4. Innowacje produktowe

W rozumieniu metodologii Oslo innowacje produktowe oraz procesowe naleza do
grupy innowacji technologicznych (TPP innovation) [142]. Og6lnie, innowacja
technologiczna oznacza udoskonalenie wlasciwoséci produktu lub procesu badz
systemu dostaw w stosunku do produktow i procesow dotychczas istniejacych.
Mniejsze techniczne lub estetyczne modyfikacje produktéw i proceséw, nie
wplywajace na osiagi, wlasciwosci, koszty lub tez na zuzycie materiatow, ener-
gii 1 komponentéw, nie s traktowane jako innowacje technologiczne [149].

Innowacje produktowe to wszelkie zmiany polegajace na udoskonaleniu wy-
robu juz wytwarzanego przez przedsigbiorstwo, badZ na rozszerzeniu struktury
asortymentowej o nowy produkt, ktorego cechy technologiczne lub przeznacze-
nie roznig si¢ znaczaco od uprzednio wytwarzanych.

Innowacje te polegaja przede wszystkim na zaprojektowaniu i wytworzeniu
nowego produktu, posiadajacego cechy wyrozniajace go sposréd innych produk-
tow, oraz (co istotne) wprowadzenie go na rynek. Powstaja one w wyniku dzia-
talnosci innowacyjnej, obejmujacej szereg dzialan o charakterze badawczym,
technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym. Moga wystepowaé we
wszystkich rodzajach dziatalnosci (np. komputeryzacja firmy moze by¢ uznana
za innowacj¢ produktowa) [224].

Przyktady innowacji produktowych:

e globalne systemy (GPS) w wyposazeniu samochodow,

e aparaty fotograficzne w telefonach komorkowych,

¢ wbudowana sie¢ bezprzewodowa w laptopach,

e energooszczedne produkty, np. lodowki.

Rodzaj i zakres innowacji produktowej pomaga przedsiebiorstwom utrzyma¢ sie
na rynku 1 wzmacnia¢ pozycj¢ konkurencyjna [48].

Innowacja produktowa nie obejmuje [162]:

e zmian drugorz¢dnych,

e rutynowych ulepszen,

e regulamych sezonowych zmian (takich jak dla linii odziezy),

e przystosowywania dla pojedynczych klientoéw, ktére nie zawiera zna-
czgco réznych cech w poréwnaniu do produktow wyprodukowanych dla
innych klientow,

e zmian, ktore nic zmieniaja funkcji, sposobu uzycia lub parametréw
technicznych wyrobu,

e prostej odsprzedazy nowych débr i1 ustugi nabytych od innych firm.

W niektorych rodzajach dziatalnosci, w tym przede wszystkim w tzw. sekto-
rze ustug, rozréznienie innowacji produktowych i procesowych moze by¢é nie-
kiedy bardzo trudne, np. w przypadku wytworzenia nowego rodzaju paliwa
w rafinerii [19].
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9.5. Innowacje procesowe

Procesy w przedsicbiorstwach sg zawsze, moga by¢ tylko lepiej lub gorzej za-
rzadzane. Idea innowacji procesowych jest wlasnie to, zeby byly zarzadzane
lepiej, aby firmy obnizaty koszty, podnosity jakos$¢ lub zwigkszaty wydajnosc.

Innowacja procesowa (process innovation), to zmiana sposobu dziafania,
obejmujaca tre§é (parametry) i kolejno$¢ przebiegu operacji, sktadajacych si¢ na
dany proces [42]. Moze to by¢ przyjecie technologicznie nowych lub znaczaco
udoskonalonych metod wytwarzania, w tym sposobéw docierania z produktem
do odbiorcéw (innowacje logistyczne). Klasyczna innowacja procesowa jest
potokowa tasma montazu samochodow, wprowadzona w 1913 r. przez H. Forda.

Czynnikiem powodujacym cheé glebszego przyjrzenia si¢ im i proby dosko-
nalenia zwykle jest konkurencja. Tam, gdzie walka toczy si¢ o klienta (i o jego
pieniadze) stale wystepuje daznos¢ do ulepszania swojego dzialania, czyli
wprowadzania innowacji. Przedsigbiorstwo w celu doskonalenia skutecznosci
systemu zarzadzania powinno m.in. stale analizowa¢ realizowane w jego ramach
procesy. W wyniku przeprowadzanych analiz moze bowiem dokona¢ odpowied-
nich dziatan korygujacych i prewencyjnych (usprawnien), zapobiegajacych wy-
stegpowaniu w przysztosci zidentyfikowanych zagrozef w przebiegu procesu.

Analiza ta dotyczy zarowno proceséw gtéwnych, jak i pomocniczych, istot-
ne jest jednak to, zeby poszuka¢ w nich kluczowego czynnika wymagajacego
zmiany [73]. Zdefiniowanie kluczowego czynnika nie jest ani proste, ani oczy-
wiste. Moze on dotyczy¢ np. zmian w zakresie jakosci, ceny, czasu. Za kazdym
razem wymaga podjecia racjonalnych wyboréw, wynikajacych zaréwno ze zro-
zumienia zasad dzialania firmy, jak i jej zewnetrznych uwarunkowan [44].

Innowacje procesowe to w istocie rzeczy zmiany w technologii. Podstawo-
wymi trendami w tym zakresie sa [153]:

e powtarzalnos¢ procesow,

e climinowanie zb¢dnych nawrotow,
zdolno$¢ do adaptacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym,

e stosowanie informatycznych systeméw wspomagania decyzji.

Technologia zmienia si¢ na naszych oczach. Kojarzona zwykle z wojskowo-
$cia i naukowcami dzisiaj stata sie domena biznesu. Gléwna rewolucja dokonuje
si¢ w systemach informacji. Zdolnoé¢ technologii do zaopatrywania ludzi
w coraz bogatszy zestaw nowych, lepszych produktéw, moze sprawia¢ wrazenie
nieograniczonej sity. Istnieje jednak co$, na co technologia nie ma wplywu. Jest
to naturalny, wrodzony, konserwatyzm ludzki [166]. Méwi sig (i nie bez racji),
ze ,,zmiany technologiczne wyprzedzaja o dwa pokolenia zmiany mentalnosci
ludzkiej”. Mimo catej naszej fascynacji nowosciami, w istocie nie jesteSmy do
nich przygotowani. Przecigtny pracownik w przedsigbiorstwie przyjmuje wigc
nowos¢ w dziataniu (innowacje procesowa) tylko wowczas, gdy mu si¢ to opla-
ca, gdy korzysci w znacznym stopniu przewazaja nad niedogodnosciami [217].
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9.6. Innowacje organizacyjne

Innowacje organizacyjne odnosza si¢ do wszystkiego, co dzieje si¢ w przedsig-
biorstwie 1 obejmujq wszystkie dziatania niezwiazane bezposrednio z procesem
technologicznym. Obejmuja wprowadzanie znaczacych zmian w strukturach
organizacyjnych, wdrozenie zaawansowanych technik zarzadzania, nowych
strategii, itp. Ich celem jest uzyskanie mozliwie optymalnego przebiegu dziatal-
nosci gospodarczej ze wzgledu na koszty, czas, lepsza obstuge klienta oraz moz-
liwe peine wykorzystanie potencjalnych mozliwosci nowych technologii.

Zmiany te zwigzane sa ze sposobem funkcjonowania przedsigbiorstwa jako
systemu gospodarczego, innowacje organizacyjne wymagaja wiec wnikliwego
spojrzenia na organizacjg pracy w firmie. Tymi dziataniami zajmowato sie wielu
klasykow organizacji, poczynajac od Taylora, Gilbertha, Gantta po Adamieckie-
go. Ich badania wniosty wiele pozytywnych zmian w proces produkcyjny i sa
stosowane do czaséw obecnych [62].

Innowacje organizacyjne w istocie rzeczy odnosza sie do jakiej$S metody
w biznesowych praktykach firmy, organizacji miejsca pracy albo zewnetrznych
relacjach tak diugo, jak dtugo jest to pierwsze zastosowanie metody przez dana
firme. Moga wystgpowac jako: [176]:

¢ innowacje organizacyjne niezwiazane z innowacjami technicznymi, kto-
rych celem jest poprawa sprawnosci dziatania i wykorzystania istnieja-
cych zasobow pracy,

* innowacje organizacyjne wywotane innowacjami technicznymi i aktyw-
nie wspotdziatajace z nimi oraz przyczyniajace sie do wzrostu ich efek-
tywnosci ekonomiczne;.

Przyklady innowacji organizacyjnych:

e pierwsze wprowadzenie systemow zarzadzania,

¢ pierwsze wprowadzenie decentralizacji odpowiedzialnosci pracy dla
pracownikow firmy,

* pierwsze ustanowienie formalnych albo nieformalnych zespotéw pracy,

¢ pierwsze wprowadzenie standardow kontroli jakosci wg ISO 9000,

e pierwsza wspOlpraca z organizacjami badawczymi.

Zmiany organizacyjne tylko wtedy mozna uwazaé za innowacje organiza-
cyjne, gdy wystepuja po raz pierwszy i wywieraja pozytywny, dajacy sie zmie-
rzy¢ wplyw na wyniki przedsigbiorstwa, taki jak np. wzrost produktywnosci czy
zwigkszenie sprzedazy. Innowacje te nie obejma wigc zmian w praktykach biz-
nesowych, organizacji miejsca pracy albo zewngtrznych relacjach, ktére sa opar-
te na metodach juz stosowanych. Zrodlem innowacji organizacyjnych moga by¢:

* badania wlasne (stosowane zwykle przez duze firmy),

e nasladowanie liderow innowacji (,,podgladanie konkurentow™),

e kupowanie licencji (potrzebne sa tu duze $rodki finansowe).
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9.7. Zrédta i bodzce innowacyjnosci

Organizowaé (usprawnia¢ organizacj¢) mozna na kazdym kroku. Do podstawo-
wych bodzcow innowacyjnoscei, zalicza sig [162]:

e cykle ekonomiczne rynkéw. Na wigkszosci rynkow obserwuje sig skra-
canie cyklow ekonomicznych. Proces starzenia si¢ produktu jest coraz
szybszy. Jako przyczyny skracania cykléw zycia produktow wskazuje
si¢ najczesciej pojawienie si¢ nowej technologii,

e zmiany w otoczeniu, ktore dotycza:

a) technologii, np.:
- gwaltowny rozwoj technologii informatyczne;j,
- konwergencja technologii, rozumiana jako kompatybilnos¢ urzadzen,
- wykorzystanie technologii z jednej branzy w innej,
- malejacy koszt komponentow technologii informatyczne;j,
- uelastycznianie procesdw oraz ich mechanizacja i automatyzacja.
b) rynku, np.:
- bardziej wyszukane formy aktywnosci marketingowe;j,
- koncentracja branz i kanatéw dystrybucji,
- rozwdj logistyki i zwigkszona wspotpraca z klientami,
- nowe wzorce modeli biznesowych.
¢) klientow, np.:
- zwiekszona sktonno$¢ klientow do eksperymentowania w zakupach,
- zmiany w nawykach 1 postrzeganiu produktow.
d) otoczeniu rynku, np.:
- nieograniczony dostep do wiedzy poprzez internet,
- nowe regulacje prawne stymulujace rozw¢j produktow,
- dostep do wykwalifikowanej kadry,
- presja ze strony konkurencji.
Jesli przyjmuje sig, ze innowacyjnos¢ jest pochodna cykli ekonomicznych i ob-
serwacji zmian w otoczeniu, to bezposrednimi zrédtami nowatorskich pomystow
wg cytowanych badan [162] sa:

e przedsiebiorca (menedzer i jego pomyst na biznes),

e odbiorcy (,.firmy sq tak innowacyjne, jak wymagajacy sq ich klienci”),

e wzorce do nasladowania (liderzy z branzy),

e wspdlpraca z partnerami zewnetrznymi (w ramach tancucha dostaw),

e raporty z analizy rynku wyspecjalizowanych placowek badawczych,

e wewnetrzne programy innowacyjnosci (pomysty od pracownikow),

e badania osrodkdéw naukowo-badawczych.

Trzeba sie zgodzi¢ z jednym, ze niezaleznie od miejsca powstania sygnatu
o potrzebie innowacji, jej podstawowym zrodlem sa kreatywni ludzie. Trzeba im
tylko stworzyé w przedsigbiorstwie klimat do realizacji ich pomystow.
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9.8. Wdrazanie innowacji w przedsiebiorstwie

Zadna pomyst nie pomégt firmie, dopoki nie zostat wdrozony, stad tez nalezy
przedsigwzia¢ odpowiednie kroki, aby wprowadzié¢ go w zycie, czyli uczynié
innowacja. Pozadane jest, aby ten pomyst przynosit korzysci zaréwno przedsie-
biorstwu, jak i klientowi [133]. Kazda innowacja wymaga [44]:

* wygenerowania tworczego pomystu (kreowanie),

® pokonanie postaw ludzkich, wynikajacych z obawy i przyzwyczajenia,

blokujacych i hamujacych dziatania innowacyjne (dyfuzja),

e zaistnienia sytuacji, w ktorych zmiana jest zaakceptowana (imitacja).
Wdrazanie innowacji w przedsigbiorstwie nie jest zadaniem fatwym. W istotny
sposob zalezy od preferowanej strategii dziatan doskonalacych procesy [37].
Wyroznia si¢ tu trzy grupy strategii:

* strategie efektywne: (dominuje system ,, push” — wypychania produkcji):

- strategia Lean - eliminacja strat i ciagle odchudzanie [109],

- strategia Six Sigma — rozpoznanie i eliminacja zmiennosci procesu [69],

- strategia JiT — dostarczanie produktu doktadnie na czas [25],
® strategie reaktywne (dominuje system ,, pull” — klient zasysa produkcje):

- strategia Agile (zwinnosci) — szybkie reagowanie na zmiany [28],

- Strategie stretchingu — rozciqgania (eliminacja waskich gardet) [37],

- strategia 7OC — zarzadzanie ograniczeniami [53].

Strategie innowacyjne w przedsigbiorstwie okre$la macierz — rys. 44 [166].

—

Produkcja masowa
specyficzna dla Agile >

okreslonego klienta
\/

Rozwqj produkcji
nowych wyrobow

—

Rozcigganie Uelastycznieniej

N\

Produkcja masowa < Lean Produkcja jednostkowa

<— Innowacje produktowe

System ,,push” System ,,pull”
<& p y pull”

Innowacje procesowe

Rys. 44. Strategie innowacyjne w przedsigbiorstwie [166]

Kazdy proces mozna przedstawi¢ jako kilka powiazanych ze soba ogniw tancu-
cha. Ograniczenie to najstabsze ogniwo tego lancucha. Aby wzmocni¢ caly tan-
cuch, nie ma potrzeby wzmacnia¢ wszystkich jego ogniw [53]. Wystarczy tylko
wzmocni¢ ogniwo najstabsze, czyli rozciagnaé (lub uelastycznié¢ ograniczenie).
Tam tez winna by¢ wdrazana w pierwszej kolejnosci innowacja procesowa.
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10. DOSKONALENIE PRZEZ USPRAWNIANIE

10.1. Istota metodyki usprawniania procesow
Z punktu widzenia inzynierii wszystkie procesy mozna podzieli¢ na dwie grupy:
o takie, ktére wymagajq usprawnienia (doskonalenia),
o takie, ktére bedq wymagaly usprawnienia (doskonalenia).
U podstaw wszystkich koncepcji inzynierii zarzadzania procesami lezy wige
zalozenie, iz zaniechanie dziatan zwiazanych z ich doskonaleniem moze dopro-
wadzi¢ do pojawienia si¢ powaznych zaklocen w realizacji [31].
Doskonalenie procesu polega na podjeciu dziatafi usprawniajacych w ra-
mach przynajmniej jednej z grup metodyk postgpowania — rys. 45.

Usprawnianie procesu logistycznego
|

v v v Y
Metodyki Metodyki Metodyki Metodyki
techniczne organizacyjne spoteczne ekonomiczne

Rys. 45. Grupy metodyk wykorzystywanych w usprawnianiu procesow

Metodyka to ustandaryzowane dla wybranego obszaru podejscie do rozwiazy-
wania problemow, pokazujace ,jak to robic?” [93]. W znaczeniu 0gbélnym
stanowi ona zesp6t wytycznych, dotyczacych sposobow postgpowania, efektyw-
nych ze wzgledu na okreslony cel [234].

W teorii i praktyce zarzadzania istnieje wiele roznorodnych metodyk dosko-
nalenia procesow [35]. Inne doswiadczenie zawodowe ma inzynier i inne mene-
dzer, stad zalecane przez nich metodyki usprawnianiu procesdw mogg nieco sig
16zni¢ — choé nie co do istoty, przyktadowo:

e metodyka usprawniania proceséw w ujeciu inzynierskim [44]:

- wybor procesu do badan,
- sporzadzenie charakterystyki ilosciowej parametrow procesu,
- poréwnanie cech badanego procesu z cechami procesu wzorcowego,
- sformutowanie wnioskow dotyczacych zmian w procesie,
- wprowadzenie zmian w proces i ich ostateczna akceptacja.
e metodyka usprawniania proceséw w ujeciu menedzerskim [168]:
- zidentyfikowanie symptomow nieefektywnosci zarzadzania,
- powiazanie symptomow z przyczynami,
- zidentyfikowanie i ustalenie rangi obszaréw doskonalenia procesu,
- definiowanie programu usprawnien zidentyfikowanych obszarow,
- wykonanie programu usprawniefi i ocena rezultatow.
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10.2. Standaryzacja jako metodyka postepowania

Wiedza metodyczna jest wzajemnie powiazana wiedza procesows i tworzy
szkielet jakiegos standardu dziatania. Proces usprawniania jest scisle powigzany
z realizacja podstawowego cyklu Deminga PDCA (Planuj, Dzialaj, Sprawdz,
Akceptuj) oraz cyklu standaryzacji SDCA (Standaryzuj, Dziataj, Sprawdz, Ak-
ceptyj). Kazda zmiana pocigga bowiem za sobg wzrost zmiennosci procesu
1 dalsze wdrazanie usprawniefi mozliwe jest dopiero po ustabilizowaniu dotych-
czasowego procesu. W tym momencie pomocna moze si¢ okaza¢ standaryzacja,
ktora prowadzi do stabilizacji procesu — rys. 46 [91].

zmiennosc procesu

KAIZEN >

zmiennosc procesu d P
KAIZEN ALY, YA
il Stabilizacja SSE A S
(alp T \¢[p/
qp usprawnienie q STANDARYZACIJA

STANDARYZACJA

Stabilizacja

Rys. 46. Standaryzacja jako podstawa stabilnosci proceséw [91]

Standaryzacja jest przejawem normalizacji dzialan [225]. Jako podstawowy
element polityki przemystowej, standardy stanowia #rédio wiedzy, przede
wszystkim na temat zagadnien natury technicznej i organizacyjnej [92]. Standa-
ryzacja usprawniania procesu polega wiec na tym, ze nie robi si¢ nic (na zasa-
dzie prob i btedéw), co nie jest przemy$lane. Przyktadem takiego standardowego
(planowego) usprawniania procesow jest metodyka zaproponowana przez
Rummlera i Brachego, pokazana na rys. 47 [132].

Optymalna

Faza5 |  Neg----- i "~ efektywnosé
Zarzadzanie organizacja jako systemem *" organizacji
2

Pierwszy bez zastrzezen

Faza 0 | ,
:> Plan poprawy Pierwszy bez zastrzesen Faza 4 k : >
efektywnosci Pierwszy z Faza 3 Zarzadzanie > Optymalna
: . zastrzezeniami procesem / efektywnosé
Strategia usprawnien Zarzadzanie il
Faza 1 Faza 2 wdroz'eniem_1 "; ’; Zcf:wionv
" .. |1zmianami :
Definicja Analiza i :
rocesu roickt : Rekomendacje dotyczqce
P i IR S IOV przebiegu nowych proceséw

Cele projektu zadania i ograniczenia

Rys. 47. Standard usprawniania proceséw wg modelu Rummliera i Brachego [132]



10.3. Model usprawniania procesow

[stota standaryzacji w odniesieniu do procesu jest wyznaczenie regul (schematu)
postgpowania przy jego usprawnianiu. Jest to zatem program operacyjny, bo-
wiem okresla si¢ w nim cele 1 zadania poszczegolnych etapéw oraz punkty ba-
dania efektéw. Opis poszczegélnych faz usprawniania proceséOw (zgodnie ze
standardem pokazanym na rys. 47) podano ponizej — rys. 48.
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usprawniania
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Plan poprawy
efektywnosci

N

- weryfikacja i aktualizacja strategii,
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- identyfikacja podstawowych wymogdw klienta,
- identyfikacja procesow gltéwnych,
- okreslenie zakresu dla tych procesow,

Plan poprawy
efektywnosci

>

\

- opracowanie planu poprawy efektywnosci.

>

- okreslenie granic usprawniania procesu

- identyfikacja kluczowych zagadnien procesu,
- identyfikacja ograniczen procesu,
- definicja rol w procesie,

ICele procesu.
Role w procesie

- rozwoj planu procesu.

Faza 2

Cele procesu.
Role w procesie

- dokumentacja procesu,

- identyfikacja nieciaglosci,

- zaprojektowanie prototypu nowego procesu,
- zaprojektowanie nowego procesu.

Nowy proces,
implementacja

strategii

Faza 3

Nowy proces,\
implementacja/

strategii

- ostateczne przygotowanie (ocenione przyszte

wyniki, zidentyfikowane potencjalne problemy),
- przejscie (przygotowana infrastruktura,
zainicjowany plan zmian, przeszkolona zatoga),

Usprawniony
proces

- wdrozZenie (szczegdtowe przygotowanie zmian) ..
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proces
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>
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>
>
)

- integracja wszystkich trzech poziomow
efektywnosci (stanowisko, proces, organizacja).

Rys. 48. Model usprawniania procesow wg Rummlera-Brachego
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10.4. Istota metodyki Kaizen

Kaizen to filozofia ciaglego doskonalenia, ktora jest scisle zwigzana z kulturg
japonska. Nazwa ,,Kaizen” pochodzi od japonskich stow KAl (zmiana) oraz
ZEN (dobry). Za mistrza i guru tej filozofii uznawany jest japonczyk Masaaki
Imai, ktory w 1986 roku wydat ksigzke pt. Kaizen [126] 1 obecnie jest pionierem
w szerzeniu tej idei na catym swiecie.

Filozofia Kaizen zdobyla popularno$¢ w wielu krajach, a stowo Kaizen we-
szlo na stale do wielu jezykow [91]. Kaizen to sposob myslenia 1 sposdb zarza-
dzania. Jego istota jest state doskonalenie procesow w przedsiebiorstwie na dro-
dze matych usprawnien dokonywanych przez wszystkich zatrudnionych.

Istota podejscia Kaizen, dotyczaca zarzadzania procesami, zawiera si¢
w trzech gléwnych aspektach (patrz rys. 42) [126]:

1. Podnoszenie efektywnosci procesu.

2. Zachowanie wiasciwych, standardowych, procedur operacyjnych.

3. Doskonalenie wypracowanych standardow.

Wedtug zalozen Kaizen wszyscy pracownicy maja za zadanie ciagla analize
procesow, zasad postgpowania, sposobdw i standardéw pracy. Pozwala to na
odnalezienie i wyeliminowanie niedoskonatosci w dziataniu przedsigbiorstwa.
Szczegolnie jednak usprawnianie procesow lezy w obowiazkach personelu sred-
niego szczebla zarzadzania i personelu nadzorujacego — rys. 49 [126].

Poziom zarzadzania

Udzial odpowiedzialnosci

Najwyzsze kierownictwo

Sredni szczebel
zarzadzania

Innowacje _
(Przelom)

Kaizen
(Usprawnienie)

Personel nadzorujacy Uttaymatiie

Kontynuacja
: Pracownicy produkcyjni Koty J ) : _.
| ! POmoeTiesy 0% 12504 50% - 75%

Rys. 49. Kaizen jako element dziatan usprawniajqcych w przedsigbiorstwie [126]

Termin ,usprawnianie” na Zachodzie uzywany jest najczgsciej w kontekscie
urzadzenia, wyklucza zatem czynnik ludzki. Kaizen natomiast, jako termin szer-
szy, moze odnosi¢ si¢ do kazdego aspektu aktywnosci. Proces myslenia wedtug
filozofii Kaizen zorientowany jest jednak nie na oceng ludzi, tylko na proces
oraz na ocen¢ wynikow. Cho¢ Kaizen uznaje si¢ za filozofi¢ (gdyz zmienia spo-
sOb myslenia), to w praktyce jest to zbidr ,twardych” 1 skutecznych narzgdzi
wprowadzania i utrzymania zmian w procesach i zasobach organizacji. Jest to
idea wprowadzania drobnych poprawek w firmie, ktdre z czasem zaowocuja
znaczaca zmiang, a co za tym idzie, wniosg znaczacy postep [49].
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10.5. Usprawnianie procesow wedtug metodyki Kaizen
Praktyka pokazuje, ze Sciste przestrzeganie wymagan calego cyklu w najwyz-
szym stopniu gwarantuje osiagnigcie poprawy procesu i sposobu pracy. Dlatego
metodyka Kaizen uznawana jest za standard przemystowy. Standard ten opisy-
wany jest nastepujacymi krokami — rys. 50 [126].

Kontroluj regularnie proces, dbajac

K 0 utrzymanie nowego standardu
Zawsze w gore,
nigdy w dot! Zastosuj usprawniong 1 wystandaryzowang
Z metode opracowang w poprzednim kroku
., Spytaj o fakty i warunki okreslajace Twoj plan popra-
S wy, stosujac ,,ECRS” (eliminate — usun, combine —
polacz, rearrange — przegrupuj, simplify — uprosc)

Przeanalizuj zebrane fakty, stosujac pytania SW
P | oraz 1H (z ang. why — dlaczego?, what — co?, where —
{ gdzie?, when — kiedy?, who — kto?, how — jak?

o) Opisz szczegdlowo wybrang pracg, przy uzyciu
wykresow, diagramow, tablic, itp.

Wybierz prace, ktorg trzeba przeanalizowaé i uspraw-
W ni¢, np. angazujacg duzo wysitku, czasu, pracy, wpty-
——) wajaca na jako$¢, marmnotrawstwo materiatow, itp.

Rys. 50. Metodyka usprawniania proceséw wedlug Kaizen [126]

W - pierwszy krok dotyczy wyboru obszar ulepszen, czyli ograniczenia pola
dziatania (,,usprawnia¢ trzeba wszystko, ale nie wszystko na raz”),

O - to zbieranie biezacych danych ,,jak leci”, starajac si¢ mozliwie szczegétowo

opisa¢ czynnosci (operacje) wybrane do ulepszenia,

P, S — kolejne kroki to analiza 1 projektowanie (tu powyzszy schemat jest
troche przesadny méwiac, ze trzeba poruszac sig ,,stale w gore, nigdy w dot”,
w praktyce bowiem prawie nigdy za pierwszym razem nie znajdzie si¢
wlasciwego rozwigzania (najczesciej kroki ,,P” 1,,S” powtarza si¢ cyklicznie).

Z — kolejny krok to weryfikacja w praktyce zaproponowanego rozwigzania,

K - kontrola; jezeli w praktyce okaze sig¢, ze probna realizacja projektu zdala

egzamin, nalezy ustanowi¢ nowg procedurg pracy (standard postgpowania)

i pilnowac, aby stare nawyki nie spowodowalty ,.kroku do tytu”.

Powyzsza metodyka postgpowania tworzy standard postgpowania przemy-
stowego. Jak twierdzi P. Dennnis [91] ,,praca standardowa jest najbezpieczniej-
szym, najlatwiejszym i najbardziej efektywnym sposobem wykonywania danej
pracy, jaki obecnie znamy”. Standardem tez jest, ze zanim przystapi si¢ do
usprawniania procesoOw wg Kaizen, nalezy zastosowa¢ procedurg ,,55” [110].
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10.6. Metodyka usprawniania procesow 5S

Punktem wyjscia do dokonywania usprawnien jest rozpoznanie potrzeby, ktdra
wyplywa z rozpoznania problemu. Kierownik danego procesu obserwujac rze-
czywiste wielokrotne wykonania procesu oraz ich efekt koncowy, musi posiadac¢
mozliwos¢ uzupetniania 1 przemodelowania procesu standardowego, dodajac do
niego najlepsze praktyki biznesowe (rozumiane jako te, doprowadzity do sukce-
su), jedng z takich dobrych praktyk jest wypracowana w firmie TOYOTA pro-
cedura 58, okreslana réwniez systemem 58S, technika 5S lub metodyka 5S [110].
Metodyka 5S jest standardem postepowania usprawniajgcego organizacje
stanowiska pracy. Pelny zestaw ,,5S” oznacza ogdlnie: ,,dbato$¢ o porzadek
i eliminacj¢ marnotrawstwa w kazdym czasie 1 miejscu, u siebie 1 wokot siebie”.
[125]. Dotyczy to zardwno kazdego pracownika, jak i catego przedsigbiorstwa.
Zasady 1 praktyke postegpowania kolejnych ,,S” pokazano na rys. 51 [174].

. ke ( 5.0
1. Sortowanie 2. Systematycznos§¢
Usuwanie rzadko uzywanych pozycji ™ Przygotowanie i oznaczenie statych
(po wczesniejszym oznaczeniu czet- L miejsc dla wszystkich przedmiotow
wonymi etykietami)

Y, N ¥
s

L . 3. Sprzatanie
Eliminowanie Utrzymywanie w czystosci
marnotrawstwa X stanowiska pracy, maszyn 1 narzgdzi )
: ™ 4 £ _t .
5. Samodyscyplina 4. Standaryzowanie

Utrzymywanie dyscypliny poprzez Opracowanie regul gwarantujacych

regularne przeglady dokonywane przez [ regularne wykonywanie poprzednich
menedzerow ) \_ zasad )

Rys. 51. Eliminacja marnotrawstwa wedlug metodyki 58 [174]

Metodyka 5S to nie tylko zasady dobrej pracy, ale takze filozofia dziatania,
dlatego tez — uzywajgc zapisu ,,5S” — wskazuje si¢ na koniecznos¢ wypetnienia
wszystkich pigeciu krokow tej metody [125].

Wprowadzony porzadek w krotkim czasie potrafi da¢ wymierne korzysci.
Praca na stanowiskach staje si¢ mniej me¢czaca dla pracownika i bardziej efek-
tywna. Postepowanie wedlug procedury 5S wymaga jednak od pracownikow
samodyscypliny, zwiazanej z wdrozeniem 1 przestrzeganiem zasad systematycz-
nego sprzatania 1 selekcji. Prowadzi to jednak do wzrostu §wiadomosci persone-
lu, wzrasta wydajnos¢, poprawia si¢ 1 stabilizuje jakos¢ produkeji. Odnotowuje
si¢ tez zmniejszenie usterkowosci maszyn 1 urzadzen, poprawe bezpieczenstwa
pracy oraz (co jest szczegdlnie tu istotne) poprawe organizacji pracy [125].
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10.7. Kryteria oceny efektow usprawniania procesow
Uznajac istotng rolg logistyki w procesie gospodarczym, podstawowym proble-
mem staje si¢ wigc znalezienie takiego przebiegu procesu logistycznego, aby
jego efektywnos$¢ ekonomiczna byla najwyzsza. Efektywnos¢ procesow logi-
stycznych jest bowiem, obok sprawnosci, wymiernym kryterium ich oceny [7].

Ocene procesu logistycznego mozna prowadzi¢ za pomocg rachunku efek-
tywnosci, ktory wymaga integracji z calym systemem ekonomicznym przedsig-
biorstwa. Ekonomiczny wymiar efecktywnosci przejawia si¢ w ksztalttowaniu
optymalnej struktury czynnosci oraz kosztow w logistycznym procesie dostaw,
jak 1 w dazeniu do racjonalnych zwigzkdéw ekonomicznych migdzy tymi kosz-
tami a pozadang struktura efektow [143].

Usprawnienia w procesach logistycznych najczescie) rozpatruje si¢ w pigeiu
réznych aspektach — rys. 52 [46]. Nalezy jednak tu podkresli¢, ze efekty dziatan
w tym zakresie maja roézny charakter 1 najczesciej nie dajg sig ujac ilosciowo.

KRYTERIA
| | | l
Ekonomiczne Techniczne Organizacyjne Spoleczne Ekologiczne
Zmniejszenie Ograniczenie Klarownos¢ Poprawa Ograniczenie
|| kosztow prac | | Imagazynowania| |—| struktury || | obsiugi || ilosci
logistycznych materialow logistycznej klientow odpadow
Zmniejszenie | | [Skrécenie czasu Poprawa Poprawa Ograniczenie
kosztow | przechowywa_ || Organizacji || Zam(’)WiOHYCh || ilosci emIS_]l
produkeji nia materialow firmy dostaw gazoéw
Zmniegjszenie Ograniczenie Poprawa Poprawa Zwigkszenie
| | kosztow || produkcji | | zarzadzania | [ |informowania| [ | utylizacji
wyrobu w toku logistyka o ofercie firmy odpaddow
Zwigkszanie Wzrost udziahu Poprawa Poprawa Zmniejszenie
- przychodow | [| transportu | | zarzadzania [ | | obshugi |__filosci zuzytych
lub zysku zwrotnego cata firmg zamowien maszyn
Zmniejszenie Poprawa Poprawa Poprawa Zmnigjszenie
| | wskaznikow elastycznosci | |_| przeplywu | |_| serwisu |__lilodci zuzytych
produktywnosci| [ |  produkcji informacji wyrobow wyrobow
Poprawa obiegu Usprawnienie Poprawa Poprawa Ograniczenie
| srodkow finan-| H  transportu L warunkow | opinii L— ilosci zanie-
sowych wewnetrznego pracy zatogi o firmie czyszczen

Rys. 52. Kryteria efektow usprawniania procesow logistycznych [46]
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10.8. Kierunki usprawniania procesow logistycznych
Procesy logistyczne wymagaja usprawniania, gdyz w typowym przedsigbior-
stwie przebiegaja one ,,w poprzek™ funkcjonalnej struktury organizacyjnej, co
powoduje, ze pojawiaja si¢ zjawiska pogarszajace ich sprawnosc i efektywnosc,
np.: naktadanie si¢ czynnosci, nadmiar czynnos$ci kontrolnych itp. [178].

Ogolnie biorac, wystepuja trzy kierunki usprawniania procesow [87]:

e podnies¢ skutecznos¢ — aby produkowaly pozadane rezultaty,

e podnies¢ wydajnos¢ — aby byta wigksza produkcja,

e podniesc elastycznosc — aby lepiej adaptowaty si¢ do zmian w otoczeniu.
W logistyce, tak jak w kazdej innej dziedzinie, konieczne jest nieustanne szuka-
nie drog, aby robi¢ wszystko lepiej. Trzeba tylko wiedzie¢, w jakim kierunku
nalezy podaza¢. Wiedza o konkretnych rozwiazaniach dotyczacych usprawnia-
nia procesow logistycznych jest wiedzg rozproszong, zawartg w réznych publi-
kacjach naukowych. Wedtug I. Sobczak kierunki tych dziatan to [192]:

e integracja czynnosci zwigzanych z procesami logistycznymi przez mo-

dernizacj¢ struktur organizacyjnych i powotanie stuzb logistycznych,

e stosowanie badan operacyjnych, metod ilosciowych do wspomagania

podejmowania decyzji zwiazanych z dziataniami logistycznymi,

e stosowanie programow komputerowych ulatwiajacych prognozowanie

1 planowanie popytu,

e stosowanie symulacji komputerowych pozwalajacych na eksperymen-

talne sprawdzenie konsekwencji podejmowanych decyzji,

e nowoczesne systemy informatyczne, pozwalajace na sprawny przeptyw
informacji (elektroniczna wymiana danych — obieg dokumentacji),
wykorzystanie internetu w kontaktach z dostawcami, z klientami,
automatyczna identyfikacja produktéw — kody kreskowe,
nowe techniki sterowania zapasami prowadzace do ich optymalizacji,
redukcja transportu wewngtrznego materialow 1 wyrobow gotowych,
opakowania watwiajace przemieszczanie si¢ produktow,
nowoczesny system obstugi reklamacji i napraw,
nowoczesne systemy pozwalajace na niezawodno$¢ dostaw,

e nowoczesne systemy pozwalajace na skracanie czasu obshugi klienta.

Z przeprowadzonych przez t¢ autorke badan [192] wynika, ze w zakresie
usprawnien procesOw logistycznych najbardziej pozadane przez przedsigbior-
stwa sg takie dzialania (w kolejno$ci), jak: nowe formy nawigzywania porozu-
mien handlowych, symulacje komputerowe, synchronizacja infrastruktury
procesow logistycznych, wprowadzanie nowoczesnego oprogramowania kom-
puterowego, optymalizacja zapasdw, skracanie czasu obstugi klienta.

Dziatania te mozna wigc przyja jako najbardziej istotne kierunki uspraw-
niania procesow logistycznych w przedsigbiorstwie.
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11. DOSKONALENIE PRODUKTYWNOSCI

11.1. Rozwoj ruchu produktywnosci

Od zarania swych dziejow ludzie proébowali usprawnia¢ swa prace. Nabralo to
jednak szczegdlnego znaczenia, kiedy zaczeto wytwarza¢ masowo, kazda zaosz-
czedzona sekunda mnozyta si¢ bowiem wielokrotnie. Wéwczas zaczeto wpro-
wadza¢ ide¢ zwigkszenie efektywnos$ci realizowanych proceséw. Byto to pod-
stawg narodzin si¢ ruchu produktywnosci, ktory rozwinat si¢ szczegolnie mocno
w latach 80. XX w. [90].

Poczatkowo ruch ten koncentrowat si¢ na narzgdziach statystycznej stabili-
zacji procesow (dat wsparcie ruchowi ISO 9000). Obecnie promuje strategie
nowej kultury pracy, produktywno$¢ bowiem, to nie tylko miernik zjawisk go-
spodarczych, ale generalne nastawienie na postgp, na usprawnianie dziatalnosci,
na innowacje, na efektywnosé¢. W ujeciu spoleczno-ekonomicznym produktyw-
nos¢ mozna wigc okresli¢ jako mentalno$¢ ciaglego usprawniania.

Wspdlczesnie ruch produktywnosci to ,,zorganizowane i zinstytucjonalizo-
wane dzialania o zasiegu krajowym lub miedzynarodowym, ktorych celem jest
poprawa dobrobytu spolecznego poprzez doskonalenie metod organizacji i za-
rzqdzania oraz stosunkow spofecznych we wszystkich sferach dzialalnosci go-
spodarczej, a takze innych sektorach publicznych” [38]. Przedmiotem tego ruchu
jest wigc wzmocnienie gospodarki przez racjonalizacje i promowanie rozwoju
technicznego, ekonomicznego 1 spotecznego [175].

Aby osiagna¢ wysoki poziom konkurencyjny firmy, nalezy w pelni wyko-
rzystaé potencjal tworczy zalogi. Chodzi o wprowadzenie procesow ciaglego
ulepszania i procesow ciaglej innowacji, ktére wpltywaé beda na jakos¢, dosta-
we, koszt oraz elastycznos¢. Nowa kultura pracy szanuje podstawowe prawa
oraz uwzglgdnia materialne i duchowe potrzeby czlowieka. Wyzwala tez poten-
cjat tworczy, dzigki ktoremu firma uzyskuje przewage konkurencyjng [16].

Obecnie istnieje na $wiecie okoto 150 narodowych 1 regionalnych centrow
oraz instytucji dzialajacych na rzecz poprawy produktywnosci (w Polsce od
1994 r. dziata Fundacja Polskie Centrum Produktywnosci). Celem tych jedno-
stek jest opracowywanie polityki gospodarczej, zorientowane] na poprawe pro-
duktywnosci i ksztattowanie zasad strategii ruchu produktywnosci [38]. W tym
zakresie IV Migdzynarodowe Sympozjum Produktywnosci, w 1990 r., przyjeto
tzw. ,,Deklaracje z Kioto”, w ktérej ustalono pig¢ wytycznych. Sa to [90]:
szacunek dla potencjatu ludzkiego,
wspolpraca pracownicy-menedzerowie,
zrozumienie spolteczne,
wspolpraca globalna,
praca na rzecz lepszej przysziosci.
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11.2. Istota produktywnosci

P. Drucker, jeden z najwigkszych autorytetow w dziedzinie zarzadzania, napisal
w jednej ze swoich ksiazek, ze: ,,w XXI wieku najcenniejszym wyposazeniem
przedsiebiorstw bedq pracownicy wiedzy i ich produktywnosé” [40].

Produktywno$¢ jest wigc waznym pojeciem w dziedzinie zarzadzania. Do li-
teratury pojecie to wprowadzit po raz pierwszy w 1926 r. E. Hauswald w swoje;j
pracy pt. ,,Przemyst” [70], podajac, ze jest to ,,dzielnos¢ wytworcza, okreslana
ilosciq wyrobow (jednostek) wytworzonych w danych warunkach i okreslonym
czasie”. Produktywnosc jest wiec pochodng dziatalnosci produkcyjne;j.

Zgodna z tg idea jest definicja zamieszczona w Stowniku j. polskiego pod
red. M. Szymczaka: produktywnosc to ,,wielkos¢ efektu produkcyjnego uzyska-
nego z danych nakladow, wyrazona za pomocq wartosc¢ utamka, w ktorym licznik
zawiera wielkosé produkcji, a mianownik wielkosé poniesionych na niq nakfa-
dow” [207]. Nalezy tu podkresli¢, ze jest to techniczne ujecie produktywnosci.

Wspotczesnie, w ramach Ruchu Produktywnosci, postrzega si¢ ja nie tylko
jako miernik zjawisk gospodarczych, ale generalne nastawienie na postgp, na
usprawnianie dziatalnosci, na innowacje 1 efektywnosé [90]. Stad tez mozna
powiedzie¢, ze produktywno$¢ ma dwa oblicza: techniczne 1 spoleczno-
ekonomiczne. Systemowe uj¢cie obu tych aspektéw przedstawiono na rys. 53.

_— Zmiany w technologii wytwarzania

Wprowadzanie nowych maszyn i urzadzen

MODERNIZACJIA << Zmiany organizacji procesu produkcji

T Lepsze wykorzystanie zasobow
Program dziatania

!

techniczne »  wskaznikowe [—»{ _Wielkos¢ produkcji
jednostka zasobu

~—; Wigkszy wysitek pracownikow

Ujecie produktyvinoéci

ekonomiczno-spoleczne »| stan swiadomosci —»{ filozofia postgpu

Program dziatania —; Orientacja na uzytecznos¢

‘ Mate (stopniowe) usprawnienia

KAIZEN —< State (ciggte) doskonalenie

Synergizm pracy zespolowe)

Rys. 53. Istota produktywnosci w ujeciu systemowym
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11.3. Kryteria oceny produktywnosci

Pomiar produktywnosci jest elementem oceny przedsigbiorstwa. W ujeciu tech-
nicznym (wskaznikowym) produktywno$é jest bowiem jedna z siedmiu miar
oceny dziafania systeméw wytworczych [90], celowo jest wiec ocenia¢ produk-
tywno$¢ analizowanych proceséw na podstawie czytelnie skonstruowane
wskaznikow. Poniewaz procesy logistyczne na danym obszarze przedsigbior-
stwa sq zwykle dobrze okreslone, konstrukcja wskaznikow oceny jest prosta: jest
to efekt danego procesu (np. liczba ton zatadowanego towaru) przeliczona na
jednostke odniesienia (np. na jednego pracownika, na zmiang, na stanowisko
zaladunkowe, itp.).

Ogolnie wigc biorac, produktywno$¢ P jest zalezno$cia pomiedzy iloscig
produktow (Q;), dostarczonych przez dany system wytwoérczy i sprzedanych

a iloscia zasobow wejsciowych (Q,.[ ) zuzytych do ich wytworzenia [116]:

o
0/

Q’ — produkt akceptowany przez odbiorcg (aspekt skutecznosci procesu),

P = (1)

Q,.] ~ zuzyte zasoby lub wielko$¢ kosztow (aspekt sprawnosci procesu).
Produktywnoé¢ moze byc¢ interpretowana wigc jako efektywnos¢ wykorzy-
stania zasobow wejsciowych Qf systemu, takich jak: energia (£.), materialy
(P,), praca ludzka (P,), kapital pieniezny (P4), informacja (P;), lub czas (P)),
stanowiacych jego wyjscie. Stad wyrdznia si¢ [90]:
e produktywnosé czastkowq — jest to stosunek catkowitej ilosci produkcji

do iloéci poszczegdlnych rodzajow zasobow zuzytych lub wykorzysty-
wanych do ich wytworzenia. W tym aspekcie moze byc¢ np.:

d .
- produktywnos¢ kapitatu P = Mﬁ (2)
kapitat
- produktywno$¢ pracy P, = W— , (3)
praca

e produktywnosé¢ calkowitq (0ogélng), bedacy stosunkiem catkowitej ilosci
produkcji do tacznej ilosci zasobéw zuzytych do jej wytworzenia.

P=P, PP, P, (4)

gdzie poszczegdlne wartosci okreslaja produktywnosci czastkowe.
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11.4. Logistyczne wskazniki produktywnosci

Ze wzgledu na poziom pomiaru, wyroznia si¢ wskazniki produktywnosci dla:
stanowisk, linii, wydzialow, przedsigbiorstw, branz lub panstw. Na nizszych
poziomach organizacyjnych sytemu wytworczego (stanowisko, linia) dominujg
wskazniki czastkowe, natomiast na wyzszym poziomie zagregowane.

Logistyka ze wzgledu na swojg specyfike (duzy udzial zréznicowanych
dzialan) wymaga odpowiednio dla niej zorganizowanego systemu ocen i specy-
ficznych wskaznikow produktywnosci. Obszerny opis tych wskaznikow przed-
stawia J. Twarog w pracy [213]. Kazdy z podsystemow logistycznych (zaopa-
trzenie, produkcja, dystrybucja) tancucha dostaw ma swoje (odrebne) wskazniki
funkcjonalne, np. dla zaopatrzenia: ,.koszt na jednostke zakupow™.

Wymagania sprawnosciowe calego tancucha dostaw obejmuja natomiast:
produktywnos¢ produkcji, dystrybucji, sprzedazy i marketingu. Priorytetowym
wskaznikiem efektywnosci calego tancucha logistycznego jest poziom satysfak-
cji koncowego odbiorcy. Klasycznymi miarami sprawnosci tego tancucha sa;
jakos¢, koszty 1 czas realizacji [211].

Jakos¢ 1 warunki dostaw okreslaja poziom obstugi klienta, podczas gdy czas
cyklu 1 wielkos¢ strat decyduja o produktywnosci. Koszty logistyki (mianownik
we wzorze na produktywnosc) — jako najistotniejszy wskaznik w tancuchu do-
staw — obejmuja: koszty transportu i koszty magazynowania oraz koszty zapa-
sOw, opakowan ochronnych, dzialan wspierajacych i zamrozonego kapitatu [23].

Oprodcz klasycznych wskaznikow stosuje si¢ tez nowe, takie jak [152]:

e odchudzanie — minimalizacja niepotrzebnych naktadéw i zapasow,

e zdolnosc¢ reagowania — szybkos¢ reagowania na nieplanowane zadania,

e operatywnosc — szybkos¢ dostosowania struktur do potrzeb rynkowych.
Wskazniki te byly kolejno wdrazane w praktyke przemystowa — rys. 54 [152].

Lata 80. = \
Przemysi samochodowy ostawa Prodile: D : @
Odchudzanie | optymalizuje logistyke kooperacyjny TREHRe ystiybucja
dzajqc JiT
g PRPOREERE odchudzaniew
Latta 911, Dostawa \ <
Zdolnoie Handel optymalizuje : Produkcja » [Dystrybucja
RPN dystrybucje wprowa- kooperacyjna -
7 dzgjac ECR zdolnos¢ reagowan ic:X/
Zdolnosé¢ Lata 2000+ \ N\
reagowania. Przemysi elektro- Dostawa ; ; Konsument
Odchudzanie. niczny optymalizuje kooperaCyjny Produkeja > |Dystrybucja
Operatywnosé. caty lancuch dostaw < 7 A4
operatywnosc

Rys. 54. Rozwdj historyczny nowych wskaznikow produktywnosci logistyki [152]
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11.5. Czynniki doskonalenia produktywnosci

Podstawa doskonalenia produktywnosci jest wyodrebnienie czynnikéw maja-
cych na niag wplyw. W tym zakresie sa dwie grupy czynnikow —rys. 55 [90].

Czynniki wewnetrzne
Procesy Zarzgdzanie
* technologia Materialy | energia * klimat
| * proces produkcyjny " e * style zarzadzania
 [* organizacja w czasie " . . 11 T system
| i przestrzeni wykorzystanie materiatow wynagradzania
 |* metody pracy * zakupy -’wyb()r * motywowanie
® logistyka AaSEE0 * odpowiedzialnos¢ za
* poziom zapaséw srodowisko
| Produkt -
Ludzie * zrdznicowanie Srodki pracy
* kwalifikacje asortymentu * wiek
* wydajnosé * jakos¢ * stopien zuzyclia
* zaangazowanie * technologiczno$c * stan techniczny
* system wartosci konstrukeji * dopasowanie
* stasiiiek do-pracy * materiatochtonnosc¢ * amortyzacja
v 4 v _YYv v
PRODUKTYWNOSC
1 1 1
Zasoby naturalne Rynek ' Regulacja prawne
(dostepnosé, ceny) ¢ moda i administracyjne
* sila robocza * chlonno$é rynku * polityka i strategia
® ziemia * konkurencja * podatki
* surowce * wymagania klientéw ®* stopy procentowe
* woda i powietrze ® infrastruktura *  dostgpnosc kredytow
* energia *  kursy walut i cta
Czynniki zewnetrzne

Rys. 55. Klasyfikacja czynnikow wplywajqcych na produktywnosé [90]

Poprawa produktywnosci wynika gtéwnie z regulacji czynnikéw wewnetrznych,
zaangazowanych w realizacj¢ procesow logistycznych, takich jak [208]:

e technologia i organizacja procesow logistycznych,

e wykorzystanie zasobow logistycznych,

e zaangazowanie 1 wydajnos¢ pracownikow.



100

11.6. Kierunki doskonalenia produktywnosci

Biorac pod uwage ogdlny wzdr na produktywnos$¢ (produkcja do kosztdw), pro-
by sterowania produktywnoscia najczescie] podejmowane sg w pieciu podsta-
wowych kierunkach [90]:

PT
K-
PT
K
PTT
k1
P—
Ky

Pl

m ograniczenie produkcji, przy znacznym obnizeniu kosztow.,

wzrost produkceji P, przy utrzymaniu kosztéw K na stalym poziomie,

wzrost produkcji 1 obnizka kosztow (radykalna restrukturyzacja),

duzy wzrost produkcji, przy znacznie mniejszym wzroscie kosztow,

utrzymanie poziomu produkcji przy znacznej redukcji kosztow,

Program doskonalenia produktywnosci to ztozone przedsigwzigcie technicz-
no-organizacyjne, realizowane w celu poprawy efektywnosci catego przedsig-
biorstwa, lub stosowany jako narzedzie realizacji celow szczegdtowych. Zwykle
program ten, ze wzgledu na zblizone instrumentarium, taczy si¢ z programami
doskonalenia jako$ci w przedsiebiorstwie. W takim zintegrowanym programie
poprawy produktywnosci i jakosci (PPPiJ) wystepuja trzy fazy, zwiazane z ob-
szarem okreslonych dziatan — rys. 56 [90].

&——— Praca zespofowa, pelne
zaangazowanie pracownikow

111 faza PPPiJ

M 1pm

| Skupienie na procesach

II faza PPPiJ] < i ich upraszczaniu
: \
Kaizen ’ Male grupy \ Skupienie na problemach
i stanowiskach pracy

I faza PPPiJ \
| \\ Szkolenie ;
7 1 - Y Ksztaltowanie pozytywnego stosunku
Praktyki (technika) 5S }do pracy i zachodzqcych zmian

Rys. 56. Etapy zintegrowanego programu poprawy produktywnosci i jakosci [90]

Biorac pod uwage zréznicowanie organizacyjne, technologiczne i kadrowe
przedsigbiorstw, w praktyce kazde z nich powinno tworzy¢ wilasne programy
dzialania w zakresie doskonalenia swoich procesow logistycznych.
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11.7. Instrumentarium doskonalenia produktywnosci

W ciagu ostatnich 100 lat opracowano wiele programéw i metod prowadzacych
do poprawy produktywnosci przedsigbiorstwa — nawet w nadmiarze. Czgs¢
z nich jest dopasowana tylko do waskiego odcinka dziatalnosci przedsigbior-
stwa, cze$¢ ma tez bardziej uniwersalny charakter. Ogélna klasyfikacje instru-
mentarium doskonalenia produktywnosci pokazano na rys. 57 [181].

Diagram [shikawy

Lean production

Zbiorcza karta usterek

Praca w grupach

Pytania 5W

Elastyczny czas pracy

Macierz Portfolio

Rotacja stanowisk

Kaizen Analiza ABC Racjonalizacja
| TPM r Symulacja Analiza wydzialowa |
RFEA Benchmarking Lean management
PRODUKCJA OGOLNE ORGANIZACJA
T L AT,
| CMFE ] PRODUKTYWNOSCI Zestaw cech (portfolio)
MRP I REALIZACJA BADANL,A KONTRQLA
TiT DOSTAW I ROZWOJ JAKOSCI
Ship to line Planowanie sieciowe FMEA
Just in Time Symulacja inzynierska QFD
Kanban Analiza drzewa decyzji DOE
LIFO/FIFO Analiza wykonalnosci SPC
Analiza wartosci PFU

Rys. 57. Instrumentarium doskonalenia produktywnosci [181]

Instrumentarium to (wyjasnienie symboli w spisie oznaczen) obejmuje szeroki
zakres narzedzi, metod i procedur dziatan inzynierii procesowej i dotyczy szero-
kiego aspektu funkcjonowania przedsigbiorstwa — od badan i rozwoju, marke-
tingu poprzez produkcje, az do analizy przeptywow i jakosci.
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11.8. Poprawa produktywnosci przez redukcje strat

W przedsigbiorstwie kazde niedostosowanie podazy i popytu skutkuje niezado-
woleniem konsumentéw lub niewykorzystaniem zasobow, czyli jaka$ forma
strat. W podejsciu Kaizen stratami sq wszystkie czynnosci lub rzeczy, ktore nie
wytwarzajg wartosci dodanej 1 winny by¢ eliminowane. Przyktadowo produkcja
na zapas (nadprodukcja) powstaje jako konsekwencja toku mys$lenia oséb nadzo-
rujacych produkcje, ktore zawczasu martwig si¢ takimi problemami, jak uszko-
dzenie maszyny, braki oraz absencja, a przez to czuja si¢ zobowiazane produ-
kowa¢ na wszelki wypadek wigcej niz potrzeba, tworzac tym samym straty.

Do usprawniania produktywnosci, przy uzyciu metod pokazanych na rys. 57,
procesy analizowane s pod katem prawie 30 roznych, zidentyfikowanych, zro-
det strat. Ze wzgledu na zrédlo, wyrdznia si¢ nastepujace rodzaje strat [181]:

e marnotrawstwo czasu,
przerosty ilosciowe i niedopasowanie skali produke;ji,
zta organizacja procesu produkcyjnego,
marnotrawstwo zasobow energetycznych,
niedoskonata komunikacja i niewystarczajaca informacja,
niewystarczajaca dziatalno$¢ na rzecz klienta.

Zagadnienie optymalizacji rezerw produkcyjnych, tzn. okre$lenie, co jest
niczb¢dnym poziomem rezerw, a co strata, jest jednym z najistotniejszych ele-
mentow doskonalenia produktywnosci [110]. Przy niskiej produktywnosci nawet
niewielki spadek cen na rynku pozbawia przedsiebiorstwo $rodkéw na rozwdj.
Spadek cen dobr finalnych zalezy od wzrostu produktywnosci, a ta zalezy od
kosztow produkcji, ktore z kolei zaleza od strat wystepujacych w catym tancu-
chu dostaw. Stad tez punktem wyjscia do poprawy produktywnosci jest okresle-
nie wielkosci strat oraz miejsc ich wystgpowania. Miejsca te mozna przesledzié
na podstawie klasyfikacji rodzajowej strat — rys. 58 [90].

PRODUKTYWNOSC = nrodakels
praca + kapital + materialy + energia
Lp. | Rodzaje strat P K M E
! Odpady materiatow +
2 Produkeja nadmiernej ilo$ci (na zapas) i + + +
3 Przerwy z powodu zlej organizacji pracy |+ + 0znacza wystepowanie|
4 Zbedny transport +
5 Zbedne procesy +
6 Nadmierny poziom zapasow + + * +
7 Bezuzyteczne dziatanie pracownika +
8 Braki + + + +

Rys. 58. Rodzaje strat iich powigzanie 7 miernikami produktywnosci [90]
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12. DOSKONALENIE JAKOSCI PROCESOW

12.1. Pojmowanie jakosci

Jakos$¢ zajmujaca obecnie poczesne miejsce w procesach gospodarczych, jest
kategoria historyczng o rozbudowanym systemie pojeciowym. Uwaza sig¢, ze
tworca tego pojecia byt Platon (427-347 p.n.e.), ktory precyzowat ja jako pe-
wien stopief doskonatodci [225]. W jezyku potocznym stowo ,jakos¢” jest uzy-
wane w pozytywnym sensie do wyrazenia doskonatosci; w przemysle stowo
Jjakos¢” jest uzywane do okreslenia, ze dany produkt odpowiada wymogom,
parametrom, wlasnosciom ustalonym przez znormalizowane przepisy lub specy-
fikacje [47]. W XX w. pojecie to podlegato wielu zmianom — rys. 60 [183].

Funkcjonalnos¢ Satysfakcja
Stopien doskonatosci Niezawodnos¢ Zgodnosé Zachwyt
l 4 : A » Yy - | 3 -
427 p.n.e.(Platon) 1950 1960 1970 1980 1990 2000 Fok

Rys. 60. Pojmowanie jakosci na przestrzeni lat [183]

W definiowaniu jakosci kiadzie si¢ nacisk na aspekt aksjologiczny, okreSlajac
jakos¢ jako ,.stopiefi dobra”. Problemy aksjologii (oceny dobra) naleza do trud-
nych, gléwnie z uwagi na subiektywizm systemow wartosci [88].Wspolczesna
definicja (wg norm ISO 9000) odnosi si¢ wigc do doskonatosci procesu, ktory
prowadzi do spetnienia wymagan tylko okres$lonego odbiorcy — rys. 60 [187].

Jako$¢ rzeczy to stopien osiagnietej przez nie doskonalosci (Platon 427-347 p.n.e.)

O d0

Kiedys

Wszystkie cechy wyrobu

Da¢
Jakos¢ Q swiadectwo

prawdzie

Te cechy, ktore spetniaja
postawione wymagania

Obecnie | TT
Jako$¢ to stopieni, w jakim zbior inherentnych cech (wyrobu, systemu, procesu) spetnia wyma-
gania klienta oraz innych zainteresowanych stron (PN EN [S09000:2001)

Rys. 60. Pojmowanie jakosci kiedys i wspolczesnie [187]

Wspdlczesnie jakos¢ pojmuje si¢ wige jako ,,procesowo zintegrowanq calosé”.
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12.2. Procesowe ujecie jakosci

Wiele przedsigbiorstw doskonalac swe procesy bazuje na miedzynarodowych
normach dotyczacych zarzadzania jako$cia ISO 9000:2000. U podstaw tej edycji
norm lezy procesowe ujecie jakosci [155]. Podstawowy schemat, obrazujacy
przebieg procesu w postaci kompleksu wzajemnie powiazanych $rodkéw i czyn-
nosci przeksztatcajacych stan wejsciowy w wyjsciowy, pokazano na rys. 61.

v

Ciagle doskonalenie
—_— o ——
Odpowiedzialnos¢ kierownictwa

l Zarzadzanie zasobami |

Realizacja wyrobu

Wymagania | [reeciE]l PROCES>—>WYJSCIE >

AlP
Cykl Deminga "¢

HzZzmo— O X
HzZzmo=rC R

Pomiary i analiza, udoskonalanie

Satysfakcja
Rys. 61. Procesowe ujecie jakosci wedlug normy ISO 9000 [233]

Zaklada sig, ze oczekiwany wynik jest lepszy wtedy, kiedy zwiazane z nim za-
soby i dziatania zarzadzane s jako proces. Samo ujecie procesowe definiuje sig
jako systematyczng identyfikacj¢ i sterowanie procesami realizowanymi
w przedsigbiorstwie oraz powiazania miedzy nimi w celu podnoszenia ich efek-
tywnosci 1 spetnienia wymagan klientoéw. Wymaga to jednak doskonalenia pracy
na dwéch poziomach [87]:

® zarzqdzajqcych (wypracowanie odpowiedniego instrumentarium),

*  wykonawcow (umiejgtno$é poshugiwania si¢ tym instrumentarium).

W tradycyjnie rozumianym zarzadzaniu przez jako$¢ procesow, dziatania
stuzb kontroli jakosci nastawione byly na wykrywanie zlej jakosci na koncu
sfery produkcyjnej (kontrola odbiorcza). Wspdlczesnie tego rodzaju system kon-
trolowania jakosci zastgpuje si¢ systemem prewencji (monitorowania krytycz-
nych punktow kontroli). Istota tego systemu (zgodnie z normami ISO 9000) jest
sprzgzenie procesu z jego statystyczna kontrola i sterowaniem oraz podejmowa-
nic dziatan zapobiegajacych powstawaniu nieodpowiednich produktow [68].
W ten sposob przechodzi si¢ od myslenia kategoriami ,,jako$¢ mozna wykontro-
lowac” do filozofii nieustannej poprawy jakosci i produkeji bezusterkowej. Aby
to osiagna¢, trzeba da¢ pracownikom odpowiednie instrumentarium (narzedzia)
do dziatan doskonalacych jakos$¢ procesu i nauczyé sie nim postugiwac.
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12.3. Instrumentarium doskonalenia jakosci
Gtowna istota 1 zasada zarzadzania przez jako$¢ procesu polega na [120]:

e wykrywaniu niezgodnosci, bledow i odchylek od stanu pozadanego,

e wyjasnianiu przyczyny zidentyfikowanego problemu,

» zaprojektowaniu i zrealizowaniu przedsigwzigcia, ktore usunie przyczy-

ne¢, a wraz z nia problem.

W slad za identyfikacja kluczowych probleméw, wptywajacych na jakosé,
oraz wyznaczeniem w nich krytycznych punktéw kontroli, powinno nastepowaé
ustanowienie nadzoru nad procesem oraz zaprojektowanie optymalnego sposobu
zarzadzania przez jako$¢ przy uzyciu odpowiedniego instrumentarium.

Instrumentarium doskonalenia jako$ci to zestaw organizacyjnych i anali-
tycznych technik, pozwalajacych zarzadzaé przez jakos$¢ (znaczna ich liczba
zostata wymieniona w zalaczniku normy ISO 10014). Odznaczaja sie one meto-
dycznym postgpowaniem 1 wspieraja zarzadzanie jakoscia przez dostarczanie
odpowiednio przetworzonych danych [155]. Na instrumentarium zarzadzania
przez jakos¢ skladaja si¢: zasady, metody i narzgdzia — rys. 62 [67].

TQM <— ZASADY — Deminga

- kompleksowe - praca zespotowa,
zarzadzanie - metody statystyczne,
jakoscig - podejscie systemowe

r METODY—; r NARZEDZIA—¢
prewencyjne — projektowe elementarne nowe
FMEA r —¢ - arkusz kontrolny, - diagram pokrewienstwa,
) b kontroli  projektowania - karta kontrolna, - diagram relacji,
wyrobu, . . : :
) FK/ITE A - SKO, - dla produkcji (DFM),~ histogram, - diagram systematyki,

-SPC, - dlamontazu (DFA), - schemat blokowy, - diagram macierzowy,

peesEs. DOE. -dlawyrobu (QFD), - diagram rozprosze- - macierzowa analiza
- dla pomiaréw (MSA). 11, danych,. _
- diagram Pareto, - plan dziatania,

- diagram Ishikawy. - diagram strzatkowy.

Rys. 62. Instrumentarium doskonalenia jakosci [67]

Zasady okreslaja ogolne podejscie do problemdéw jakosci, metody charakteryzuja
si¢ planowym sposobem postgpowania, natomiast rarzedzia stuza gtéwnie do
zbierania i przetwarzania danych.

Narze¢dzia i metody mimo swego uniwersalizmu, musza byé jednak odpo-
wiednio dobrane do okreslonego problemu. Trzeba wigc dobrze poznadé ich isto-
t¢ 1 obszar zastosowania. Godny polecenia jest tu podrecznik A. Hamrola [69],
gdzie podano praktyczne przyklady korzystania z tego instrumentarium jakosci.
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12.4. Ocena zdolnosci jakosciowej procesu

Na kazdy proces realizacji dziataja roézne czynniki zaklocajace, powodujace
odchylenia od zakladanych wartosci. Wykrycie tych zaklocen, a nast¢pnie pod-
jecie dziatan w celu ich usunigcia jest najwazniejszym zadaniem inZynierii za-
rzgdzania procesami. W tym zakresie opracowano statystyczne procedury poste-
powania, ktore okresla si¢ mianem Six Sigma. Metoda Six Sigma w istocie
rzeczy jest kompleksowym systemem osiggania i poprawy wynikow przez bada-
nie zdolnosci jakosciowej procesow [34].

Wykorzystywanych jest kilka podstawowych wskaznikow, ktére odnoszg sig
albo do zdolnodci calych procesdow, albo tylko poszczegolnych operacji. Cheac
oceni¢ zdolnos¢ jakosciowg (wydolnosc) procesu nalezy odnies¢ bezposrednio
zmienno$¢ naturalng, szacowana zazwyczaj na podstawie 6 (szesciu odchylen
standardowych), do szerokosci zalozonego pola tolerancji, wyznaczonego przez
granic¢ gorng (GLK) 1 dolna (DLK). Stosunek ten jest okreslany jako wskaznik
zdolnosci jakosciowej procesu C, [73]:

_ GLK - DLK
60 '

C

p (3)

Im wyzszg wartos¢ ma ten wskaznik, tym lepszy proces. Stad im zmiennos¢
naturalna procesu, opisywana wartoscig (60), jest mniejsza w odniesieniu do
szerokosci pola tolerancji 7, tym proces jest bardziej wydolny do spetnienia
postawionych wymagan (ma mntejszg wadliwos¢) —rys. 63 [68].

Udziat frakcii wadliwej [ %]

F=027 F=0,00006
F Y
y20
F 3
..... 66
Y
' 8
\720
c,= 1,0 c,=1,33 ¢, = 1,66
Proces niewydolny (brak Proces wydolny (tfatwo Proces wydolny  Proces wydolny

zdolnosci jakosciowej) wychodzacy spod kontroli)  (ukfad zalecany) (uklad pozadany)

Rys. 63. Graficzny obraz wartosci wskaznika zdolnosci jakosciowej procesu [68)]

Gdy tolerancja jest jednostronna, zdolno$¢ procesu wyznacza si¢ tylko przez
obliczenie wskaznika wyposrodkowania procesu C,; wg zaleznosci (6) lub (7).

_ GLK —x
6c

_x-DLK
6c

C o (6) Co (7)
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12.5. Jakos¢ w logistyce

Wspolczesne przemystowe procesy realizacji ksztaltowane sa pod naciskiem
trzech trendow: produktywnosci, standaryzacji oraz jakosci [65]. Dotyczy to
takze procesow logistycznych. Logistyka, ktéra rozpoczgla swoj rozwoj od
ukiadu: transport — magazynowanie — zapasy, ciagle rozszerza sfer¢ swych zain-
teresowan. Obecnie wkracza takze na pole zarzadzania przez jako$é [12].

Jakos¢ w logistyce nie ogranicza si¢ do jakosci samego produktu (to jest po-
za wszelka dyskusja), ale obejmuje badanie zasad tworzenia jakosci poprzez
ushuge zwigzana z tym produktem. Mowiac o jakosci w logistyce — ma si¢ wigc
na mysli dwie sfery jakosci: oferowane produkty (sfera twarda) oraz jakosc
obstugi klienta (sfera migkka — interpersonalna) [29].

Wedlug ustalen Rady ds. Zarzadzania Logistycznego przyjmuje si¢, ze ,,ja-
kos¢ w logistyce” oznacza spelnienie przez przedsigbiorstwo uzgodnionych
z klientem jego wymagan i oczekiwan w odniesieniu do cech obstugi, do
ktérych naleza: tatwos¢ uzyskania potrzebnych informacji oraz sktadania 1 pozy-
skiwania zamowien, terminowo$¢ 1 niezawodno$¢ dostaw zamawianych towa-
row, realizacja zamowienia w sposob doktadny, pelny 1 bez uszkodzenia towa-
row, terminowa 1 wrazliwa na potrzeby klienta obstuga posprzedazna [120].

Wspotczesnie poziom jakosci okreslonego produktu (sfera twarda) ofero-
wanego przez roznych producentdw jest porownywalny. Istotne réznice wyste-
puja natomiast w zakresie procesow logistycznych (sfera mickka). Dokladne
okreslenie jakosci tego procesu, tworzacego ushuge logistyczna, jest trudne, po-
niewaz sktada si¢ na nig wiele zmiennych —rys. 64 [119].

PRODUCENT KLIENT
tancuch dostaw

: Cech
Marketin Y
& l | jakosciowe ustugi * Oczekiwania
Komunikacja wzgledem

| . (Cechy A jakose
"| jakosciowe produktu =

Cechy systemu

produkcyjnego
= Cechy jakosciowe J

v " opartena zaufaniu Doswiadczenia

Obserwacja w odniesieniu
Cechy fizyczne T | Cechy jakosciowe »| do jakosci

produktu oparte na doswiadczeniu

Rys. 64. Model powigzan jakosciowych w logistycznym lanicuchu dostaw [119]

Zestawienie logistyki z zarzadzaniem przez jakos¢ nie ma wigc charakteru przy-
padkowego. U podstaw tego lezg bowiem oczekiwania klientow oraz swiadoma
dzialalno$¢ przedsiebiorstwa.
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12.6. Ocena jakosci procesow logistycznych

Procesy logistyczne oddziatywaja na jakos¢ w dwojaki sposob. Z jednej strony
okreslaja one obiektywnie zrozumiate cechy jakos$ci, z drugiej strony, procesy te
sa realizowane w miejscach styku z klientem, majac tym samym bezposredni
wplyw na jakos¢ ustug logistycznych [12].

W literaturze termin ,,usfuga” obejmuje szeroki zakres dziatalnosci i moze
by¢ ona rozumiana jako: czynnos¢ [157], dziatalnos¢ [88], wspoldzialanie [155],
przedsigwzigcie [75], korzys¢ [95], lub rezultat czynnosci [154]. Pojecie ustugi
logistycznej pochodzi wige z relacji spolecznej (dawca-biorca), a nie z warun-
kéw technicznych. Stanowi ona rodzaj ,,dobra konsumpcyjnego™ [201].

Specyficzny charakter ustugi (niematerialno$¢, nierozdzielno$¢ ustugi z oso-
ba wykonawcy, nierozdzielnos¢ proceséw wytwarzania i1 konsumpcji, roznorod-
nos¢, nietrwalos$¢, niemoznos¢ nabycia praw wilasnosci) powoduje duze trudno-
sci, z jednej strony, w zdefiniowaniu jakoSci ustugi, z drugiej za§ w jej pomiarze.

Na oceng dzialania w zakresie swiadczenia ustug logistycznych sklada si¢
kilka czynnikow, ktorych efekty przekiadaja si¢ bezposrednio na jakos¢ wspot-
pracy z klientem. Zalicza si¢ tu: kompetencje pracownikéw (umiejetnosei, od-
powiedzialnos¢), okreslone 1 osadzone w organizacji metody pracy (procesy,
metodyki, standardy) oraz wlasciwie dobrane narz¢dzia wspomagajace (opro-
gramowanie IT) [147]. Jednym z czynnikéw majacych istotny wplyw na $wiad-
czenie ushug jest rowniez wiasciwa organizacja ich dostarczania [155].

Organizowanie ustug logistycznych nie jest jednak sprawg czysto tech-
niczna. Przyjmuje si¢, ze jakos¢ ustug to réznica pomigdzy oczekiwanym i od-
bieranym przez klienta poziomem ushugi, tzw. luka [136]. Wedlug klasycznej
metody servqual [147], jakos¢ ustug ma pie¢ okreslonych wymiardw (kryteridw)
oceny. Sg to: wyposazenie sprzetowe (materialna obudowa usfugi), solidnos¢
wykonania (terminowosé¢, poprawnosé, starannosc), zdolnos¢ reagowania (do-
radztwo, szybko$é reagowania), pewnos¢ realizacji (mobilnos¢, odpowiedzial-
nos¢), komunikatywno$¢ (Zyczliwosé, indywidualizowanie oferty). Przyktad wy-
kresu radarowego, upmujacego te aspekty jakosci uslug. obrazuje rys. 65 [75].

1. Wyposazen e sprzgtowe

Postrzegany poziom ]akoscz 100

Oczekiwany poziom ]akasa

| Luka = percepcja jakosci ustugi
Komunikatywnosé¢ 5.

. " \V // 2. Solidno$é wykonania
Pewnos¢ realizacji 4. 3. Zdolnos¢ reagowania

Rys. 65. Kryteria oceny jakosci procesow logistycznych (75]
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12.7. Dziatania zarzadcze doskonalgce jakos$¢ procesu
Mozna przyjac¢, ze dziatania doskonalace jakos¢ to czes¢ zarzadzania jakoscig
(przedsigwzigcia projakosciowe) ukierunkowana na zwigkszenie zdolnosci do
spelniania wymagan dotyczacych jakosci realizowanych procesow.
Jako$¢ ustug logistycznych mozna poprawi€ np. przez [110]:

e dokladniejsze poznanie tego, czego oczekuja klienci,

e prowadzenie analiz porownawczych (benchmarketing),

e doktadniejsze monitorowanie tego, co si¢ dzieje w procesie.
Ten ostatni aspekt moze wpltywaé na zmniejszenie liczby brakow lub zwigksze-
nie zdolnosci jakosciowej procesu. Norma ISO 9001:2000 (a takze normy po-
chodne) wskazuje na dwa rodzaje dziatan doskonalacych [155 |

e korygujqce — polegaja na wprowadzaniu zmian w konkretnym procesie,

uniemozliwiajacych powtorne wystapienie danego bigdu (niezgodnosci),
e zapobiegawcze — zmiany w systemie, majace na celu likwidacje przy-
czyn, a nie tylko skutkow zaistniatego btedu (niezgodnosci).

Nalezy tu zwrdci¢ uwage, ze eliminowanie bledu w jakims procesie (dziatanie
korygujace) nie stanowi udoskonalenia, lecz tylko przywrdcenie stanu normal-
nego. Likwiduje bowiem skutek, a nie przyczyng. Wiasciwe doskonalenie to
dzialania zapobiegawcze. Mozna to dokonywa¢ wykorzystujac rézne narz¢dzia
metodologiczne — rys. 66 [120].

Zarzadzanie organizacja - |

Technologie i systemy L T\r iL T\r - ISO 9001

informatyczne e | | ISO 9004
Praca zespolowa. | ‘(‘t: — TQM  A— g | 1SO 14001 =
Benchmarking g g 1 E
T o0 JL S g
e TAGYCYINE L NOWE ) B gl PNN-1BOOT | =
narzedzia jakosci -% :D Strategia C‘: -§ %
o B
Komunikacja ° N =
| iwizualizaga [ g‘ J\,L B ™ AA 1000 ] =
g 2 g
Bl Six Sigma Tiiad :5 :> Procesy <:: S‘ ] S.A. 8000 nll E
[ 2 =
e SPC-metody it & JL S [+ MB,EFQM,PNI [+ §
statystyczne o s ’ ’ >
ENg — S
truktura = t fi
' »| QFD,LFD,FMEA (> = [ | 7 [ ystemy speeyficene || 5
N
|, . E U Normy migdzynaro- | |
58, 3R,SK 11n. DOSKONALENIE dowe i krajowe

Rys. 66. Narzedzia metodologiczne sprzyjajqce doskonaleniu jakosci proceséow [120]
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12.8. Koncepcja TQM w doskonaleniu jakosci procesu

Nowe, a zarazem najszersze (jak dotychczas) ujecie uzyskuje doskonalenie jako-
$ci procesow wedhug koncepcji TQM (Total Quality Management), thumaczonej
jako ,.kompleksowe zarzadzanie jakoscia”. Nie jest to jednak jakis zadekretowa-
nym systemem zarzadzania, to filozofia 1 strategia ciggltego 1 kompleksowego
dochodzenia do wyzszej jakosci pracy 1 ta droga osiaggania ciggle) poprawy jako-
sci wyrobow 1 swiadczonych ustug [194]. TQM jest zatem forma ,,zarzadzania
przez cele”, a celem jest ciagly wzrost jakosci dzialania [228].

Model TQM mozna przedstawi¢ jako polaczenie trzech elementéw: syste-
mow, procesOw 1 ludzt, w jedng spojng catos¢. Jednakze ,,sercem” TQM jest
klient, jako odbiorca danego dziatania, i jego zadowolenie — rys. 67 [34].

zaangazowanie

Rys. 67. Klient jako centralny sktadnik koncepcji TOM [34]

W modelu TQM pojecie jakosci traci swoje pierwotne znaczenie i staje si¢ wa-
runkiem zaspokojenia wielorakich i wielowymiarowych potrzeb klientow [12].
Nie nalezy wigce pojecia TQM laczy¢ z pojeciem ISO 9000, gdyz sa to pojecia
odrgbne [155]. W normach ISO 9000 wymagania sg skierowane na opisanie
elementow systemu jakosci, a nastgpnie stosowanie si¢ do tych pisemnych pro-
cedur. TQM to filozofia ustawicznego doskonalenia 1 usprawniania wszystkich
struktur, dziatan 1 ludzi w przedsigbiorstwie [67]. Usprawnianie to w efekcie
prowadzi do poprawy jakosci procesow [71].

[stota TQM polega na mysleniu o roznorodnosci potrzeb (wymagan) klienta,
a nie o wlasnym produkcie [34]. Wedlug koncepcji TQM, jakos¢ dziatan
1 swiadczen przedsigbiorstwa orientuje si¢ na wymagania klienta. Wymagania te
moga si¢ odnosi¢ zarowno do rezultatéw tej dziatalnosci, jak 1 do rodzajow
1 sposobow, za pomoca ktdrych beda oferowane 1 dostarczane klientowi nie-
zbgdne $wiadczenia. Dotyczy ona zatem wszystkich procesow zwigzanych
z kreowaniem oraz dostarczaniem wartosci 1 korzysci na rzecz klienta. Tego
rodzaju procesem jest wiasnie proces logistyczny, w ktorym klienci weryfikuja
swoje wymagania dotyczace szerokiego spojrzenia na dostarczany produkt.
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13. DOSKONALENIE PRZEPLYWOW

13.1. Pojecie przeptywow w logistyce

Procesy gospodarcze to nieustanny przeptyw produktow, zapoczatkowany pozy-
skiwaniem dobr materialnych z przyrody 1 przebiegajacy przez kolejne fazy
przetwarzania, transportu, manipulacji itd., az do finalnych odbiorcow. Istota
logistyki, w jej przedmiotowo-strukturalnym aspekcie, jest tworzenie struktury
do koordynowania tego, co jest w ruchu, czyli przeptywa przez tancuch dostaw.
Wyroznia sig tu trzy grupy przepltywow — rys. 68 [29].

((osawer =St G oo fspretave ¢ Kinei ) )

transport transport transport transport

| Przeplyw towarow (materialowy)

Przeptyw informacji

Przeplyw pieniedzy

Rys. 68. Rodzaje przeplywow w logistycznym tavicuchu dostaw |29]

Przeplyw w logistyce mozna wigc okresli¢ jako ,,zespol dzialan i funkcji
zwigzanych z procesem przemieszczania masy towarowej z produkcji do sfery
konsumpcji lub sfery zuzycia produkcyjnego (od miejsca produkcji do nabywcy)
oraz rozwiqzan instytucjonalnych umozliwiajqcych realizacje tych funkcji” [12].

Przeptywy te maja na celu z jednej strony spehi¢ oczekiwania klienta (ryn-
ku) i zapewni¢ pozycje konkurencyjna produktéow przedsigbiorstwa, a z drugiej
zapewni¢ realizacj¢ jego celow w zakresie przychodow ze sprzedazy 1 poziomu
kosztow oraz efektywnego wykorzystania zasobow produkcyjnych [208].

Wsrod podstawowych zakresow dziatan, ktore realizowane sa w ramach
przeptywow materialowych (towardw), wyrdzni¢ nalezy: transport, magazyno-
wanie, kompletowanie, sortowanie, znakowanie oraz pakowanie [104].

Przepltywy materialowe nie wyczerpuja jednak calosci przeplywédw. Istotne
sg takze przeptywy kapitatu oraz informacji. Z punktu widzenia logistyki szcze-
golnie wazne sa przeptywy informacji. Dotycza one m.in. przygotowania 1 prze-
kazywania zamowien oraz administracyjnego przygotowania 1 uruchomienia
przeptywu towarow; wptywaja tym samym na sprawnos$c¢ tancucha dostaw [12].

Przeplywy te stuza takze do: przekazywama zadan, podejmowania decyzji,
komunikacji migdzy ogniwami tworzacymi lancuch dostaw oraz komunikacji
migdzy pracownikami w ramach danego ogniwa. Zespalaja wige wszystkie sfery
dziatalnodci logistycznej. Z tego tez wzgledu najkorzystniej jest, aby byly to
przeptywy bezposrednie 1 wlasciwie adresowane.
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13.2. Czas jako parametr w doskonaleniu przeplywow

Doskonalenie przeptywow, zwlaszcza materialnych, w procesach logistycznych
nalezy zaliczy¢ do podstawowych zadan inzynierii zarzadzania tymi procesami.
Zadanie to wiaze si¢ gtownie z dziataniami majacymi u swego podloza czas.

Dawniej najistotniejszym czynnikiem decydujacym o zakupie byla cena. Te-
raz, choé cena nadal jest wazna, gtdwnym czynnikiem wyboru dostawcy staje
si¢ ,,koszt czasu” [22]. Czas, jako czynnik strategiczny, decyduje o skutecznosci
prowadzonych dziatan. Opracowano w tym zakresie okreslone procedury poste-
powania, okreslane jako metody ,,zarzadzania czasem” [np. 12, 19, 22, 62].

Czy mozna jednak zarzadza¢ czasem? — niestety nie. Nawet przy najlep-
szych umiej¢tnosciach nie da si¢ go pomnazaé, pozyczac, czy odktadaé. To
zasOb, ktéry wyczerpuje sie¢ bezpowrotnie. Plynie obiektywnie z taka samg
predkoscia — dla wszystkich 60 sek. na minutg. Nie istnieje wigc umiejetnosc
zarzadzania czasem (i nie mozna jej doskonali¢!), poniewaz nie ma mozliwosci
zarzadzania nim. Zarzadzaé, znaczy: ,mdéc cos kazaé, posiada¢ wladze nad
czyms”. Nikt z nas nie moze nic kaza¢ czasowi! Nie mozemy kaza¢ mu si¢ za-
trzymac, ani zaczac biec szybciej, ani ptyna¢ w odwrotnym kierunku. Twierdze-
nie np.: ,,skrocimy czas” traci wigc sens. Kazdy ma bowiem go tyle samo, moze
jedynie niektorzy umiejq go lepiej wykorzystac.

Czasem — jako pojeciem fizycznym — nie da si¢ zarzadza¢. Mozna go jedy-
nie nie traci¢. ,,Czy w takim razie idea ,,zarzadzania czasem” jest tylko mrzonka
1 skazang na porazke proba kontrolowania czegos, co w gruncie rzeczy jest abs-
trakcyjne i nieuchwytne? Niekoniecznie. ,,Zarzadzanie czasem” opisywane
w roznych pracach z zakresu logistyki jest wigc bledem semantycznym, ale jako
,,skrét myslowy” shuzy do opisu lepszej organizacji pracy wilasnej lub innych
[185]. Nie mozna kontrolowa¢ czasu, ale mozna kontrolowac jego efekty.

W tym sensie zarzadzanie czasem w metodzie TBM (Time Based Manage-
ment) definiuje si¢ jako: ,Swiadome ksztaltowanie czasowych wymiarow procesu
tworzenia wartosci i rozbudowywanie zdolnosci, ktore pozwala przedsiebiorstwu
lepiej i szybciej rozwijac¢ nowe produkty i wprowadzac je na rynek” [225].
Trafniejsze jest jednak nazywanie takich dziatan: , konkurowanie czasem™ [122].

Zatem doskonalenie przeplywdow, majace u podfoza ,konkurowanie cza-
sem”, to nic innego jak przyspieszenie czasowe procesu wynikajace ze:
skrocenia cyklu wytwarzania przez odpowiednie planowanie,
zapewnienia jego powtarzalnosci i jakosci przez standaryzacje,
zrytmizowania produkcji przez synchronizacje,
szeregowania zadan, zwlaszcza przez metody sieciowe,
skrécenia czasow przezbrojen gltéwnie przez metodyke SMED,

e usprawnienia logistycznego systemu informacji przez telematyke.
Dzialania te zostana wigc rozwini¢te w kolejnych podrozdziatach.
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13.3. Doskonalenie przeptywu przez planowanie

Wedhlug T. Kotarbinskiego .,...Wysoka sprawnos¢, a zwlaszcza zdumiewajqce
efekty pracy dobrze zorganizowanej wymagajq nie tyle nadludzkiej pracowitosci,
co pewnego wysitku umystowego, zwiqzanego z obmysleniem planu’ [93].

Planowanie, jako wstepne przygotowanie kazdego dziatania, zajmuje wazne
miejsce w realizacji wszelkich zamierzen. Klasyczna nauka zarzadzania, stawia
planowanie na poczatku ciagu funkcji zarzadzania [99]. ,,.Dwa razy pomysl, raz
zrob” — sens tego powiedzenia sprowadza si¢ do tezy, ze warunkiem moznosci
dokonania czego$ bez doraZznego przygotowania jest przygotowanie uprzednie,
czyli planowanie [94]. Planowanie nie tylko pomaga w wykonaniu wigkszej
ilosci zadan w ciagu dnia pracy, lecz takze pomaga wyeliminowac uczucie presji
czasu, ktore wplywa negatywnie na realizacj¢ zadan 1 satysfakcje z pracy.

Plan jest logiczna konstrukcja, opartg na sieci wynikajacych kolejno z siebie
decyzji [212]. Do elementéw przygotowawczych planowania nalezy zebranie
odpowiednich informacji 1 wszelkich innych czynnikéw, ktére moga przyczynic
sie do sprawnosci realizacji zadania. Pozwoli to na oceng: czy istnieja warunki
do tego, zeby zamierzone dziatanie moglo si¢ powies¢? Istnienie takich warun-
kow nazywa si¢ mozliwoscia (wykonalnoscia) dziatania [93].

Planowe dzialania, jako $§wiadome i celowe poczynania wstgpne, sa nie-
zbedne do sprawnej realizacji kazdego dzialania, w tym takZze procesow. Proces
bowiem, to nic innego jak realizacja zaplanowanych wczedniej dziatan. Plano-
wanie czasowe proceséw dotyczy glownie planowania przeptywu towardw.
Szczegdtowe zadania (cele) planowania w tym zakresie to [208]:

e optymalizacja i utrzymanie w rownowadze zapotrzebowania na produk-

ty (popytu) z tokiem produkcji zapasami, Srodkami transportu,

e zapewnienie wymaganego poziomu obstugi klienta i realizacji procesow

przy minimalizacji kosztow,

e zapewnienie wymaganego poziomu produktywnosci zasobow oraz eli-

minowanie waskich gardet w przeptywie materiatow.
Ze zaplanowanie procesow okreslaja symptomy [168]:
czasowe (opOznienia i p6zne konczenie zadan),
e zwiqzane z ludzmi (wysoka rotacja zatogi, niskie morale),
e kosztowe (rzeczywiste koszty czesto przekraczajace budzet),

e zarzqdzania (rozwiazywanie prostych problemow przez kierownictwo),

e zwigzane z zasobami (powszechna wielozadaniowos¢, wielokrotne wy-

konywanie tej samej pracy, itp.).
Wystapienie takich symptoméw wskazuje na potrzebg¢ zmian na wszystkich
obszarach przedsigbiorstwa: ludziach, organizacji, technologii, wyposazeniu
sprzetowym, itp. Trzeba jednak pamigtac, ze (wedlug prakseologii) ,.zmieniaé
trzeba wszystko, tylko nie wszystko na raz” [185].
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13.4. Doskonalenie przeplywu przez standaryzacje

Standaryzacja pracy nalezy do jednej z 14 zasad systemu szczuplego zarzadza-
nia (6. zasada), wypracowanych w koncernie Toyota i stanowiacych podstawe
nowoczesnej produkcji. W mysl tzw. ,.drogi Toyoty” standaryzacja stanowi kre-
gostup proceséw przemystowych [110].

Standard (wg stownika j. polskiego) to przecigtna norma, typ, model, wyrdb
odpowiadajacy okreslonym wymogom, wzorzec. Standardy funkcjonuja w bar-
dzo wielu dziedzinach, migdzy innymi w organizacji pracy, gdzie za standardo-
Wy uwaza si¢ ,.zestaw uzgodnionych metod pracy, ktore skutecznie qczq ludzi,
materialy | maszyny w celu zapewnienia jakosci, wydajnosci bezpieczenstwa
i porownywalnosci” [92]. Tego typu stwierdzenie mozna i nalezy potraktowaé
jako kwintesencj¢ doskonalenia przeptywéw przez standaryzacje.

Standaryzacja, wg drogi Toyoty, daleko wykracza poza samo opisywanie
list kolejnych czynnosci, jakie nalezy wykonaé. Obejmuje bowiem elementy:

® czas laktu, czyll czas niezbedny na wykonanie jednego zadania w tem-

pie dyktowanym przez popyt klienta,

e sekwencje procesu, czyli ukltad wykonywania czynnosci,

e standardowe wielkosci zapasoéw (zapasy podreczne).

Praca standardowa to dokumentacja uzgodnionego (zatwierdzonego) najlep-
szego sposobu wykonania danej pracy. Shuzy jako podstawa komunikacji, szko-
lenia 1 usprawniania procesu w komorce produkcyjnej. Praca standardowa jest
rowniez rozumiana jako najbezpieczniejszy, najlatwiejszy i najbardziej efektyw-
ny sposdb wykonania danej pracy, jaki obecnie jest powszechnie znany. Zgodnie
z definicja Toyoty jest to takze optymalna kombinacja pracownikdéw, maszyn
1 materiatow [92].

Glownym celem standaryzacji jest stworzenie podstawy dla procesu ciagle-
go doskonalenia. W sytuacji braku ustanowionych standardéw pracy, wszelkie
zadania wykonywane sa w rézny sposob przez réznych wykonawcéw, co stwa-
rza wrazenie niepowtarzalnosci 1 przypadkowosci, a wprowadzane usprawnie-
nia nie podlegaja ocenie w aspekcie ich przydatnosci, poniewaz trudno jest okre-
sli¢ punkt wyjscia do usprawnien.

Doskonalenie przeptywow w procesach opisuje nastgpujgcey algorytm [91]:

1. Obserwacja organizacji pracy. Nalezy dobra¢ tu odpowiednie narzedzia
umozliwiajace identyfikacj¢ czasowa operacji, np. obserwacja migaw-
kowa, chronometraz, wywiad.

2. Zbieranie informacji (dokonywanie pomiaréw), np.: niejednolite drogi
transportu, brak schematu wykonywania zadan, umieszczenie pol robo-
czych w roznych miejscach, niepotrzebne powtarzanie czynnosci.

3. Analiza stworzonych kart standaryzacji pracy. Nalezy tu szczeg6lnie
zwrOci¢ uwage na: wysoka czgstotliwo$¢ trwania operacji nie tworza-
cych wartosci, dlugie drogi transportu, dtugie przezbrajanie maszyn, itp.
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13.5. Doskonalenie przeplywu przez synchronizacje

Jednym z istotniejszych dziatan prowadzacych do doskonalenia przeptywu ma-
teriatow, zwlaszcza w procesie wytworczym, jest synchronizacja czasowa zadan.
Synchronizacja polega na takim ich ustaleniu, by zadania na poszczegdlnych
stanowiskach byly swoja krotnosécia. Brak synchronizacji powoduje powstawa-
nie zapasow w toku 1 wydhuzenie czasu trwania cyklu produkcyjnego [32].

Do synchronizacji zadan niezbedna jest analiza wizualna procesu przy uzy-
ciu harmonogramow Gantta [135]. Harmonogram ten opisuje podziat zadania na
operacje, czas rozpoczecia i ukonczenia kazdej operacji oraz ustala taka ich ko-
lejnos¢, ktora wyklucza konflikty zasobow. Poszczegélne operacje zaznaczane
sa paskami, ktorych dlugos¢ jest rowna czasowi ich realizacji. Harmonogram
sporzadzany jest zwykle w ukladzie: of x — czas, 08 y - stanowiska —rys. 69.

o 4 i Zad. 2 Zad 4 | Zad 1 |

-E 3 | Zad. 4 Zad. 1 Zad. 3

é 2 | Zad. 3 Zad. 1 Zad. 2

Za Zad | | Zad 4 | Zad3 o

Czas (godziny, dni, tygodnie)

Rys. 69. Wykres Gantta obrazujqcy proces malo zsynchronizowany

Proces na rys. 69 ma charakter ,ziarnisty”, poniewaz poszczegolne stanowiska
maja niewypelnione przestrzenie pomigdzy sasiadujacymi ze soba zadaniami.
Miarg synchronizacji procesu przez harmonogram moze by¢ ciaglos¢ procesu.
Proces mozna nazwaé ,.ciggfym” wtedy i tylko wtedy, gdy zadania na wszyst-
kich stanowiskach wykonywane sa w jednakowym takcie, przy czym takt ozna-
cza odstep czasowy pomigdzy zakonczeniem kolejno po sobie nastepujacych
zadan, na danym stanowisku [193]. Pelna synchronizacja procesu wystepuje
stosunkowo rzadko, ale dzialania w tym kierunku sa pozadane, poniewaz ozna-
cza ona minimalizacje zapasow przystanowiskowych (produkcja w toku) [5].

W procesach logistycznych synchronizacja odbywa si¢ gtéwnie przez:

e koordynacj¢ zamowien odbiorcow z decyzjami dzialow zaopatrzenia,

produkcji, transportu i magazynowania,

e planowanie potrzeb materialowych i koordynacje wyboru zrodet zakupu,
planowanie potrzeb materialowych i sterowanie zapasami,
dobor rodzaju opakowan oraz systemu automatycznej identyfikacji,
dostosowanie pozyskiwanej informacji do uruchamiania produkeji,
stosowanie do zarzadzania logistycznego techniki informatycznej,
wykorzystanie telematyki do monitorowania polozenia fadunkow.
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13.6. Doskonalenie przeptywu przez metody sieciowe

Jednym z istotnych dziatan prowadzacych do skrocenia czasu przeptywu mate-
riatdbw w lancuchu logistycznym jest wlasciwe uszeregowanie zadan. Zagadnie-
nie to jest odwiecznym polem zmagan zaréwno teoretykéw, jak i praktykow
z zakresu zarzadzania. Jak dotad nie opracowano efektywnej procedury (algo-
rytmu) znajdowania optymalnego postepowania, korzysta sie wiec z metod
przyblizonych. Przy uzyciu tych metod w stosunkowo krotkim czasie mozna
znalez¢ rozwiazanie co najmniej dopuszczalne [135].

Od wielu lat, w procesach decyzyjnych stosuje si¢ wige specyficzne techniki
analizy nazywane metodami sieciowymi. Umozliwiaja one modelowanie oraz
dostarczaja procedury oceny rozwigzan problemow organizacyjnych i technolo-
gicznych. Obecnie istnieje do§¢ duza liczba réznych metod nalezacych do tej
grupy, z ktorych kazda rozwiazuje pewien szczegblny problem organizacyjny
lub pozwala tylko ten problem analizowa¢ w okreslonym aspekcie. W istocie
kazda z nich jest okreslona procedurg analizy stosowna do pewnego problemu.

Ogot tych procedur stanowi zbidr metod analizy zagadnien opisywanych na
modelowej formie bazy informacyjnej nazywanej siecig [8].

Z grupy metod sieciowych do podstawowych zalicza si¢ dwie [215]:

e Sciezki krytyczne) CPM (Critical Path Metod ),
e planowania sieciowego PERT (Program Evolution and Review Technique).

W metodzie CPM ustala si¢ jeden szacunek czasu trwania kazdej czynnosci.
Do sieci wpisuje sie oszacowany czas potrzebny na kazde dziatanie. Sciezka
krytyczna jest najdiuzsza $ciezka od rozpoczgcia do zakonczenia zadania i (tym
samym) wyznacza calkowity czas jego trwania. Mozna ja zdefiniowaé jako
sciezk¢ czynnosci z najmniejszym dodatnim lub najwigkszym ujemnym zapa-
sem czasu. Problem przedstawia si¢ graficznie w postaci grafu, ktory ustala po-
wigzania migdzy poszczegblnymi etapami realizacji zadania. Niemal natych-
miast mozna si¢ zorientowa¢ w istocie problemu i dostrzec miejsca w procesie,
ktore decydujg o stopniu jego realizacji. Dos¢ tatwo mozna go zmienié, wpro-
wadzajac poprawki wynikajace z nowych warunkéw w zakresie terminowosci
zadan. Nadaje to programowaniu sieciowemu charakter operacyjny. Model for-
malny zagadnienia jest najczgsciej nieliniowy. Jego rozwigzanie praktyczne
otrzymuje si¢ poprzez modyfikacj¢ upraszczajaca modelu teoretycznego na dys-
kretny model praktyczny, rozwiazywany np. przy uzyciu programu Excel [203].

Metoda CPM 1 PERT, w ujeciu metodycznym, sa metodami bardzo podob-
nymi. Istotna roznica jest taka, ze CPM jest odpowiedniejsza do powtarzalnych
procesow, w ktorych zadania majg staly czas trwania i dobrze okreslone terminy
realizacji. PERT natomiast nadaje si¢ do proceséw, w ktérych mozna jedynie
w przyblizeniu oszacowac okres realizacji i terminy zakofczenia zadan. Ocze-
kiwany czas trwania czynnos$ct wynika wtedy z uwzglednienia czasu: optymi-
stycznego, pesymistycznego oraz czasu najbardziej prawdopodobnego [215].
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13.7. Doskonalenie przeptywu przez metodyke SMED

W dziataniach logistycznych wielokrotnie zdarza sig, ze waskim gardlem przed-
sieblorstwa staje si¢ proces dostawy towardéw do klienta. Czgsto powodem tego
jest zbyt mata liczba srodkow transportu, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo.
Czasami jednak decyduje o tym brak profesjonalnej wiedzy 1 odpowiednich
rozwiazan w tym obszarze,

Zardéwno w pierwszym, jak i drugim przypadku, nie jest wcale konieczne
podejmowanie inwestycji (polegajacych np. na nabyciu dodatkowych zasobdw
transportowych), lecz wystarczajace moze si¢ okaza¢ zastosowanie odpowied-
nich, niezbyt kosztownych usprawnien. W tym zakresie praktyka wypracowata
narz¢dzie pozwalajace na osiggni¢cie wyzszej wydajnos$ci oraz poprawe konku-
rencyjnosci transportu. Narzedziem tym jest metoda SMED (Single Minute
Exchange of Die), autorstwa Shingeo Shingo, japoniskiego inzyniera specjalizu-
jacego si¢ w usprawnieniach procesow [134].

Celem tej metody jest minimalizacja trwania przezbrojen maszyn lub prze-
tadowywania §rodkéw transportu. SMED jest teorig i zestawem technik umozli-
wiajacych dokonanie wymiany narzedzi i nastaw wyposazenia w czasie ponizej
10 minut — innymi stowy, w jednostkowej liczbie minut (single-minute) .

Glowna idea metody SMED w logistyce jest zastapienie, w mozliwie naj-
wiekszym zakresie, operacji wewngtrznych procesu operacjami zewngtrznymi,
$rodek transportowy powinien wigc uczestniczy¢ w procesie tylko w momencie
jego zaladunku, czyli jedynie podczas fizycznego umieszczania towarow
w przestrzeni tadunkowej. Wedlug koncepcji SMED wszystkie dzialania zwig-
zane z pracami przygotowawczymi (tacznie z przygotowaniem towarow) winny
by¢ realizowane podczas jego postoju. W takiej sytuacji wymienione operacje
stajg si¢ operacjami zewngtrznymi 1 nie obcigzaja limitu czasowego procesu.
Przykiad Zle rozpracowanego procesu logistycznego i potrzeb¢ zastosowania
metodyki SMED w procesie zobrazowano na rys. 70 [134].

Czas catkowity

B Czas przygotowania _ Strata czasu  Czas niezbedny
] Przyjgcie zamowienia oraz do- E
v branie $rodka transportu i trasy .
ST Przygotowanie
< : .
o 2 Przygotowanie dokumen- Lo
OQ" 3 tow przewozowych Zatadunek
:
4 !
1 . —5
1 t, ts Czas ¢

Operacje zewnetrzne | Operacje wewnetrzne

Rys. 70. Przykiad doskonalenia procesow logistycznych przez metodyke SMED [134]



118

13.8. Doskonalenie przeplywu przez telematyke

Normg wspdlczesnej logistyki jest to, ze dostawca oferuje rowniez dostawe na
czas. Czas dostaw moze by¢ regulowany metodami planowania tras pojazdow
przy uzyciu telematyki [55]. Definiuje si¢ ja jako dziedzing wiedzy i dziatalno$ci
technicznej, integrujacej informatyke z telekomunikacja do przekazywania
1 wykorzystywania informacji, zwlaszcza przy uzyciu GPS, czyli Satelitarnego
Uktadu Nawigacji Globalnej [227].Telematyka odgrywa tez coraz wicksza role
W organizacji proceséw transportowych, utrzymaniu oraz zarzadzaniu systema-
mi logistycznymi [130]. Umozliwia ona bowiem uzyskiwanie doktadnej i aktu-
alnej w czasie informacji. Tym samym umozliwia wptywanie na przebieg ruchu
pojazdow, w celu zwigkszenia wydajnosci przewozdw, poprawy bezpieczen-
stwa, ograniczenia ujemnego oddziatywania na srodowisko i lepsze planowanie
transportu [55].
Efektem tego jest podniesienie jakos$ci funkcjonowania systemu transportowego.
Korzysci, jakie mozna dzigki nim uzyskac, to m.in.: przy$pieszenie realizacji
zamowien, redukcja kosztéw przestoju tadunku, lokalizacja tadunku, szybka
wymiana informacji, elektroniczne przesylanie i rozliczanie umoéw przewozu,
itp. [190]. Klient w czasie rzeczywistym moze tez $ledzi¢ swoja przesylke, co
pozwala mu na skuteczne dostosowanie do niej swoich dziatan. Stad tez w logi-
stycznym systemie informacji jednym z waznych elementéw dotyczacych trans-
portu jest monitorowanie dostaw przy uzyciu telematyki — rys. 71 {55].

TRANSPORT MAGAZYNOWANIE PRODUKCIJA KLIENT
Dok ..
p(;pLil;rrlsgvtg Dane Ba|nki _ ISIBC‘
Telematyka e taavere dagrsch teleinformatyczne
Potozenie taboru ‘ D (?S Gl s . Ser isy_ Wyniki badan
i fadunkow i odbiorcy EDI informacyjne marketingowych
v v Y v
LOGISTYCZNY SYSTEM INFORMACJI
Decyzje i sterowanie Elektroniczna wymiana danych EDI Sieci teleinformatyczne

Rys. 71. Miejsce telematyki w logistycznym systemie informacji [55]

Pozytywny wplyw na rozwdj i przyspieszenie zastosowania telematyki w proce-
sach logistycznych bedzie miato wprowadzenie systemu nawigacji satelitarnej
GALILEO, podobnie jak systemu identyfikacji i sledzenia statkéw dalekiego
zasiegu (Long-range Identification and Tracking), informacji zeglugi rzecznej
(River Information System) oraz automatycznej identyfikacji AIS. Ponadto,
w obszarze zeglugi morskiej do doskonalenia terminowo$ci dostaw powinien
przyczynic sig system SafeSeaNet, a w transporcie kolejg system TAF [130].
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14. DOSKONALENIE ORGANIZACYJINE
PROCESOW

14.1. Modele struktury organizacyjnej

Organizacja logistyki w przedsigbiorstwie decyduje o przebiegu procesow logi-
stycznych, nie okresla jednak catkowicie ich struktury (przez strukturg rozumie
si¢ najogdlniej cato$¢ ztozong z okreslonych elementéw, powiazanych ze soba
pewnymi stosunkami). Nalezy wigc mie¢ na uwadze fakt, Zze kazde rozwiazanie
dotyczace budowy wewnetrznej procesu jest tworem ,,oryginalnym”, tzn. po-
wstaje w wyniku uwzgledniania czgstokro¢ niepowtarzalnych elementow.
W celu poznania kierunkéw poprawy struktury procesow konieczny jest wige
pewien zabieg uogdlnienia, ktéry mozliwy jest dzigki skonstruowaniu pewngj
ograniczonej liczby modeli (struktur idealnych). Podstawa analizy modeli tych
struktur moze by¢ teoria niezawodnos$ci. Patrzac z jej perspektywy wyrdznic
mozna trzy struktury procesu — rys. 72.

a) operacja b) 1 C) 1

— 1 -2} 3 {4 =
relacja 2 2
Szeregowa Rownolegla Mieszana

Rys. 72. Modele struktur procesu

Procesy logistyczne skladajg si¢ z wielu () operacji, z ktorych kazda ma praw-
dopodobiefistwo (p) wykonania tej operacji zgodnie z zatozeniami. Zakladajac
okreslone prawdopodobienstwa tych operacji, mozna wyznaczyC szans¢ na pra-
widtowe — niezawodne (R) zakonczenie calego procesu. Szansa ta nie zalezy
tylko od tego, jak poprawnie wykonywane sa poszczegolne operacje, ale takze
od struktury ich potaczen: szeregowej badz rownoleglej [84]. Przy szeregowym
potaczeniu operacji (rys. 73a) obowiazuje prawo iloczynu, wyrazone wzorem:

R,=p Dy D5 Pn> (8)
natomiast przy rownolegtym, np. kilku dostawcow (rys. 73b), stuszny jest wzor:
R, =1-(1-p)-(1=p,)-(1=p,) . (9)

Przy potaczeniu rownoleglym, pewno$¢ wykonania zadania R zwigksza sig
wraz ze zmniejszeniem iloéci n operacji, natomiast przy szeregowym odwrotnie,
przy czym wzrost ten jest coraz wolniejszy w miarg wzrostu ».

W ukladzie mieszanym (rys. 73¢) zaleznos$¢ na obliczenie R wynika z odpo-
wiedniej kombinacji wzoréw na polaczenie szeregowe R, 1 rownolegte R,.
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14.2. Struktury organizacyjne procesu logistycznego

Struktura organizacyjna wprowadza tad organizacyjny, czyli uporzadkowanie
dziatan w organizacji, ze wzgledu na pewne kryteria (np. funkcjonalnosci, przej-
rzysto$ci, czaséw przeptywu, itp.). Pojecie struktury procesoéw logistycznych
wigze si¢ wigc z opisem powiazan mi¢dzy elementami procesu ze wzgledu na
okreslone kryterium. Systematyke takich kryteriow i wynikajaca z niej klasyfi-
kacj¢ procesow logistycznych przedstawia P. Blaik w swojej pracy [12].

Do najczgsciej wymienianych w literaturze kryteriow dotyczacych struktury
procesow zalicza si¢ [ 140]:

e hierarchizacje (strategiczne, operacyjne),

* rodzaj i przedmiot przeptywu (przeptyw materiatéw lub informacji),

* stosunek do tworzenia wartosci dodanej (pierwotne, wspomagajace),

» funkcje procesu (zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, recykling),

* sposob ksztaltowania procesow (jednostopniowe, wielostopniowe).
Z punktu widzenia wewnetrznej budowy proceséw logistycznych interesujaca
moze by¢ ta ostatnia klasyfikacja, pokazujaca strukture przestrzenna procesow.

Struktura przestrzenna procesu logistycznego zwiazana jest z kryterium in-
stytucjonalnym (liczba i rodzajem wezléw). Jezeli przyjmie sie za punkt wyjécia
myslenie kategoriami sieci 1 oznaczenia: ,,0” — wezel, $ciezka, wowczas mozna
dokona¢ strukturalizacji procesu pod wzgledem przestrzennym. Wyréznié tu
mozna dwa podstawowe rodzaje przeptywow (rys. 73):

* bezposredni (struktura jednostopniowa i struktura kombinowana),

* posredni (wielostopniowa z punktem koncentracji lub rozdziatu).

Struktura jednostopniowa B;. Struktura wielostopniowa

punkt odbioru

punkt dostawy punkt odbioru punkt punkt
O : dostawy ktiﬁm(nt;yo
Hurtowni:x‘O

punkt punkt punkt odbioru B,. Struktura wielostopniowa
dOStawy I’OZleahl O punkt dostawy punkt punkt

s o5 S

Hunownia\o Q/C"ross docking”

Rys. 73. Przyktady przestrzennych struktur procesow logistycznych

Struktura kombinowana
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14.3. Ograniczenia struktury organizacyjnej procesu

Zasadniczo glowna przeslanka budowy nowych rozwigzan organizacyjnych,
dotyczacych struktury organizacyjnej procesu logistycznego, jest zarzadzanie
elastyczne (AM) lub wyszczuplone (LM). W elastycznym najwazniejsza jest
szybka reakcja na zmiany popytu, wiaze si¢ to z akceptacja zasady utrzymywa-
nia rezerw (wyrobow lub mocy produkcyjnych), natomiast w wyszczuplonym
chodzi o eliminacj¢ wszelkiego marnotrawstwa [110].

Struktura procesu logistycznego winna by¢ ukierunkowana na zaspokajanie
potrzeb konsumentow, ale w sposob optymalny pod wzgledem kosztowym,
Zmiennymi decyzyjnymi w tym zakresie sa: zakres zadan, czas realizacji tych
zadan oraz ponoszone przy tym koszty. Zbior tych parametroéw procesu (P) two-
rzy zintegrowang ze sobg funkcjonalnie catos¢ P = {Z T,K}. Zbi6ér ten mozna
przedstawi€ na wykresie trojsktadnikowym — rys. 74.

zadania czas realizacji

f/ !

Rys. 74. Trojkqt ograniczen struktury organizacyjnej procesu

Kazdy proces (P) realizowany jest w trojkacie ograniczen, wyznaczanym przez
zakres (Z), czas (f) 1 koszty (K). Oznacza to, Zze zmiana jednego z tych parame-
trow, powoduje konieczno$¢ zmiany o odpowiednia warto$¢ innego parametru.
W praktyce nie ma zatem mozliwosci zmiany jednego z tych parametréw, bez
zmiany pozostalych. Jezeli struktur¢ danego procesu opisuje potozenie punktu P,
to udzial kazdego skladnika tej struktury mozna odczyta¢, prowadzgc linie pro-
sta do osi tego skladnika t przechodzaca przez punkt P (rys. 74).

Decyzje, co do konkretnych wielkosci tych parametréw, podejmuje kierow-
nik procesu. Winien on jednak mie¢ na uwadze zalezno$¢ pomiedzy nimi
i wynegocjowa¢ hierarchi¢ ich waznosci, czyli nada¢ priorytety; okresli¢ (wyne-
gocjowac) co jest niezmienne, co jest elastyczne, a co akceptowalne. Przykia-
dowo, jezeli najwazniejszy jest zakres i dostarczenie danego produktu na czas, to
w przypadku pojawienia si¢ niebezpieczenstwa niewykonania zadania, czas
mozna nieznacznie zmieni¢, jednak to budzet (K) projektu bedzie w pierwszej
kolejnosci modyfikowany. Wykres ten pozwala zatem na ustalenie regut poste-
powania.,
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14.4. Zasady doskonalenia organizacyjnego procesow

Zasady sa to ogdlne wytyczne przy podejmowaniu decyzji. Podaja one wska-
zowki, jakie postgpowanie jest wlasciwe, czyli: co nalezy robi¢ i czego nalezy
unika¢ w dowolnej organizacji (czynu ludzkiego). Poprzez zasady ukierunkowu-
je si¢ myslenie i zachowanie cztonkéw tej organizacji, w kierunku realizacji
zatozonego celu. Zasady sa zazwyczaj przemyslane 1 sformalizowane przez na-
czelne kierownictwo organizacji. Moga wystepowac w trzech odmianach: jako
dyrektywy (do obowiazkowego wykonania), postulaty (zalecenia) oraz kryteria

(wskazniki odrdznienia jednego dziatania od innego) [94].

W zakresie dzialan prowadzacych do doskonalenia organizacyjnego proce-

sow logistycznych wyrdznia si¢ siedem zasad — jako postulatow [64]:

1. Podziel klientow na grupy zgodnie z ich potrzebami;, dzialanie takie pozwoli
dostosowaé oferte¢ do zréznicowanych potrzeb odbiorcow. W tym celu nale-
zy: przeprowadzi¢ badania odbiorcow, z wykorzystaniem ankiet czy wywia-
dow, wykona¢ analiz¢ wynikéw badania, podzieli¢ odbiorcéw na grupy,
okresli¢ preferencje kazdej z wyodrgbnionych grup klientow przy uzyciu
nowoczesnej techniki analityczne;j.

2. Dostosuj swoje ustugi do potrzeb i dochodow wydzielonych grup klientow,
jednolite standardy nie sg najlepszym rozwigzaniem w nowoczesnej firmie.
Zroznicowanie oferty pozwala spetnia¢ zarowno przecigtne wymagania ty-
powych klientdw, jak 1 ostrzejsze odbiorcoOw priorytetowych.

3. Zmieniaj plany i procesy logistyczne w zaleznosci od potrzeb rynku; w prak-
tyce oznacza to trzy dzialania: analiza zamowienia, weryfikacja prognozy,
zastosowanie okreslonej procedury uzupeiniania zapasow.

4. Roznicuj dostepnosc¢ produktow; w tym celu pozadane jest, aby glowne maga-
zyny firmy lokowa¢ w roznych punktach od miejsca produkeji. Podejmujac
decyzje o lokalizacji gtobwnego magazynu nalezy bowiem pamigtaé, ze im
dalej od rynku zbytu umiesci si¢ go, tym dluzszy bedzie cykl realizacji zle-
cenia, natomiast im blizej rynku zbytu znajdzie si¢ ten magazyn, tym wyma-
galo to bedzie zaangazowania wigkszego kapitatu.

5. Skutecznie zarzqdzaj dostawcami;, nie nalezy stawia¢ zbyt wysokich wyma-
gan dostawcom, jesli nie jest to konieczne, tzn. nie przektada si¢ na wartos¢
towaru w oczach klienta.

6. Wprowadz Srodki pomiaru efektywnosci procesow logistycznych; skuteczni
menedzerowie przeprowadzaja analize wydajnosci prac w kontekscie proce-
sow, a nie realizowanych funkcji. Polega to na prowadzeniu pomiaréw pod
katem idealnie zrealizowanego zamowienia, czyli: kompletnego, odpowied-
nio wycenionego, wykonanego prawidtowo, 1 we wlasciwym czasie.

7. Automatyzuj i informatyzuj procesy, wspétcze$nie w tym zakresie istnieje
ogo6lnie dostepna technologia 1 szeroka gama programdéw operacyjnych,
z ktorych mozna wybra¢ wlasciwa aplikacje do okreslonego zagadnienia.
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14.5. Doskonalenie organizacji procesu metoda JiT

Jedna z najbardziej znanych i rozpowszechnionych koncepcji doskonalenia or-
ganizacji procesow logistycznych jest metoda JiT (Just-in-Time), okreslana
jako: ,,doktadnie na czas”. Powszechnie uwaza sig¢, ze zostala ona tworczo roz-
winieta i wdrozona po raz pierwszy do praktyki w koncernie Toyoty (Japonia)
[110]. Metoda ta opiera si¢ na trzech gtdéwnych elementach [222]:

e zintegrowanym przetwarzaniu informacji,

e segmentacji wytwarzania,

e zsynchronizowanym z produkcja zaopatrzeniem.

Jest to wiec metoda operacyjna dostarczania materialow i innych zasobow do
produkcji w $cisle okreslonych ilosciach oraz doktadnie w takim czasie, w jakim
jest potrzebny do zastosowania. Pozwala to na redukcj¢ postojow pracownikow
i pojazdow oraz minimalizacj¢ kosztéw zapasow (likwidacje magazynow).

U podstaw metody JiT leza cztery gtdwne zatozenia [25]:

e zero zapasow,

e krotkie cykle realizacji zamowienia,

e czesto uzupeiniane ilosci poszczegdlnych dobr,

e wysoka jakos¢, albo zero defektow.

Metoda JiT dazy wiec do polepszenia organizacji przebiegu tancucha do-
staw. Jest ona jednak czyms wiecej niz tylko systemem dostarczenia zasobow
dokladnie na czas. Jest to raczej pewna filozofia zarzadzania procesami logi-
stycznymi, polegajaca na cigglym usprawnianiu ich organizacji. Podstawowe
znaczenie w tej koncepcji zarzadzania majq takie elementy, jak [222]:

e wysoka jakos¢ czgsci, podzespotow 1 wyrobow gotowych,

e sprawna organizacja systemu informacyjnego,

e kwalifikacje i motywacja pracownikow,

e niezawodny system transportowy,

Czesto okazuje sie jednak, ze wdrozenie rozwiagzan opartych na metodzie ,,do-
ktadnie na czas” jest duzym wyzwaniem, wymaga $cistej dyscypliny oraz wyso-
kiej sprawnosci i niezawodnosci calego systemu logistycznego.

Podstawowym zadaniem przy wdrazaniu i realizacji metody JiT jest stwo-
rzenie warunkéw do jej funkcjonowania. Dotyczy to takich zagadnien, jak [86]:

e zapewnienie wysokiej jakosci produktu,

e zapewnienie okreslonego poziomu produkeji,

e dazenie do standaryzacji produkeji,

e zapewnienie elastycznosci systemu produkcji.

Wynika z tego, ze najkorzystniejsze warunki stosowania koncepcji JiT istniejg
w tych przedsigbiorstwach, gdzie stosowana jest produkcja powtarzalna, a wigc
polegajaca na wytwarzaniu cz¢sto zamawianych wyrobow, okolicznos¢ ta sprzy-
ja bowiem stabilnosci, tak niezbednej w przypadku dostaw na czas.
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14.6. Doskonalenie organizacji procesu metoda ABC

Jedna z bardziej praktycznych metod doskonalenia organizacyjnego w ramach
procesow logistycznych, zwlaszcza w zakresie dostaw materiatow 1 tworzenia
zapaséw w przedsigbiorstwie, jest metoda ABC. Metoda ta stuzy do réznicowa-
nia wystgpujacych w przedsigbiorstwie asortymentéw materiatowych [178].

Podstawa tej metody jest tzw. klasyfikacja ABC. Jest to fundamentalna za-
sada porzadkowania elementow w zbiory o podobnych cechach, ze wzgledu na
okreslone kryterium. Jest niezastapionym narzgdziem wszedzie tam, gdzie trze-
ba zarzadza¢ tysigcami pozycji i rozpatrywanie kazdego elementu z osobna jest
niemozliwe. Wowczas wprowadza si¢ przyporzadkowanie wyrobow lub mate-
riatdow z pewnego ich zbioru do jednej z trzech grup wyréznionych dla potrzeb
planowania zakupéw, produkcji lub gospodarki magazynowej [101].

Klasyczny podziat na grupy wedlug metody ABC wyznaczony jest na ogot
proporcjami udziatu: grupa A — 80% sumaryczne] warto$ci wielkosci kryterial-
nej, B — 15% oraz grupa C — 5%. Kryterium przyporzadkowania moze stanowic,
np.: wartos¢, zysk, 1los¢, jakos¢, zapotrzebowanie, itp. Uniwersalnos¢ metody
polega na tym, iz jej implementacja nie wymaga skomplikowanych narzedzi
1 duzej pracochlonnosci. Analiz¢ mozna przeprowadzi¢ za pomoca najprostszego
arkusza kalkulacyjnego MS EXCEL.

W procesach logistycznych metoda ABC stosowana jest najczesciej do two-
rzenia okreslonych grup zapasow, dopasowania procedury dostawcow, ustalania
sposobdw zarzadzania zapasami, itp. Przyktadowo przy planowaniu zapasow w
magazynie do towarow z grupy A (rotacja okoto 80%) dostep winien by¢ fa-
twiejszy niz do tych slabiej rotujacych — grupa C (rotacja okoto 5%). Znajomos$¢
grupy, do ktorej nalezy dany asortyment, jest zatem bardzo wazna informacjg do
prowadzenia racjonalnego sterowania logistycznymi procesami zakupu [178].

Nalezy jednak pamigta¢, ze metoda ABC stluzy do réznicowania na grupy
towarow wg jednego ustalonego kryterium. Moga byc¢ tez (rownolegle) wazne
1 inne kryteria decyzyjne, np. cena towaru 1 wigzace si¢ z tym zamrozenie $rod-
kow finansowych. Stad tez oprocz podzialu towarow wg metody ABC, pozy-
teczne jest dodatkowe ich zroznicowanie wg charakteru 1 wielkosci sprzedazy
(stopien zmiennosci strumienia rozchodéw). Stopien ten wyznaczany jest pro-
centowym stosunkiem odchylenia standardowego do wartosci Sredniej i stanowi
istote tzw. metody XY X. Wyro6znia si¢ wiec trzy strumienie rozchodow [178]:

e regularne (grupa X ), wahania zuzycia < 20%, pozwalajace na stosowa-

nie w prognozowaniu prostych metod statystycznych,

e zmienne (grupa Y), wahania zuzycia od 20 do 50% stalego zuzycia,

wymagajace postugiwania si¢ metodami bardziej ztozonymi,

e bardzo nieregularne i nieciggle (grupa Z), wahania zuzycia > 50%, zde-

cydowanie ograniczajace mozliwos¢ prognozowania statystycznego.
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14.7. Doskonalenie organizacji procesu metoda CD

Metoda CD (Cross Docking) to nowoczesna organizacja procesu dystrybucji.
Nie ustalono jak dotad precyzyjnego polskiego odpowiednika, ale mozna ja thu-
maczy¢ jako ,,przetadunek kompletacyjny”. Istotg metody jest zebranie towa-
row z wielu punktéw i1 od réznych dostawcow (w jednym miejscu), albo prze-
ciwnie: odbieranie przesylek z okresionego punktu, by moc dostarczac je potem
do jednego odbiorcy (w pierwszym przypadku) lub zorganizowa¢ dystrybucje do
roznych miejsc (rozwigzanie drugie). Wszystkie operacje wykonywane sa
w strefach przyrampowych. Partia towaru odbierana jest z miejsca wskazanego
przez klienta 1 przewozona do magazynu lub centrum dystrybucji, gdzie jest
kompletowana lub dekompletowana, w wyniku czego powstaje nowa przesytka.
Pojecie cross-dockingu jest nierozerwalnie zwiazane z efektem skali
1 duzymi strumieniami przesylek (duze wolumeny) oraz systemem transportu
skorelowanego z praca magazynow, odbiorcow 1 nadawcodw. Generalng zasadg
dotyczaca przetadunkéw tego typu jest optymalne techniczne przystosowanie
magazynoéw (duza liczba dokow, tatwos¢ w operowaniu wozkami, linie sortuja-
ce, czytniki kodéw, system zarzadzania magazynem, pola segregacyjne itp.).
Niezwykle wazne jest takze zrozumienie sposobu dziatalnosci klienta, pozwala-
jace optymalizowac obstugg logistyczna zgodnie z jego potrzebami [108].
Cross-docking jest to wigc odpowiedz na potrzebg skracania tancuchéw do-
staw. Eliminujac etap sktadowania zapasu w magazynie przed przestaniem go
dalej, redukuje si¢ wydatki na obshugg¢ 1 magazynowanie oraz powoduje zmini-
malizowanie ilo$ci przestojow towaru na drodze od produkcji do klienta. Dzigki
temu uzyskuje si¢ znaczne zredukowanie czasu oraz kosztéw dystrybucji [104].
Cross docking zalecany jest zwlaszcza w przypadku towarow, w ktérych ob-
studze najwazniejszy jest czas i nieprzerywalny przeplyw towarow od dostaw-
céw do odbiorcow. Tym samym chodzi o produkty, ktére nie wymagajg maga-
zynowania (np. transport prasy). Operacje sktadowania towaro6w w terminalach
zostaja ograniczone do minimum 1 podyktowane sa przede wszystkim czasem
niezbgdnym do przepakowania towaru i réznica czasu pomigdzy przyjazdem
i odjazdem pojazdéw z terminalu. Klienci poszukuja oszczednosci kosztow,
poprawy jakosci i skrocenia czasu procesow, ktore daje cross-docking.
Wyro6znia si¢ trzy odmiany cross dockingu [225]:
e cross docking pefnych palet — dotyczy duzych odbiorcow, dla ktorych
najmniejsza jednostka rozliczeniowa jest paleta,
o cross-docking zamowien sklepow skompletowanych przez dostawce,
e cross-docking z kompletacjq w punkcie przeladunkowym — polega na do-
starczaniu pelnych palet tego samego wyrobu do Centrum Dystrybucji,
w ktorym sa one pobierane do skompletowania zamowienia. Ta forma
stosowana jest zwykle w obstudze handlu detalicznego.
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14.8. Doskonalenie organizacji procesu metoda TOC

W kazdej organizacji dziatalnosci ludzkiej wystgpuja jakies ograniczemia. Doty-
czy to takze, a moze przede wszystkim, procesow logistycznych. Moga to by¢
ograniczenia produkcyjne wynikajace np. z posiadanych zasobow; moga by¢ to
tez ograniczenia, ktore stwarza rynek, ale moga tez by¢ to ograniczenia wynika-
jace z ludzkich przekonan. Ograniczenia te tworza bariery uniemozliwiajace
wzrost efektywnosci procesu. Pierwszym krokiem do ich pokonania jest ich
rozpoznanie, a nastepnie ograniczanie lub likwidacja. Metoda pomocng w tym
zakresie jest ,,teoria ograniczen” TOC (Theory of Constraints) [210].

TOC to organizacyjna metodyka zmian, skupiona na poprawie efektywnosci.
Jej podstawy zostaly opracowane w latach 80. XX w. przez E. Goldratta. Pod-
stawa teorii TOC sa dwa fundamentalne zatozenia [53]:

1. Kazda organizacja posiada czynniki ograniczajace jej ,,przepustowosc”;
dazac do jej wzrostu nalezy odnalez¢ i zidentyfikowac te czynniki.

2. Przyczyna tego, ze firmy nie rozpoznaja ograniczefl, sa tzw. ,,migkkie”
czynniki ograniczajace np.: wadliwe procedury, konflikty mi¢dzy po-
szczegolnymi dziatami, nieaktualne paradygmaty dziatania organizacji.

TOC traktuje organizacje¢ jak tancuch powigzanych ze soba elementéw
(czyli procesowo).Tak jak moc tancucha zalezy od najstabszego ogniwa, tak
z punktu widzenia TOC zdolno$¢ organizacji do osiagania jej celow jest uzalez-
niona od jednego, czy najwyzej kilku ograniczen [65].

Teoria Ograniczen definiuje komplet narzedzi, ktére decydenci moga uzyc,
by zarzadzaé ograniczeniami i tym samym powigksza¢ zyski. Proponuje pigcio-
stopniowa metodyke (zwang pigcioma krokami skupienia), ktorej organizacje
uzywajq dla ciaglego postepu i usprawnien [53]:

1. Identify — zidentyfikuj ograniczenia procesu (fizyczne badz zarzadcze).

2. Exploit — wykorzystaj proces z ograniczeniem na tyle, ile si¢ da.

3. Subordinate — podporzadkuj inne dziatania pod dane ograniczenie.

4. Elevate — uzyj wszystkiego, co mozliwe do likwidacji ograniczenia.

5. Inertia— nie pozwdl, aby dane ograniczenie pojawilo si¢ ponownie.

Konwencjonalna organizacja procesow logistycznych bazuje na ustalaniu
zaleznosci logicznych i czasowych migedzy zadaniami (metoda Sciezki krytycz-
nej), czyli uwzglednia przyczynowo-skutkowa sekwencje dziatan.

W metodzie zaproponowane] przez E. Goldratta sciezke krytyczna (Critical
Path) zastepuje sie taficuchem krytycznym (Critical Chain), przy ustalaniu kto-
rego bierze si¢ pod uwage zaleznosci logiczne, jak 1 zasobowe (dostgpnos¢ za-
sobow niezbednych do wykonania zadania w danym czasie). Wprowadzenie
tancucha krytycznego uznaje si¢ za kluczowy aspekt tego podejscia [6].

Metoda tancucha krytycznego stanowi wigc nowe podejscie (kompleksowe
i uporzadkowane) do organizacji zadan w ramach procesow logistycznych.
Punktem wyjscia jest metodologia identyfikacji ograniczen i zarzadzanie nimi.
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15. DOSKONALENIE SYSTEMU INFORMACII

15.1. Zadania informacji w procesach logistycznych

Proces logistyczny nalezy traktowac jako system otwarty, w ktorym wystepuje
wymiana materii, energii 1 informacji. W jego realizacji i doskonaleniu istotng
rol¢ odgrywa wigc informacja, bo jak glosi francuskie przystowie ,,Bez materii
nie ma nic, bez energii wszystko jest nieruchome, bez informacji jest chaos™.
Informacja ma za zadanie nie tylko odzwierciedlaé¢ 1 opisywaé to, co sig
dzieje w procesie, ale pozwala réwniez na jego analiz¢ i sterowanie. W obec-
nych czasach nie sposdb zarzadza¢ procesem logistycznym, zwlaszcza w lancu-
chu dostaw, bez szybkiej i wiarygodnej informacji. Determinanta skutecznego
zarzadzania tymi lancuchami jest traktowanie informacji jako zasobu strate-
gicznego, warunkujacego zakres i poziom wspdlpracy organizacji polgczonych
we wspolng sie¢. Informacja jest w tym przypadku czynnikiem integrujacym
moduty planowania dziatalnosci poszczegolnych ogniw tancucha [223].
Informacja to pojgcie o wielu znaczeniach. Zazwycza] terminem ,,informa-
cja” okresla si¢ wiadomos$¢ o czyms, zakomunikowanie czegos, pouczenie. Sto-
wo ,,informatio” pochodzi od czasownika tac.,,in-formare”, ktory ma dwie grupy
znaczen: 1) ksztaltowac, urabiaé, odciska¢ forme; 2) przedstawiaé, wyobrazac,
okreslac [220]. Informacja nie ma charakteru materialnego i nie jest rzecza, lecz
procesem zachodzacym pomig¢dzy umystem cziowieka 1 dziatajacym na niego
bodzcem. Role owego bodzca spelnia¢ moga dane, ktore sa zapisem okreslone)
informacji 1 przybiera¢ moga r6zna postac [118]. Ze wzgl¢du na cele niniejszej
pracy, informacja bgdzie definiowana jako: ,fres¢ komunikatu o procesie, jego
atrybutach i czasie, w ktorym te atrybuty procesu uzyskaly okreslone wartosci”.
Elementy te stanowig dane, ktére po przeksztalceniu tworza informacje¢. In-
formacja ta jest opisem pewnego wycinka procesu, jego obrazem w danej chwili.
Informacja ta winna by¢ uzyteczna, tzn. obraz ten ma ulatwi¢ proces podejmo-
wania trafnych decyzji. Uzytecznos$¢ informacji jest jej najwazniejszym, cho¢
nie jedynym kryterium oceny. Oprocz tego ocenia si¢: pilnos¢ informacji (tzn.
jak szybko powinna ona zosta¢ uzyskana i wykorzystana), jej aktualnosé oraz
Jednoznacznos¢ (niesprzecznosc), a takze jej zrozumialosé i wiarygodnosé [118].
Informacje, podobnie jak ludzkie dziatania, istnigja w czasie i przemijaja ro-
dzac dalsze nastgpstwa [78]. Informacja ma bowiem wymiar procesualny co
oznacza, 7€ ma natur¢ zmienng i procesows. Kluczowym zagadnieniem infor-
macji, w ujgciu procesualnym, jest cztowiek; on tworzy informacje, wykorzystu-
je ja wedlug swojego uznania i przetwarza na wiedze [131]. W ujeciu procesu-
alnym zasob informacji realne) zalezy od ilosci operacji, tworzacych dany
proces oraz od stopnia zorganizowania tego procesu. Nie jest wigc tak wazna
jakos¢ samego zrodta, jak cigg dziatan przeksztalcajacych t¢ informacje [161].
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15.2. Logistyczny system informacji LIS

Przepltyw informacji w przedsigbiorstwie odbywa si¢ w systemie, ktory
mozna okresli¢ jako wielopoziomowsq strukturg, pozwalajaca decydentom na
przetwarzanie uzyskanych informacji na konkretne decyzje. System informacji
(informacyjny) moze by¢ roznie definiowany [198]. Dla dalszych rozwazan
przyjmijmy, ze jest to ,.zbidr strumieni informacyjnych opisanych na strukturze
sfery procesow realnych i sfery procesow zarzqdzania” [87].

Postep, jaki dokonat si¢ w dziedzinie przekazywania informacji logistyczne;j,
jest imponujacy. Jeszcze na koniec XX w. wszelkie informacje wymieniano np.
faksem. Wspdtczesnie w zdecydowanej wigkszosci odbywa si¢ za pomoca tech-
nologii informatycznych, tylko bowiem ta technologia jest w stanie gromadzic,
przesytaé i przetworzy¢ coraz wigksza liczbe danych [146].

Zwigkszone zapotrzebowanie na informacj¢ stato si¢ punktem wyjscia do
opracowania logistycznego systemu informacji ,,LIS” (Logistics Information
System). Jego zadaniem jest realizacja trzech podstawowych funkcji [54]:

* obstuga klienta 1 komunikacja klient-dostawca,

° planowanie 1 sterowanie — zwiazane z wyprzedzajacymi w czasie wy-

maganiami klientdéw oraz monitorowaniem przeptywow fizycznych,

- koordynacja procesoéw logistycznych w sprawnie dzialajacy system.
LIS integruje caty tancuch dostaw na plaszczyznie informacyjnej —rys. 75 [145].

Produkcja Klienci
Logistyczny
Transport — system informacji <+—  Polozenie taboru
LIS
Magazynowanie Siect teleinformatyczne

........................................................................................................................................................................................................

Rys. 75. Zrédia informacji dla systemu LIS [145]

Z punktu widzenia cybernetyki system ten nie jest niczym innym jak tylko
»przetwornikiem” informacji. Im jest on sprawniejszy, tym podejmowane decy-
zje sa wlasciwsze. Stad tez niezmiernie wazng sprawa jest nie tylko dostarczanie
dobrych danych, ale takze odpowiednia , konstrukcja” tego przetwornika [29].

System ten coraz rzadziej bazuje na dokumentach papierowych; wykorzy-
stuje sig bowiem najnowsze osiagnigcia z zakresu informatyki i telekomunikacji.
Infrastruktura teleinformatyczna obejmuje zarowno Srodki techniczne (hardwa-
re), jak 1 wlasciwe dla tych srodkéw rozwiazania softwarowe (algorytmy, pro-
gramy, systemy kodowania itp.). Stosuje si¢ tez wszystkie znane media przesy-
fowe, jak np. tacza radiowe czy satelitarne [54].
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15.3. Integracja programowa w systemie LIS

Szczegdlng cechg wspodtczesnego systemu LIS jest trend integracyi roznych pro-
gramOw przeznaczonych do zarzadzania informacja. Trend ten wynika z po-
trzeby skoordynowania dzialan logistycznych przedsi¢biorstwa i1 systemowego
uwzgledniania wszystkich danych do skutecznego podejmowania decyzji. Inte-
gracja w systemie LIS odbywa si¢ na dwoch plaszczyznach [121]:

e  funkcjonalnej — uzytkownik ma mozliwos¢ dostgpu do roznych funkeji

systemu przez jeden spojny interfejs,

e  fizycznej — kompleksowe potaczenie wszystkich elementow systemu

odpowiednim sprzetem komputerowym i oprogramowaniem.

Obecnie podstawa zarzadzania procesami logistycznymi sg gléwnie systemy
klasy ERP, obejmujace catos¢ proceséw produkeji, dystrybucji i finansow [25].
Maja one tzw. struktur¢ modutowsa, co oznacza, ze sa budowane (integrowane)
z uniwersalnych (software’owych) ,,cegietek” programowych, nazwanych mo-
dulami. Oznacza to zupeinie inne mozliwosci wdrozeniowe takich systemow
w poréwnaniu do systeméw budowanych od podstaw na konkretne potrzeby.
Potrzeba polaczenia (zintegrowania) réznych systemow operacyjnych wynika
z interdyscyplinarnego charakteru dzialan logistycznych [9].

Patrzac historycznie, pierwsze zintegrowane programy komputerowe doty-
czyly gospodarki magazynowej. Byly to systemy klasy IC (Inventory Control),
stuzace do zarzadzania stanem zapaséw w magazynach. Po nich przyszed! czas
na systemy: MRP 1 (planowanie potrzeb materialowych), MRP 11 (planowanie
zasobow produkcyjnych), az do systeméw ERP. System ten powstal w latach 90.
XX wieku, w wyniku ewolucji systemu MRP II. Obejmuje rozszerzenie systemu
MRP II o modut finansowy dotyczacy rachunkowosci zarzadczej 1 liczenia
kosztow [25]. Moduly wchodzace w sklad podstawowej budowy systemu ERP
dzialaja na wspdlnej bazie danych z wezesniejszymi modutami systemu MRP II
i MRP 1 opracowanym 1989 r. standardem APICS —rys. 76 [188].

Relagje g ——— ERPII ...................................................................................... |
. otoczeniem (po roku 2000) i
'g . FinanSt? ERP :
§ i controlling (polowalat 90.XXw,) |
g Cykl MRP 11 |
S produkcyjny (od 1989 1.) :

B R T PR PR LT TR IV RET LT !
= Potrzeby MRP |
E materialowe (pocz. lat 60. XX w.) ’ i
2 san [iC PURWMS]. . DEM| CRP]..... DRM | PPC | SOP|..| iSCM|CRM[SRM

magazynow flata50 B
ol ) | -

DB (wspoélna baza danych) + wspolny standard (APICS)

Rys. 76. Zintegrowane programy logistycznego systemu informacji [188]
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15.4. Doskonalenie logistycznego systemu informacji

Ogdlnie biorac sprawnos¢ systemu LIS oceniana jest pod wzgledem [139]:

s dostepnosci zasobow informacyjnych,

. sprawnosci kanalow informacyjnych.
W kazdym z tych aspektow mozna zawsze dazy¢ do udoskonalenia tego, co jest
1 zastosowania czego$ nowego. Nalezy jednak mie¢ na uwadze aksjomat spraw-
nosci systemu” [156], ktory glosi, ze ,.sprawnos¢ systemu pod wzgledem kryte-
rium K zalezy od sprawnosci jego najslabszego elementu pod wzgledem tegoz
kryterium K”. Kryterium K moze dotyczy¢ roznych elementow struktury syste-
mu LIS. Podstawowg strukturg tego systemu pokazano na rys. 77 [178].

Funkcja planowania
- zarzadzanie sktadowaniem
- prognozowanie popytu
- planowanie strategiczne

A

Y

Funkcja koordynacji Baza danych Obsluga klienta
- harmonogramowanie produkcji|q— >
- planowanie zapotrzebowania - dane zewngtrzne | |- status zaméwienia klienta
materiatowego - dane wewnetrzne - dostepnos¢ zasobow

v
Funkcja sterowania

- poziom obstugi klienta

- wykonanie sprzedazy

- funkcjonowanie systemu

Rys. 77. Podstawowe elementy struktury systemu LIS [178]

Doskonalenie logistycznego systemu informacji LIS moze wigc dotyczy¢ kaz-
dego z tych elementow strukturalnych; albo poprzez jego catkowita przebudowe
(rekonfiguracjg) albo poprzez unowoczesnienie (modernizacjg). Zaréwno
w jednym, jak 1 drugim przypadku polega to na stosowaniu coraz bardziej za-
awansowane) technologii informatycznej (sprzet, programy, systemy operacyjne,
techniki umozliwiajace tworzenie zestawien, raportdw, prezentacji itp.) 1 odpo-
wiednich narze¢dzi programistycznych [139].

O 1le kiedy$ mozna bylo stosunkowo dtugo funkcjonowac na rynku bez po-
trzeby takich dziatan, to wspotczesnie takie postgpowanie jest nieodpowiedzial-
ne 1 grozi przedsigbiorstwu $mierciag ekonomiczng — tak twierdzi L. English —
jeden z najwigkszych na Swiecie specjalistow ds. usprawniania informacji [225].
Ponizej przedstawiono technologie doskonalenia systemu LIS. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze sg to tylko przykladowe technologie i jest ich znacznie wigcej.
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15.5. Technologia EDI w doskonaleniu systemu LIS

Dzieki rozwojowi technologii informatycznych istnieje dostgp do ogromnej
iloéci danych. Paradoksalnie jednak, im wigcej danych, tym trudniej dotrze¢ do
istotnych informacji. Rozwiazaniem tego paradoksu sa: dogltgbna wiedza 1 spe-
cjalistyczne programy operacyjne, dokonujace operacji na bazach danych.
Wsrdd nich na uwage zastuguje technologia EDI (Electronic Data Interchange).

EDI to elektroniczna wymiana danych handlowych lub administracyjnych
migdzy réznymi systemami komputerowymi przy uzyciu uzgodnionego standar-
du formatowania tych danych. Standardy sa pewnego rodzaju formularzem
z polami do wypelnienia przez systemy EDI firm. Kazdy z uczestnikow wypel-
nia tylko sobie wiasciwe pola [170].

Technologia ta powstata prawie trzydziesci lat temu. Idea byla prosta -- za-
miast tradycyjnych papierowych dokumentéw przesytanych poczta przekazuje
si¢ ich odpowiedniki w formie elektronicznej. Oznacza to, ze np.: zamowienie,
faktura, zlecenie wysylkowe nie musza by¢ drukowane, lecz po wygenerowaniu
przez program aplikacyjny w systemie informatycznym nadawcy moga by¢
przesylane elektronicznie do systemu komputerowego adresata, gdzie saq auto-
matycznie przetwarzane, bez interwencji czlowieka, przez inny program aplika-
cyjny potrafiacy zinterpretowaé otrzymane struktury danych. Celem EDI jest
wyeliminowanie wielokrotnego wprowadzania danych oraz przyspieszenie
i zwiekszenie doktadno$ci przeptywu informacji dzigki polaczeniu odpowied-
nich aplikacji komputerowych w firmach uczestniczacych w wymianie. EDI byt
w przeszloéci zaliczany do grupy systemoéw ,strategicznych”. Wspolczesnie
traktowany jest jako rozwinigty program operacyjny, pozwalajacym na efektyw-
ne prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej. Charakterystyczne jej cechy to [170]:

. wymiana dokumentéw tylko w formie elektronicznej,

U zgodnos¢ z ustalonymi standardami (format danych),
wspolpraca systemow informacyjnych kontrahentow,
dane elektroniczne stanowig odpowiedniki faktur, zamowien, itp.,
standaryzacja dokumentow pozwala na jeden jezyk kontaktu,
taczy elementy informatyki i telekomunikaciji,
pozwala na natychmiastowe przekazywanie informacji.

Technologia ta pozwala wigc realizowac¢ zasadg tzw. ,,integracji progresyw-
nej”. W logistyce EDI pozwala osiagna¢ korzysci dzigki usprawnieniu obstugi
klientow, gospodarki materiatowej przez krotsze terminy dostaw, obnizenie
poziomu zapasow, trafne i precyzyjne prognozy zbytu, usprawnieniu mozliwosci
stosowania strategii JiT oraz stosowaniu strategii marketingowych [139]. Za
pomoca technologii EDI nastepuje zbieranie i przesytanie informacji w catym
tancuchu dostaw [56]. Stad tez mozna przyjac, ze jest ona jedna z istotniejszych
technologii doskonalenia logistycznego systemu informacji.
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15.6. Technologia CRM w doskonaleniu systemu LIS

Skutecznie realizowane procesy logistyczne wymagaja bardzo dobrego przeply-
wu informacji, zwlaszcza w aspekcie kontaktow z klientami. Od potowy lat 90.
XX w. istnieje juz specjalistyczna technologia w tym zakresie, okreslana skro-
tem CRM. Skrot ten pochodzi od angielskiego okreslenia Customer Relationship
Management, co mozna przettumaczy¢ jako zarzadzanie relacjami z klientem.
Wczesnie) mozna bylo spotkaé si¢ takze z terminem Customer Relationship
Marketing [229].

Glownym zatozeniem technologii CRM jest rozwdj metod bliskiego kontak-
tu z klientami. Po zakupie nabywca nie jest pozostawiany samemu sobie, lecz
moze liczy¢ na wszechstronng pomoc i opieke ze strony producenta. Dlatego
zadaniem CRM jest uzupehienie istniejacych w przedsigbiorstwie systemow
MRP lub ERP o zarzadzanie relacjami z klientami — rys. 78 [17].

CRM

zadania kontakty
projekty

ofertowanie

zlecenia
produkeyjne

kadry i ptace

sprzedaz

produkcja

zamowienia ksiggowosc

od klientow

receptury
produktow

zamOwienia
od dostawcow Optymalizacja

magazynu
MRP

ERP

Rys. 78. CRM jako element logistycznego systemu informacji [17]

Technologia CRM jest wigc zwykle wdrazana w przedsigbiorstwach, ktérych
potrzeby informacyjne daleko wybiegaja poza zestawienia i raporty tworzone
przez standardowe oprogramowanie do zarzadzania procesami logistycznymi.
Najwazniejsze funkcje tej technologii to: rejestracja i Sledzenie kontaktéw
z klientami, organizacja i ocena pracy handlowcdéw, organizowanie i nadzor nad
kampaniami marketingowymi i promocyjnymi, automatyczny mailing, konfigu-
rowanie zlecen, zamowien i ofert, opieka posprzedazna.

Opieka posprzedazna to nie tylko serwis. Obejmuje ona bowiem takze bada-
nie stopnia zadowolenia klienta z produktu lub ustugi, pozyskiwanie informacji
zarowno o rodzaju 1 strukturze przedsi¢biorstwa, jak i o potrzebach klienta, ktore
by¢ moze mozna zaspokoi¢ w catym procesie dystrybucji [229].
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15.7. Technologia CPFR w doskonaleniu systemu LIS

Jednym z istotnych aspektéw doskonalenia logistycznego systemu informacji
jest przyjecie zalozenia, ze poszczegolne ogniwa (jednostki organizacyjne) tan-
cucha dostaw mocno ze soba wspotpracuja, np. poprzez wspdlne plany sprzeda-
7y i plany dziatan operacyjnych oraz wymieniaja droga elektroniczna dane
umozliwiajace generowanie i aktualizowanie prognoz sprzedazy i planéw uzu-
petniania zapaséw. Technologia, ktora umozliwia te dziatania, jest CPFR [14].

CPER (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment) to koncep-
cja poglebionej wspotpracy w planowaniu biznesu. Koncepcja ta zaklada, ze
partnerzy w tancuchu dostaw ,,widza” i znaja wielkosci swojego popytu, tworza
wspolne prognozy przyszlego popytu oraz prowadza wspolne dziatania promo-
cyjne. Wspdlpraca odbywa si¢ poprzez systematyczny proces informacji 1 dzie-
lenia sie wiedza —rys. 79 [223].

Porozumienie o wspotpracy CPFR

¥
Wspdlny biznesplan
Kontrola Prognoza sprzedazy Zdefiniowanie
i ewentualna korekta v i automatyczna
standardow Detalista identyfikacja odchylen
2 - prognoza sprzedazy, 3

- harmonogram promocji,
- pozIom zapasow.

F 3
EDI

Hurtownik
- proghoza sprzedazy,
- prognoza zakupow,
- poziom zapasOw.

3

h
DOSta“,/y ;qune EDI Prognoza zamowien
Z zamowieniem y
Producent
- prognoza sprzedazy,
- plany produkeji,

- plany dostaw.

Analiza i likwidacja odchylen

Rys. 79. Istota technologii CPFR w logistycznym systemie informacji [223)

Technologia CPFR instytucjonalizuje kontakty biznesowe migdzy firmami. Jej
zaleta jest to, ze wymusza integracjg stosowanych systeméw informatycznych.
CPFR wykorzystuje tez zaawansowane systemy wsparcie informatycznego
na obszarach: magazynowania (WMS), prognozowania (APS), zarzadzama za-
sobami w firmie (ERP) oraz planowania potrzeb materialowych (MRP) [96].
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15.8. Technologia RFID w doskonaleniu systemu LIS

Czynnikiem krytycznym kazdego wspodiczesnego systemu LIS jest nie tylko
posiadanie informacji, dotyczacej przeplywu materialow i dokumentow, ale
takze szybkos¢ jej pozyskania. Do jednej z najprezniej rozwijajacych sie techno-
logii w tym zakresie mozna zaliczy¢ RFID (Radio Frequency Identification) [3].

Technologia RFID pozwala usprawni¢ proces biezgcego monitoringu prze-
ptywu towaréw lub dokumentéw, palet, pojazdow, itp. Odczyt i zapis danych
odbywa si¢ zdalnie, poprzez fale radiowe, w czasie rzeczywistym. Pozwala to
przyspieszy¢ i daje mozliwo$¢ automatyzowania procesu pozyskiwania informa-
¢ji. Zastosowanie technologii RFID w logistyce nie tylko wspomaga zarzadzanie
oraz usprawnia dziatanie organizacji, ale i znacznie zmniejsza straty. Przynosi
korzysci w postaci poprawy doktadnosci danych, szybszej i skuteczniejszej ob-
stugi tancucha dostaw, zarzadzania zapasami i srodkami trwatymi [138].

Wspotczesnie w logistyce RFID jest najbardziej inteligentna technologia
stuzaca gromadzeniu i zarzadzaniu danymi o produkcie lub do $ledzenia go
w czasie przechodzenia przez poszczegdlne ogniwa lancucha logistycznego.
Wspoldziata z systemem informacji (EDI) oraz stanowi uzupetnienie kodow
kreskowych. Powinna by¢ brana pod uwage wszedzie tam, gdzie istotne jest
zwigkszenie efektywnosci, zmniejszenie strat lub poprawa obstugi [145].

Poszczegolne urzadzenia RFID integrowane sq w systemy. System ten skta-
da si¢ z trzech podstawowych elementow [225]:

J urzadzen czytajaco-programujacych (czytnika i terminala),

o identyfikatoréw (znacznikdw) w postaci etykiet,

. urzadzen komunikacyjnych (tagow).

Etykiety RFID sg szczegélnym nosnikiem danych, do znakowania: produk-
tow, palet, lub kartonéw. Moga tez (obok informacji zapisanej w postaci elek-
tronicznej) zawiera¢ rowniez wydrukowany tekst i kody kreskowe.

Systemy RFID wg podstawowego kryterium, jakim jest zrodto zasilania ta-
gu, dzielone sg na pasywne oraz aktywne. Tagi pasywne nie posiadaja wlasnego
zrodta energii, a pobieraja i wykorzystuja ja tylko w polu odczytu z sygnatu
radiowego emitowanego przez anteng¢ czytnika. Na tag sklada sie antena nadaw-
czo-odbiorcza oraz chip — w nim znajduje si¢ pamigé mikroprocesorowa,
a w przypadku systemu aktywnego réwniez bateria. Nosnikiem informacji zapi-
sanych w pamigci jest fala radiowa [145].

Poniewaz technologia RFID nie wymaga, aby tag i czytnik ,,widzialy si¢”
bezposrednio, nie ma ograniczen wlasciwych innym systemom automatycznego
kodowania informacji. Nie jest tez szczegélnie istotna sprawa jego umiejsco-
wienie [225]. Odczyt moze by¢ dokonany z odleglosci 0,5-3 m i mozna go do-
kona¢ przez niemetalowe materialy, takie jak twarde opakowania plastikowe,
ttuszez, brud i farbg. Tag moze by¢ wige umieszczony wewnatrz kontenera.
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Wykaz skrotow i oznaczen

ABC (Activity Based Costing) — metoda rachunku kosztoéw, oparta na ich
Zroznicowaniu,
ADC (Automatic Data Capture) — automatyczne gromadzenie danych,
AHP (Analytic Hierarchy Process) — metoda badania preferencji w wielokryterialnych
procesach decyzyjnych,
Al (Artificial Intelligence) — sztuczna inteligencja,
AIS (Automatic Identification System) — system automatycznej identyfikacji,
AM (Agile Modeling) — nowa metoda modelowania systemow,
APICS (American Production and Inventory Control Society) — Amerykanskie Stowa-
rzyszenie ds. Sterowania Produkcja i Zapasami (ustalito standard systeméw MRP),
APS (Advanced Planning and Scheduling ) — zaawansowane planowanie 1
harmonogramowanie w logistyce i produkcji,
ARIS (Architecture of Integraded Information Systems) — metoda analizy i modelowania
procesOéw gospodarczych,
APS (Advanced Planning and Scheduling) — wyrafinowane narzedzia planistyczne,
BM (Benchmarking) — porownywanie wydajno$ci w ramach przedsigbiorstwa 1 poza
nim,
BOM (Bill of Materials) — modut ERP ,,zarzadzania strukturami materiatowymi”,
BPR (Business Process Reengineering) — doskonalenie proceséw biznesu,
BPM (Business Process Management) — zarzadzanie procesami biznesowymi,
BPMN (Business Process Modeling Notation) — graficzna notacja stuzaca do opisywania
proceséw biznesowych,
BPMS (Business Process Management System) — systemy wspierajace zarzadzanie
procesami biznesowymi,
CAQ (Computer Aided Quality) — komputerowo wspomagane zarzadzanie przez jakosc,
CAP (Computer Aided Planning) — komputerowo wspomagane planowanie,
CAPP (Computer Aided Production Planning) — komputerowo wspomagane planowanie
produkcji,
CAS (Computer Aided Simulation) — symulacja komputerowa,
CASE (Computer Aided Systems Engineering) — komputerowe wspieranie prac inzy-
nierskich,

CD (Cross Docking) — przetadunek kompletacyjny,

CLS (Concurrent Logistics System) — system logistyczny, oparty na ERP,
z wykorzystaniem wszystkich mozliwosci komunikacji z klientem,

CIM (Computer Integrated Manufacturing) — komputerowo zintegrowane wytwarzanie,

CFM (Content Management Framework ) — narzgdzie do budowania systemow
zarzgdzania trescia,

CMMS (Computerized Maintenance Management Systems) — systemy komputerowe do

gospodarki remontowe;j 1 utrzymania ruchu,
CPM (Critical Path Metod) — metoda $ciezki krytyczne;,
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CRM (Customers Relationship Management) — system do zarzadzania relacjami
z klientem,
CRP (Capacity Requirements Planning) — modut ERP , planowanie zdolnosci
produkcyjnych”,
DB (Data Base) — baza danych,
DEM (Demand Management) — modut ERP ,,zarzadzanie popytem”,
DFA (Design for Assembly) — projektowanie zorientowane na montaz,
DFM (Design for Manufacturing) — projektowanie zorientowane na wytwarzanie,
DOE (Design of Experiments) — metoda projektowania doswiadczen,
DRM (Demand Relationship Management) — modut ERP ,,prognozowanie popytu”,
DRP (Distribution Resource Planning) — modut ERP ,planowanie zasobow
dystrybucyjnych”,
DSS (Decision Support System) — system wspomagajacy podejmowanie decyzji,
DWH (Data Warehouse) — hurtownia danych (zbiory danych zorientowanych
tematycznie),
ECR (Efficement Customers Response) — system efektywnej obstugi klienta,
EDI (Electronics Data Interchange) — system wymiany dokumentow droga
elektroniczna,
EDM (Engineering Data Management) — zarzgdzanie danymi w wytwarzaniu,
ERM (Enterpricse Relationship Management) — system zarzadzania relacjami
Z otoczeniem,
ERP (Enterpricse Resource Planning) — rozbudowany funkcjonalnie system
informatyczny, obejmujacy catos¢ procesdw produkeji, dystrybucji i finanséw,
ERP 11 (Enterpricse and Relationship Processing Resource) — rozbudowa ERP
o moduly: zarzadzania lancuchem dostaw (SCM), relacjami klientami (CRM)
1 dostawcami (SRM),
EPC (Event Process Chain) — fancuch dziatan sterowany zdarzeniami,
ES (Expert System) — system ekspercki,
EOQ (Economic Order Quantity) — ekonomiczna wielko$¢ zamowienia,
FIFO (First-In-First-Out) — ,,pierwsze przyszio-pierwsze wyszto” metoda wyceny
zapasOw w gospodarce magazynowe;.
FMS (Flexible Manufacturing System) — elastyczny system wytwarzania,
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) — metoda analizy przyczyn i skutkow wad,
EPC (Event-driven Process Chain) — taticuch dziatan sterowany zdarzeniami,
GPS (Global Positioning System) — system nawigacji satelitarnej,
IC (Inventory Control) — system zarzadzania stanem magazynow (zapasow),
JiT (Just in Time) — metoda zarzadzania logistycznego, oparta na zasadzie ,,dokladnie
na czas”,
INV (Inventory Transation System) — modut ERP , transakcje strumienia
materiatowego”,
1/OC (Input/Output Control) — modut ERP ,sterowanie stanowiskiem roboczym”,
ISO (International Organization for Standarization) — Migdzynarodowa Organizacja
Normalizacyjna,
IT (Information Technology) — technologia informatyczna,
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KANBAN (Visual Process Control) — wizualna karta do sterowania zapasami
w systemie JIT,
KBS (Knowledge Based Systems) — systemy oparte na bazach wiedzy,
LAN (Local Area Network) — lokalna sie¢ komputerowa,
LIFO (Last In First Out) — ,,ostatnie weszlo-pierwsze wyszlo” metoda wyceny zapasow,
LIS (Logistics Information System) — system informacji logistycznej,
LM (Lean Management) — zarzadzanie wyszczuplajace, uproszczenie wszystkich
przeplywow,
LRP (Logistics Resource Planning) — planowanie potrzeb logistycznych,
LP (Lean Production) — odchudzona (wyszczuplona) produkcja,
MSA (Measurement System Analysis) — analiza systemow pomiarowych,
MES (Manufacturing Execution System) — system do nadzoru wykonania produkcji,
MIS (Management Information System) — modut ERP , system informowania
kierownictwa,”
MPS (Master Production Scheduling) — modut ERP , harmonogramowanie sptywu
produke;ji”,
MRP I (Material Requirements Planning) — planowanie potrzeb materiatowych,
MRP II (Manufacturing Resource Planning) — planowanie zasobéw produkcyjnych
(MRP I rozszerzone o planowanie produkgcji, finanse, kadry i marketing),
MRP 111 (Money Resource Planning) — zintegrowany system MRP II, rozszerzony
o controlling, rachunek kosztow i rachunkowos¢ zarzadcza,
MSI (Management Information System) — magazynowy system informatyczny,
NPV (Net Present Value) — dynamiczne kryterium decyzyjne,
OAS (Office Automation System) — systemy informatyczne do prac biurowych,
PERT (Program Evaluation and Review Technique) — deterministyczna metoda
planowania i kontroli projektu,
OUS (Learning Organization) — organizacja uczaca sig,
PC (Personal Computer) — komputer osobisty,
PDCA (Plan Do Check Ast) — tzw. cykl Deminga: Planuj, Wykonaj, Sprawdz, Dzialaj,
PERT (Program Evaluation and Review Technique) — deterministyczna metoda
planowania i kontroli projektu,
PDM (Product Data Management) — zarzadzanie danymi produktu,
PFU (Usable Functional Programme) — program funkcjonalno-uzytkowy,
PLM (Product Lifecycle Management) — zarzadzanie cyklem zycia produktu,
PMS (Performance Measurement System) — system pomiaru wynikéw (zbior miar),
PPC (Production Planning and Control) — planowanie i sterowanie produkcja
PUR (Purchasing) — modut ERP ,,zakupy materiatowe”,
QR (Quick Response) — strategia szybkiej reakcji na popyt w tancuchu dostaw,
QFD (Quality Function Deployment) — rozwinigcie funkcji jakosci (,,dom jakosci™),
RCRP (Rough Capacity Requirements Planning) — zgrubne planowanie zdolnosci
produkcyjnych,
REFA organizacja non-profit, dziatajaca globalnie, ksztalcaca w zakresie organizacji
pracya
RFID (Radio Frequency Identification) — system kontroli przeptywu towarow oparty na
radiowym zapisie i odczycie danych system (radiowy kod kresowy),
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SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition) — system do zbierania danych
z produkcji 1 ich wizualizacji,

SCC (Supply Chain Costing) — rachunek kosztow tancucha dostaw,

SCM (Supply Chain Management) — system zarzadzania fancuchem dostaw,

SCP (Supply Chain Planing) — oprogramowanie do planowania fancucha dostaw,

SCOR (Supply Chain Reference Operations) — model referencyjny dziatania faficucha
dostaw,

SKFC (Shop Floor Control) — modut ERP ,sterowanie warsztatem produkcyjnym”,

SIPOC (Supplieres Inputs Process Outputs Customers) — ogdlne spojrzenie na proces;
metodyka przyporzadkowania procesom mierzalnych rezultatéw wymaganych
przez klientow,

SKJ (Statistic Quality Control) — statystyczna kontrola jakosci,

SMED (Single Minute Exchange of Die) — metoda skracania czasu przezbrojen,

SOP (Sales and Operation Planning) — modut ERP ,,planowanie sprzedazy”,

SPC (Statistic Process Control) — zbior technik do statystycznego sterowania procesem,

SRM (Supplier Relationship Management) — zarzadzanie relacjami z dostawcami,

SRS (Scheduled Recceipt Subsystem ) — modut ERP ,sterowania zleceniami”,

SysML (System Modeling Language) — jezyk modelowania systemow,

TBM (Time Based Management) — logistyczna koncepcja zarzadzania czasem,

TCT (Total Cycle Time) — metoda kompleksowego ujmowania czasu cyklu,

TIQM (Total Information Quality Management) — metodologia kompleksowego

ulepszania jakosci informacji,

TOC (Theory of Constraints) — zarzadzanie ograniczeniami,

TPM (Total Productivity Management) — zapobiegawcza konserwacja $rodkéw pracy,

TPP (Innovation Technological Process) — technologiczne innowacje w zakresie

procesow,

TQM (Total Quality Management) — kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

UML (Unified Modeling Language) — ujednolicony jezyk modelowania,

WMS (Warehouse Management System) — system do optymalizacji zarzadzania
procesami magazynowymi,

VALSAT (Value Stream Analysis) — logistyczna aplikacja funkcji jakosci QFD,

VMI (Vendor Managed Inventory) — optymalizacja funkcjonowania tancucha dostaw

w wyniku zarzadzania zapasami producenta lub dystrybutora przez dostawce,

ZPJ (Quality Management) — zarzadzanie przez jakos¢,

Z81 (Integrated Management Information Systems) — zintegrowane systemy
informatyczne, zaawansowane rozwigzania wspomagajace procesy zarzadzania

w przedsigbiorstwie, oparte na jednej centralnej bazie danych (ERP).
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STRESZCZENIE

W monografii przeanalizowano specyfike i uwarunkowania przemystowych
proceséw realizacji, w tym zwlaszcza procesow logistycznych. Giownym jej
celem jest sprecyzowanie metodologicznych podstaw usprawniania tej grupy
procesow.

Kazdy proces logistyczny, aby mogt by¢ zrealizowany, wymaga odpowied-
niego zarzadzania. Poznajac teori¢ i praktyke w tym wzgledzie oraz stawiajac
sobie jako cel — usprawnianie, mamy do czynienia z inZynieriq zarzqdzania pro-
cesami logistycznymi i tego dotyczy ta monografia. Przyj¢to tezg, ze nie mozna
zarzadza¢ i usprawniaé procesow, bez rownoczesnego rozwiazywania proble-
méw operacyjnych, ktore to dziatanie jest domena inzynierii. Obronie takiej tezy
w znacznym stopniu podporzadkowano tres¢ i uklad pracy.

Monografia jest przekrojowym kompendium wiedzy z zakresu racjonalnego
prowadzenia procesow logistycznych, obejmujacym 15 rozdzialow, po osiem
podtematéw w kazdym. Sktadaja si¢ one na dwie odrgbne, ale silnie ze soba zin-
tegrowane czgsci:

o czes¢ I —zarzqdzanie procesami,

e czes¢ Il — doskonalenie procesow.

Zastosowano w niej zintegrowane podejscie (technologiczno-menedzerskie),
starajac si¢ pogodzi¢ dwa istotne nurty w zakresie proceséw logistycznych: hu-
manistyczno-ekonomiczny, koncentrujacy si¢ gldwnie na zarzadzaniu, oraz
techniczno-prakseologiczny; zwiazany z instrumentalizacja procesow. Ujgcie
takie stanowi istotne novum w literaturze tematu.

Omawiany materiat jest wykladem autorskim, taczacym uznang wiedzg
(odwolania do szerokiej literatury) i wlasne do$wiadczenia z zakresu inzynierii
produkcji oraz uogélniajace syntezy logiczne, dotyczace zwlaszcza metodyki
doskonalenia proceséw. Monografia ma charakter podrecznikowy 1 przygotowa-
na zostala w konwencji e-book, stad tez tekst jest bardzo skondensowany, ale
(w rozumieniu autora) dotyka on istoty rozwazanych zagadnien.

Rozdzial 1 (Zarzqdzanie i jego paradygmaty) jest wprowadzeniem w za-
gadnienie zarzadzania. Oméwiono w nim pojecie i cechy zarzadzania, zwracajac
szczegolna uwage na zwigzek z kierowaniem, sprawno$¢ i skuteczno$¢ zarza-
dzania oraz gléwne zalozenia dotyczace klasycznego i wspdltczesnego paradyg-
matu zarzadzania.

Rozdzial 2 (Procesy gospodarcze) to synteza zagadnien dotyczacych proce-
sow gospodarczych. Omowiono w nim istotg i model proceséw gospodarczych
oraz ich uczestnikow, podano klasyfikacje tych proceséw oraz ich uwarunkowa-
nia. Zagadnienia te byly wprowadzeniem w podejscie procesowe, w ramach kto-
rego oméwiono genezg, ideg oraz glowne zatozenia tego typu podejscia.
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Rozdzial 3 (Zarzqdzanie procesami gospodarczymi) jest poglebieniem rozwazan
dotyczacych zarzadzania w ujeciu procesowym. Oméwiono wiec pojecie, istote,
specyfike i warunki zarzadzania procesowego. Na tym tle okreslono istote inzy-
nierii zarzadzania procesowego oraz modele doskonalenia procesu. Sformuto-
wano paradygmat, ze ,,inZynieria z nauki bierze model, a z techniki metode”, na
ktérym oparta zostata cata koncepcja pracy. W tym ujeciu przedstawiono syste-
mowy model doskonalenia proceséw, ujmujacy podejscie radykalne (model
Hammera-Champyego) oraz usprawniajace (model Rummlera-Brachyego).

Rozdzial 4 (Procesy przemysfowe) jest poswigcony omowieniu istoty i spe-
cyfiki proceséw przemystowych. Oméwiono klasyfikacje i typologie takich pro-
cesow oraz ich strukturg w ujgciu systemowym. Wskazano na kryteria oceny
efektywnosci takich procesow oraz podano przestanki do ich doskonalenia.

Rozdzial 5 (Zarzqdzanie procesami przemystowymi) opisuje specyfike za-
rzadzania procesami przemystowymi. Oméwiono zarzadzanie strategiczne i ope-
racyjne; szczegdlng uwage zwrocono na problem ich mapowania i modelowania.

Rozdzial 6 (Procesy logistyczne w przedsigbiorstwie) dotyczy miejsca i roli
logistyki w przedsigbiorstwie oraz procesdw okreslanych jako ,logistyczne”.
Opisano pojecie i istotg tego rodzaju procesdw, ich klasyfikacje, atrybuty i kry-
teria oceny. Szczego6lng uwage zwrdcono na zintegrowany proces logistyczny.

Rozdzial 7 (Zarzqdzanie procesami logistycznymi) przybliza, w ujeciu sys-
temowym, metodyki zarzadzania procesami logistycznymi. W tym zakresie, po
omowieniu istoty, zadanf i priorytetow zarzadzania tego typu procesami, zwro-
cono uwagg na instrumentarium zarzadzania w aspekcie inzynierii procesowe;.

Rozdzial 8 (Metody doskonalenia procesow) to rozdziat rozpoczynajacy 11
czg$¢ pracy, zwigzana z doskonaleniem proceséw logistycznych. Punktem wyj-
Scia byta klasyfikacji metod dotyczacych tego zagadnienia, a nastepnie ich ogdl-
na charakterystyka. Oméwiono tu metody: reengineeringu, benchmarkingu, out-
sourcingu, lean managementu, totalnego zarzadzania czasem oraz wirtualizacji
struktur organizacyjnych i organizacji uczacych sie.

Rozdzial 9 (Doskonalenie przez innowacje) koncentruje sie na opisie inno-
wacjl jako szczegolnego narzedzia przedsigbiorcow, za pomoca ktérego ze
zmiany czynig okazje do podjecia nowej dziatalno$ci. Omédwiono potrzebe sto-
sowania tego typu narzedzi, klasyfikacj¢ rodzajowa innowacji, zrédta i bodzce
innowacyjnosci oraz problemy wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie.

Rozdzial 10 (Doskonalenie przez usprawnianie) uyjmuje metodyke postepo-
wania w zakresie doskonalenia proceséw logistycznych poprzez ich usprawnia-
nie. Opisano istote i model tego rodzaju dzialan, zwracajac szczegdlna uwage na
zagadnienie standaryzacji. Przyblizono istot¢ usprawniania proceséow wedtug
metodyki Kaizen i metodyki 5S. Podano kryteria oceny efektéw i kierunki dzia-
tan w zakresie usprawniania procesow logistycznych.
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Rozdzial 11 (Doskonalenie produktywnosci) jest poglgbieniem rozwazan
dotyczacych usprawniania procesow w aspekcie produktywnosci. Przyblizono tu
ide¢ ruchu produktywnosci, istot¢ produktywnos$ci w ujeciu technicznym i eko-
nomiczno-spolecznym oraz podano kryteria jej oceny. Na tym tle opisano czyn-
niki 1 kierunki doskonalenia produktywnoséci procesow logistycznych oraz
instrumentarium (programy i metody) stosowane do tego celu.

Rozdzial 12 (Doskonalenie jakosci procesow) to synteza zagadnien doty-
czacych miejsca i roli zarzadzania przez jakos¢ w procesach logistycznych. Opi-
sano istot¢ pojecia ,,jakos¢” 1 przyblizono instrumentarium doskonalenia jakosci
procesoéw, zwracajac szczegolng uwage na metodologie Six Sigma i TQM.
Omowiono specyfike podejscia jakosciowego w logistyce oraz wskazano na
gléwne kierunki usprawniania jakosci proceséw logistycznych.

Rozdziat 13 (Doskonalenie przeplywow) obejmuje zagadnienia dotyczace
usprawniania przeplywow w procesach logistycznych. Zagadnienia te s kwinte-
sencjq logistyki. Zadanie, jakie stoi w tym wzgledzie przed zarzadzaniem, doty-
czy ograniczen czasowych. Przyblizono zatem pojecie czasu jako miary prze-
ptywu, nastgpnie opisano doskonalenie przeptywu przez: planowanie, standary-
zacje, synchronizacje, metody sieciowe, metodyke SMED oraz telematyke.

Rozdzial 14 (Doskonalenie organizacyjne proceséw) zawiera opis metod
doskonalenia struktury organizacyjnej procesu logistycznego. Po opisaniu istoty
dziatan i podaniu ogdlnych zasad postgpowania w tym zakresie, bardziej szcze-
gotowo przyblizono metody: JiT, ABC, CD oraz TOC.

Rozdzial 15 (Doskonalenie systemu informacji) po$wigcony jest dziataniom
zwigzanym z doskonaleniem logistycznego sytemu informacji LIS. System ten
coraz rzadziej bazuje na dokumentach papierowych, wykorzystuje si¢ bowiem
najnowsze osiggnig¢cia z zakresu informatyki i telekomunikacji. Po przyblizeniu
istoty informacji oraz kierunkow dziatan doskonalacych w systemie LIS, bar-
dziej szczegdlowo opisano doskonalenie tego systemu poprzez technologie:
EDI, CRM, CPFR oraz RFID.
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SUMMARY

The monograph includes an analysis of the specific nature and determinants of
industrial implementation processes, including in particular logistics processes.
Its main purpose is to specify the methodological bases for streamlining this
group of processes.

Implementation of each logistics process requires proper management.
When learning the theory and practice in this respect and setting streamlining as
a goal, we deal with management engineering of logistics processes, which is
the subject matter of the monograph. The author adopted a thesis that it is im-
possible to manage and streamline processes if we do not simultaneously solve
operational problems, which is the domain of engineering. The content and the
arrangement of the monograph are to a large extent dependent on proving the
thesis.

The monograph is a large-scale compendium of knowledge about rational
execution of logistics processes, covering 15 chapters, each of which includes
eight subtopics. They make up two separate but strongly integrated parts:

e partl — managing processes,

e part Il — improving processes.

The monograph applies an integrated approach (technological and manage-
ment approach), while trying to combine two significant trends related to logis-
tics processes: the humanistic and economic trend focusing mainly on manage-
ment, and the technical and praxeologial trend related to instrumentation of
processes. This perspective constitutes a significant novelty in the reference lit-
erature.

The said material is an author’s lecture, which combines recognised knowl-
edge (references to a wide range of literature) and own experience in the field of
production engineering as well as generalising logical syntheses concerning, in
particular, the methodology of process improvement. The monograph is of a
textbook nature and was prepared in the form of an e-book. Hence, the text is
very condensed, but (according to the author) it touches on the essence of the
discussed issues.

Chapter 1 (Management and its paradigms) is an introduction to the issue
of management. It discusses the notion and characteristics of management, giv-
ing particular attention to the relationship with managing, efficiency and effec-
tiveness of management and the key assumptions concerning the classic and
modern management paradigm.

Chapter 2 (Economic processes) is a synthesis of issues concerning eco-
nomic processes. It discusses the essence and the model of economic processes
and their participants; it includes a classification of these processes, as well as
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their determinants. These issues formed an introduction to the process approach,
which served as the basis for discussion of the origin, idea and key assumptions
of this type of approach.

Chapter 3 (Managing economic processes) includes a broader consideration of
management from a process perspective. Thus, it discusses the notion, essence,
specific nature and conditions of process management. This background was
used to define the essence of process management engineering and models of
process improvement. The author formulated a paradigm stating that “engineer-
ing derives models from science and methods — from technology”, which forms
the basis of the entire concept of the monograph. The system model of process
improvement, covering the radical approach (the Hammer-Champy model) and
the streamlining approach (the Rummler-Brachy model), was presented from
this perspective.

Chapter 4 (Industrial processes) is devoted to the discussion of the essence
and specific character of industrial processes. It discusses the classification and
typology of such processes and their structure from a system perspective. It pre-
sents the criteria for evaluation of the effectiveness of such processes and speci-
fies the reasons for their improvement.

Chapter 5 (Managing industrial processes) describes the specific character
of managing industrial processes. It discusses strategic and operational manage-
ment; special attention was given to the issue of their mapping and modelling.

Chapter 6 (Logistics processes in enterprises) concerns the position and the
role of logistics in enterprises and processes defined as “logistics processes”. It
describes the notion and the essence of this type of processes, their classifica-
tion, evaluation attributes and criteria. Special attention was given to the inte-
grated logistics process.

Chapter 7 (Managing logistics processes) introduces methodologies of
managing logistics processes from a system perspective. In this respect, having
discussed the essence, tasks and priorities of managing this type of processes,
attention was given to the management tools from the point of view of process
engineering.

Chapter 8 (Methods of process improvement) is the first chapter of part II of
the monograph related to improving logistics processes. The point of departure
was the classification of methods related to this issue, which is followed by their
general description. It discusses the methods of reengineering, benchmarking,
outsourcing, lean management, total time management and virtualisation of or-
ganisational structures, as well as learning organisations.

Chapter 9 (Improvement through innovations) focuses on a description of
innovation as a special tool for entrepreneurs, which enables them to make a
change an opportunity for taking up new business activity. It discusses the need
for applying this type of tools, classification of innovation by type, sources and
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incentives for innovation as well as problems related to implementation of inno-
vations in enterprises.

Chapter 10 (Improvement through streamlining) presents the methodology
of conduct related to improving logistics processes through their streamlining. It
describes the essence and the model of this type of activities, giving special at-
tention to the issue of standardisation. It introduces the essence of streamlining
processes according to the Kaizen and the 5S methodology. It presents the crite-
ria for evaluation of the results and directions of activities in the field of stream-
lining of logistics processes.

Chapter 11 (/mproving productivity) includes broader considerations con-
cerning streamlining processes from the perspective of productivity. It intro-
duces the idea of the productivity movement, the essence of productivity from a
technological, economic and social perspective as well as the criteria for its
evaluation. Based on it, the monograph describes the factors and trends in im-
proving productivity of logistics processes and the tools (programs and methods)
used for this purpose.

Chapter 12 (Improving quality of processes) is a synthesis of issues related
to the position and role of management through quality in logistics processes. It
describes the essence of the notion of “quality” and introduces tools used to im-
prove quality of processes, paying special attention to the Six Sigma and TQM
methodology. It discusses the specific character of the qualitative approach in
logistics and specifies the main directions in improving the quality of logistics
processes.

Chapter 13 (Improving flows) covers issues related to streamlining flows in
logistics processes. These issues are the essence of logistics. The task of man-
agement in this respect is related to time limitations. Thus, it introduces the no-
tion of time as the measure of flow. Then, there is a description of improving
flows through planning, standardisation, synchronisation, network methods,
SMED methodology and telematics.

Chapter 14 (Organisational process improvement) is related to a descrip-
tion of the methods of improving the organisational structure of the logistics
process. A description of the essence of activities and specification of general
principles of conduct in this field is followed by a more detailed specification of
the following methods: JiT, ABC, CD and TOC.

Chapter 15 (/mproving the information system) is devoted to activities re-
lated to improving the logistics information system (LIS). The system is less and
less often based on paper documents as the latest achievements in the field of
information technology and telecommunications are applied. Specification of the
essence of information and trends in improving activities in the LIS system is
followed by a more detailed description of improving the system using the fol-
lowing technologies: EDI, CRM, CPFR and RFID.



