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PROBA OCENY CZYNNIKOW
DETERMINUJACYCH ELASTYCZNOSC
JEDNOSTKI WYTWORCZE]J -

UJECIE PRAKTYCZNE

Streszczenie: Zasadniczym celem niniejszej publikacji jest opracowanie zestawu
kluczowych - z punktu widzenia ekspertéw pochodzacych z polskich przedsiebiorstw
wytworczych sektora maszyn rolniczych — czynnikéw warunkujacych elastycznosé
jednostki wytworczej.
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AN ATTEMPT TO ASSESS THE FACTORS DETERMINING
PRODUCTION UNIT FLEXIBILITY - A PRACTICAL
INTERPRETATION

Abstract: The main objective of the article is to develop a set of key areas — from the
point of view of experts of manufacturing companies of the agricultural machinery
sector — factors determining production unit flexibility, and to determine the level
at which - each of the mentioned ones - the manufacturers should implement and
currently implement.
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Wstep

Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw sa niezwykle ztozone i dynamicz-
ne [Urbanowska-Sojkin 2013, s. 263]. We wspolczesnej ekonomii dominuje
zjawisko niepewnosci [Krzakiewicz 2013, s. 136]. Wobec powyzszego prob-
lematyka budowy trafnych strategii rozwojowych w duzej mierze bazuje na
innowacjach produktowych i systemach ich wdrazania oraz dopasowywania
do tych rozwigzan nowej organizacji produkcji. Wytaniajacym si¢ paradyg-
matem jest zatem elastyczno$¢ produkcyjna’, rozumiana jako umiejetnosé¢
radzenia sobie ze zmianami i wyszukiwania w nich okazji do zdobywa-
nia przewagi konkurencyjnej [Sajdak 2012, s. 103]. Jest to mozliwe dzieki
wdrazaniu odpowiednich metod i narzedzi niezbednych w jej osiaganiu®.
Elastyczna produkcja charakteryzuje sie jednostkowym wytwarzaniem wy-
robdw projektowanych zgodnie z wymaganiami indywidualnych odbiorcow.
Przejawem elastycznosci jest osiaganie sukcesow i zyskow na pojawiajacych
sie rynkach konkurencyjnych oraz pozyskiwanie klientéw i zwiekszanie
udzialu w rynkach w warunkach burzliwych i nieprzewidywalnych zmian
zachodzacych w otoczeniu. Elastyczno$¢ organizacji zalezy od wiedzy, do-
$wiadczenia i inwencji jej cztonkéw oraz ich dostepu do informacji. Ela-
styczna organizacja poprzez swoja strukture i proces zarzadzania aktywi-
zuje szybko i plynnie swoj kapital spoteczny w celu generowania wartosci
dla klienta w warunkach pojawiajacych si¢ okazji rynkowych [Trzcielinski
2011, 5. 39-41]°. W zwigzku z powyzszym organizacja procesow przygoto-
wania produkcji i jej uruchomienia wymaga rozwiazania wielu probleméw
organizacyjnych i sprawnego zarzadzania tymi procesami, o czym mowa
W prezentowanym opracowaniu.

Zasadniczym celem publikacji jest opracowanie zestawu kluczowych -
z punktu widzenia ekspertéw wywodzacych sie z polskich przedsiebiorstw
wytworczych sektora maszyn rolniczych - czynnikéw warunkujacych elastycz-
nos¢ jednostki wytworczej oraz ustalenie, na jakim poziomie te elastycznos¢

! Fundamenty elastycznosci przedsiebiorstwa w procesie dostosowywania si¢ do zmiennych
warunkow otoczenia sg z jednej strony naturalnymi powodami wyboru strategii, a z drugiej
strony jej konsekwencjami w zakresie ich implementacji i realizacji [Urbanowska-Sojkin
2014a, s. 168].

? E. Urbanowska-Sojkin [2014b, 5. 109] zwraca uwage na koniecznos¢ postrzegania czto-
wieka jako kreatora i tworczego wykonawce strategii.

? Piszac o przedsiebiorstwie elastycznym, autorzy przyjmuja, ze stosuje ono te same kon-
cepcje i metody co przedsigbiorstwo szczuple. Szczegdlnie dotyczy to kultury sprzyjajacej
uczeniu si¢ organizacji [Goldman, Nagel i Preiss 1995, s. 142-143].
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osiagaja obecnie wytworcy. Osiagniecie tak sformutowanego celu wymaga

zrealizowania zadan czgstkowych, do ktérych zaliczono:

- naplaszczyznie teoretycznej — analize piSmiennictwa pozostajacego w bez-
posredniej relacji z tematem badan; znajdzie to swéj wyraz w zestawie —
zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu — uwarunkowan elastycznosci
jednostki produkcyjnej;

- na plaszczyznie teoretyczno-projektowej — poszukiwanie odpowiedzi na
pytania, jak jednostke produkcyjng identyfikuja poddani badaniu wytwor-
cy reprezentujacy sektor maszyn rolniczych oraz jakie czynniki wediug
nich sg kluczowe z punktu widzenia jej elastycznosci; zamiarem autoréw
jest dyskusja wsrod celowo dobranych ekspertéw — reprezentantéw sek-
tora — nakierowana na opracowanie definicji oraz teoretycznego modelu
odzwierciedlajacego rodzaje czynnikéw — owg elastycznos$¢ — determi-
nujacych;

- na plaszczyznie empirycznej — ustalenie stopnia nasilenia determinant
elastyczno$ci produkeyjnej i wyboréw przez przedsigbiorcow niektérych
z nich do uzyskiwania oczekiwanego poziomu elastycznosci produk-

cyjnej.

1. Jednostka produkcyjna - interpretacja pojecia

Zmiany w §wiatowej gospodarce i na rynku sprawily, ze charakterystyczny
dla systeméw JIT (just-in-time) i modelu euro-amerykanskiego nacisk na
ekonomike skali i standaryzacje (obecny juz w rozwiazaniach stworzonych
przez Taylora i Forda) - charakteryzujacy sie wysoka efektywnoscia, ale i niska
elastycznoscia systemow - stracit racje bytu. Coraz wigksze tempo zmian po-
pytu, wynikajace z szybkiego rozwoju techniki, wysokich wymagan klientéw
i rosnacych kosztéw produkeji, sprawily, ze konieczna stala sie zmiana priory-
tetow. W rezultacie powstaty tzw. elastyczne systemy produkcyjne oraz dzie-
dziny oparte na orientacji procesowej, tj. logistyka i reengineering. Obecnie
wielu producentéw wykazuje duze zainteresowanie rozwigzaniami z zakresu
tzw. szczuplego wytwarzania. Koncepcja ta mocno akcentuje koniecznosé
eliminacji marnotrawstwa oraz zastosowania takich form organizacji, aby
skuteczno$¢ i efektywnos¢ przedsiebiorstwa nie ulegly obnizeniu [Nogalski
2010, s. 303]. Eliminacja marnotrawstwa stala si¢ zatem jednym z decyduja-
cych elementéw pomagajacych w budowaniu skutecznej i trwalej przewagi
konkurencyjnej elastycznego przedsiebiorstwa produkcyjnego [Niewiadomski
iSterna 2009, s. 92], w ktérym organizacja proceséw przygotowania produkcji
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i jej uruchomienia wymaga sprawnego zarzadzania tymi procesami. Pelnia
problemoéw z tym zwigzana jest wyraznie widoczna w przedsiebiorstwach
sektora maszynowego. Specyfika tych przedsigbiorstw jest bardzo réznorodna.
Trudno tym samym znalez¢ wspdlne cechy w zachodzacych tam procesach,
a jeszcze trudniej poddac je pelnej standaryzacji. Przedsiebiorstwa zaliczane
do tego sektora oferuja na rynku zréznicowany asortyment produktéw; roznia
sie zatem parkiem maszynowym, rozwigzaniami organizacyjnymi, zwlaszcza
w obszarze zarzadzania produkcja. Przedsigbiorstwa te mocno réznig sie takze
co do typu produkcji. Wiele z nich cechuje si¢ produkeja jednostkowg i ma-
toseryjna, najwiecej typem produkcji $rednioseryjnej; zdecydowanie mniej
produkcja wielkoseryjna czy masowa. Réwniez formy organizacji produkeji
s do$¢ mocno zréznicowane. W firmach wystepuja struktury produkcyjne
o charakterze technologicznym, przedmiotowym czy mieszanym. W jednym
zakladzie mogg istnie¢ gniazda czy oddziaty technologiczne, a jednoczesnie
wydzialy o strukturze przedmiotowej nakierowane na produkcje okreslonych
wyrobow.

Obserwacje autor6w prowadzone w przedsigbiorstwach wytwoérczych
sektora maszyn rolniczych zaliczanych wtasnie do przemystu maszynowego
pokazuja, ze w duzym stopniu wdrozyly one wspolczesnie obowigzujace
standardy dotyczace organizacji produkcji. Wsréd przyczyn takiego stanu
rzeczy nalezy wyr6zni¢ wymagania rynku, a gléwnie klienta, i zachowania
konkurentéw, ktore powoduja, ze producent zmuszony jest oferowaé na rynku
szeroki, ciggle zmieniajacy si¢ asortyment produkowanych wyrobéw [Patucha
2011, s. 215].

Jednym z gtéwnych czynnikéw stworzenia sprawnego systemu organizacji
produkgji jest dobrze zorganizowana jednostka wytworcza. Wplywa na przy-
spieszenie przebiegu proceséw produkcyjnych, zmniejszenie robot w toku,
skrocenie drég transportowych, zapewnia lepsze wykorzystanie srodkow
trwalych, urzadzen i powierzchni, upraszcza planowanie, kontrole i sterowanie
procesami produkcyjnymi, pozwala zoptymalizowaé produkcje, umozliwia
zwiekszenie odpowiedzialnosci pracownikéw za jakos¢ i kompletne wykona-
nie wyrobéw [Chajtman 1971, s. 131-132].

Istotny jest zatem sposdb zagospodarowania powierzchni produkcyjnej
przedsiebiorstwa powstajacy w drodze pogrupowania maszyn i urzadzen
w tak zwane jednostki produkcyjne i ich wzajemne rozmieszczenie [Glo-
wacka-Fertsch i Fertsch 2004, s. 41]. Istote podziatu procesu produkcyjnego
pomiedzy jednostki produkcyjne jako podmioty procesu produkcyjnego wraz
ze zwigzkami wewnetrznymi i zewnetrznymi wynikajacymi ze wspolpracy
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stanowisk roboczych i jednostek produkcyjnych wyzszego rzedu (gniazd,
linii, oddziatéw) w ramach procesu produkcyjnego wydziatu czy zaktadu
artykutuje takze J. Boszko [1973, s. 10].

Ze wzgledu na ograniczone mozliwos¢ wydawnicze w niniejszej pracy
odstapiono od prezentacji literaturowych rozwazan dotyczacych pojecia jed-
nostki wytwdrczej; uznano, ze wystepuja w literaturze przedmiotu [Chajtman
1971; Boszko 1973; Lis 1984; Lis, Santarek i Strzelczak 1994; Brzezinski 2002;
Mazurczak 2002; Durlik 2004; Glowacka-Fertsch i Fertsch 2004; Mazur-
czak 2004; Fertsch 2005; Domanski, Hada$ i Cyplik 2008; Mazurczak 2010;
Mazurczak i Gania 2015], a ich szczegdtowa prezentacja nie jest niezbedna
w kontekscie podjetego zasadniczego celu prowadzonych badan®. Otrzymane
w wyniku analizy literatury definicje stanowity baze wyjsciowa nakierowana
na usystematyzowanie pojecia jednostki wytworczej przez — poddanych ba-
daniu - ekspertéw. Przyjeto bowiem, ze taczenie opinii ekspertéw z danymi
zawartymi w pi$miennictwie pozwala zwiekszy¢ efektywnos$¢ rozwigzania
danego problemu.

W wyniku prowadzonych konsultacji eksperckich® ustalono i przyjeto, ze
jednostka wytwdrcza to rodzaj jednostki organizacyjnej, ktdra stanowi zespot
wykonawcow zadan produkcyjnych, wyposazony w odpowiednie przedmioty
oraz $rodki pracy, a takze — mozliwie najnowsza - technologie. Dzigki temu
zdolny jest on do samodzielnego dziatania w celu realizacji okreslonego pro-
gramu produkcyjnego. Bazujac na wiedzy poddanych badaniu ekspertéw,
przyjeto, ze najmniejsza jednostka zdolng do samodzielnego dziatania jest
stanowisko robocze, a elementarnym procesem wyznaczonym dla stanowiska
jest operacja technologiczna.

2. Determinanty elastycznosci jednostki wytworczej -
budowa modelu badawczego

Badania, o ktérych mowa w pracy, prowadzono w okresie od lutego do marca
2017 roku. Na pierwszym etapie badan, stanowigcym badanie przygotowawcze
(BP), autorzy zastosowali metode studiéw literaturowych (SL) oraz tworcza

* Przedstawione rozwazania pomijaja kwestie pojeciowe i terminologiczne, natomiast
koncentrujg si¢ na pokazaniu — wystepujacych w praktyce — determinant elastycznosci jed-
nostki wytworczej.

5 Konsultacje prowadzono z 11 wiascicielami reprezentujacymi mikro- (2), mate (3) i §red-
nie (6) przedsigbiorstwa produkcyjne badanego sektora.
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dyskusje (TD)® wéréd 13 0sob bezposrednio zwigzanych z przedsiebiorstwami
produkcyjnymi sektora maszyn rolniczych; 10 oséb to wlasciciele przedsie-
biorstw wytwdrczych badanego sektora, 1 osoba to prokurent, 2 osoby to
pracownicy bezposrednio odpowiadajacy za realizacje proceséw implementa-
cyjnych, tj. kierownik produkji oraz technolog’. Dyskusje prowadzono w sie-
dzibie Zaktadu Produkcji Czgsci Zamiennych i Maszyn Rolniczych Fortschritt
we Wrzesni. Przy doborze ekspertéw wzigto pod uwage przede wszystkim
ich biznesowe doswiadczenie. W kazdym przypadku byly to osoby aktywne
zawodowo, czynnie uczestniczgce w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem,
z ktérego pochodzg lub na rzecz ktérego dzialajg. Dobér rozméwcow byt
celowy; wazne byto, aby bioracy udzial w badaniu mieli duza, dobrze usyste-
matyzowang wiedze, posiadali szerokie, holistyczne spojrzenie na problem,
z ktérym przychodzi im si¢ zmierzy¢. Istotnym warunkiem wspodtpracy byla
bezstronnos¢; rozmdéwcea powinien by¢ niezalezny w prezentowanych przez
siebie osadach i wydawanych opiniach.

W kontekscie powyzszego za ekspertéw uznano wybitnych praktykow
zarzadzania. Dla praktyka dziedzina jego wiedzy jest stosunkowo prosta. Nie-
kiedy natomiast trudno mu wyjasnic, skad si¢ biorg pewne jego stwierdzenia
czy opinie lub dlaczego postepuje wlasnie w taki, a nie inny sposob. Istotna
u eksperta jest zatem umiejetnos¢ komunikacji z odbiorcg wiedzy eksperckiej,
co potwierdzily prowadzone rozmowy.

Niniejsze badanie warunkowalo mozliwos¢ przeprowadzenia badania
wlasciwego nakierowanego na ustalenie listy czynnikéw determinujacych
szczuplos¢ jednostki wytworczej przedsigbiorstw produkcyjnych sektora
maszyn rolniczych®. Celem tworczej dyskusji byto uzyskanie mozliwie duzej
liczby pomystéw, z ktoérych bedzie mozna wybra¢ te najbardziej odpowiada-
jace postawionemu - przez autoréw — problemowi; zaktada si¢ bowiem, ze
im wiecej pomystow, tym wigksza mozliwos¢ szczegélowej analizy.

6 Znana takze pod nazwami ,,gielda pomystéw”, ,,fabryka pomystow” czy ,,burza mézgow” -
jest jednym z zadan czastkowych nakierowanych na realizacje badania wlasciwego (BW).

7 Do badar zaproszono osoby bezpoérednio lub poérednio monitorujace prace nad wdra-
zaniem i doskonaleniem produktu zgodnego z wymaganiami rynku.

8 Podstawowy cel badania sprowadzat si¢ do opracowania listy determinant elastycznej
jednostki wytworczej, a takze przedyskutowania ich w odniesieniu do sposobu interpretowa-
nia. Wyselekcjonowane czynniki nie sa kategoriami statymi. Autorzy zdaja sobie sprawe, ze
tworzenie zestawien jest bardzo trudne, poszczegolni badacze tworzg szerokie listy determinant
elastycznej jednostki produkcyjnej, czgsto bez nadawania im rang, roznie je nazywajac i inter-
pretujac. Ponadto ich wybdr jest sprawa umowna; zalezy od potrzeb wilasnych jego autoréw
lub instytucji, dla ktérej jest tworzony.
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Przed przeprowadzeniem burzy mdzgéw zapoznano zespot z jej podsta-
wowymi zasadami. Zwrdcono uwage, ze kazdy ma prawo wypowiedzie¢ si¢
na omawiany temat, nikt nikomu nie powinien przerywa¢, komentowa¢ ani
ocenia¢ odpowiedzi innych uczestnikéw’. Autorzy badan przedstawili lite-
raturowq liste determinant, ktéra chcieliby poszerzy¢ o nowe pomysty. Czas
przeznaczony na poszukiwanie pomystéw wynosit 60 minut.

Oproécz podawania wlasnych spostrzezen rozméwcy rozwijali i faczyli
pomysly innych uczestnikow; przyjeto bowiem, ze im lepsza wspoélpraca
calej grupy, tym wigksze prawdopodobienstwo sukcesu. W trakcie rozmowy
autorzy badan mogli zadawac zespolowi pytania dodatkowe, warunkujace
powodzenie przedsigwziecia badawczego.

Gdy wyznaczony czas sesji dobiegl konca, liczba zgtoszonych determinant
wynosifa 32. Niezwlocznie po sesji autorzy pogrupowali pomysty podobne,
co pozwolilo ustali¢ im ostateczna liste 25 determinant.

Wedlug G. Osbert-Pociechy [2011, s. 262], ztozona natura elastycznosci
pozostaje w $cistym zwigzku z mnogoscig czynnikéw (zmiennych konteksto-
wych), ktdre ja ksztaltuja, determinuja jej zakres i intensywnos¢ jej przejawow
oraz skutki. Autorzy opracowania s3 $wiadomi, ze nie jest zadaniem tatwym
dokonanie pelnej identyfikacji ré6Znorodnych czynnikéw determinujacych
elastycznos¢ jednostki wytworczej, kierunku i sity ich oddziatywania, zwlasz-
cza ze uwarunkowania te z natury s3 dynamiczne, a wystepujace miedzy
nimi relacje majg charakter sprzezen zwrotnych [Niewiadomski 2016, s. 246].
Niemniej jednak w pracy podjeto prébe ich identyfikacji, prezentujac wyniki
badania wlasciwego (BW).

3. Cechy determinujjce elastycznos¢ jednostki produkcyjnej
przedsi¢biorstwa wytworczego - opinia ekspertow

3.1. Zalozenia do badan

W efekcie badan przygotowawczych liste 25 determinant przeniesiono do
specjalnej konstrukeji kwestionariusza. W ten sposéb przygotowano narzedzie
nakierowane na przeprowadzenie badania wlasciwego, w ramach ktérego
przeprowadzono wywiady wsréd 44 celowo dobranych ekspertéw (kadra

® Ocena krytyczna jakiegokolwiek pomystu jest niedozwolona podczas sesji ich groma-
dzenia.
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zarzadzajaca — 19 0sob'’, whasciciele — 25 os6b'!) przedsiebiorstw produk-
cyjnych dzialajacych w sektorze maszyn rolniczych ',

Przy podejmowaniu decyzji o doborze ekspertow (dobor celowy) istotnym
kryterium byta bezposrednia znajomo$¢ eksperta z badaczami - poparta part-
nerska wspotpraca z ZPCZiMR Fortschritt — jako partnerem badan. Pozwolito
to na ustalenie, czy dokonujacy oceny przedstawiciel danego przedsigbiorstwa
jest niezalezny w prezentowanych przez siebie osadach i wydawanych opi-
niach oraz czy ma wystarczajaca wiedze ekspercka popartg ugruntowanym
doswiadczeniem praktycznym w branzy.

Calos¢ wywiadéw eksperckich przeprowadzono w dniach 17-19 marca
2017 roku podczas XXIII Miedzynarodowych Targéw Techniki Rolniczej
AGROTECH". Zaproszonych do badan ekspertéw poproszono o wskaza-
nie znaczenia poszczegélnych cech determinujacych elastycznos¢ jednostki
wytworczej przedsiebiorstwa produkcyjnego dzialajacego w sektorze maszyn
rolniczych. Istotno$¢ zaznaczano na pieciopunktowe;j skali, gdzie 1 oznacza
,malo istotna”, a 5 ,,bardzo istotna”.

3.2. Determinanty elastycznosci jednostki produkcyjnej -
stan postulowany

Jakie czynniki i w jakim stopniu wplywaja na elastycznos¢ jednostki wy-
tworczej przedsigbiorstwa wytwdrczego? Czy w ogdle istnieje potrzeba ich
hierarchizacji?'*. Przeciez wigkszo$¢ whascicieli czy menedzeréw opiera sie

1% Jako ze szczeg6lne znaczenie majg wywiady z osobami stojacymi wysoko w hierarchii or-
ganizacji i dysponujgcymi stosowng i potrzebng do tego wiedza [Mikolajczyk 2014, s. 160-161],
odpowiedzi udzielali: menedzerowie najwyzszego szczebla (8 0sob) i kierownicy bezposrednio
produkeyjni (11 0sdb). Do grona zarzadzajacych autorzy zaliczyli osoby bezposrednio lub
pos$rednio nadzorujace i koordynujace dzialania implementacyjne w firmie, ale nieposiada-
jace wiecej niz 33% udzialu wlasno$ciowego. Jezeli ktos posiadal udzial przekraczajacy 33%,
zaliczany byt juz do grona wspoélwlascicieli.

"W przypadku 13 firm, stanowigcych przedsiebiorstwa rodzinne, na pytania odpowiadali
przyszli sukcesorzy badz wspdtwlasciciele.

12 Eksperci reprezentowali przedsiebiorstwa: mikro — 4 osoby (9,10%), male — 16 0s6b
(36,36%) oraz $rednie — 24 0s6b (54,54%). Mikro-, mafe i §rednie przedsigbiorstwa zajmuja klu-
czowe miejsce w sektorze maszyn rolniczych, stad wlasnie takie podmioty zaproszono do badan.

13 Tegoroczng wystawe odwiedzito 71 250 0s6b. Najnowsze osiggniecia branzy rolniczej
prezentowalo 750 wystawcow z 20 krajow $wiata. Badaniami objeto zaledwie 5,87% wszystkich
przedsigbiorstw bioragcych udzial w wystawie.

' Prowadzone przez autoréw rozmowy i badania uprawniajg ich do stwierdzenia, ze
dokonujac oceny czynnikéw wplywajacych na elastyczno$¢ jednostki wytworczej, wigkszosé
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przede wszystkim na intuicji i do§wiadczeniu. Przy zalozeniu, ze im bardziej
swiadomie realizowane sg poszczegolne procesy w przedsiebiorstwie, tym
wieksza szansa na sukces i rozwdj w warunkach narastajacej turbulencji oto-
czenia, odpowiedz jest twierdzaca.

Utworzenie hierarchii determinant elastycznos$ci jednostki wytwodrczej jest
dosy¢ trudne, niemniej jednak w opracowaniu podjeto probe jego przepro-
wadzenia. Elastycznos¢ jednostki wytworczej stanowi bowiem jeden z klu-
czowych czynnikéw decydujacych o utrzymaniu przez organizacje przewagi
konkurencyjnej. Zmiany w otoczeniu wymuszajg zmiany w organizacji pro-
dukgji, co z kolei determinuje zmiany dotyczace zasoboéw, proceséw i produk-
téw (w ramach tzw. produktywnosci docelowej)'”. Nie dziwi zatem fakt, ze na
agendzie debaty dotyczacej elastycznosci implementacyjnej staje coraz silniej
kwestia elastycznosci czastkowych, w tym jednostki wytworczej.

Obserwowane tendencje w gospodarce i polityce stwarzaja przestanki do
wnioskowania, ze w drugiej dekadzie XXI wieku bedzie znacznie wzrasta¢
zainteresowanie — zaréwno w sferze teorii, jak i praktyki zarzadzania - wie-
loma aspektami elastyczno$ci jednostki wytworczej. Trzeba umiec¢ zidenty-
fikowac¢ jej determinanty; pozwoli to wlasciwie nimi zarzadza¢. Dlatego tez
w realizowanej przez autoréw diagnozie poswiecono temu zagadnieniu duzo
uwagi, odnoszac je do wybranych obszaréw zarzadzania produkcja (rysunek).

|
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b - - —_ |
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Obszary determinant elastycznosci jednostki wytworczej

wihascicieli czy menedzerdw opiera sie przede wszystkim na wiedzy praktycznej i doswiadcze-
niach innych wytwoércow.

15 Jak zauwazaja autorzy, z jednej strony menedzerowie musza stworzy¢ warunki do dzia-
tania i konkurowania, z drugiej zas musza zadbac o kwestie wplywajace na szybkie uelastycz-
nianie proceséw wytwarzania.
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W kontekscie powyzszego wyrézniono trzy grupy, w ramach ktérych pod-
jeto badania dajace odpowiedz na konkretne pytania; wyniki oceny przed-
stawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Ocena determinant elastycznosci jednostki wytworczej - opinia
ekspercka

Determinanty elastycznosci | o Ocena (odsetek wskazan) Srednia
jednostki wytwdrczej 1 2 3 4 5 ocena
Minimalizacja dlugosci cyklu pro-
dukcyjnego (lead time)® oJwW - - 45 | 205 | 75,0 | 4,70
Ciagle podnoszenie kompetencji
przez pracownikow PK - - 2,3 | 25,0 | 72,7 4,70
Wielostanowiskowo$¢; obstuga wie-
lu maszyn jednoczesnie PK - - 2,3 1273 ]70,5| 4,68

Koncentracja na procesie przeply-
wu wyrobow; organizacja zasobdw,
maszyn wg sekwencji operacji tech-

nologicznych KPT - - 45 | 25,0 | 70,5 4,66
Poprawa wskaznika wartoéci do-
danej® ow | - - | 45 | 273|682 | 464

Aktywizacja pracownikéw, zaan-
gazowanie w proces doskonalenia

systemu produkcyjnego (itp. kaizen) | PK - - 2,3 | 31,8 | 659 | 4,64
Uproszczone sterowanie procesem
(decentralizacja) oW - - 45 | 29,5 | 65,9 4,61
Skracanie czaséw przezbrojen (itp.
SMED) ow | - ~ | 45 | 341|614 457
Synchronizacja pracy stanowisk
i wydzialéw produkcyjnych oW | - - 2,3 386 | 59,1 | 4,57

Odpowiedzialno$¢ pracownikow za
podjete decyzje; jasno sformulowa-
ny zakres odpowiedzialno$ci PK - - 2,3 | 40,9 | 56,8 4,55

Partnerstwo — budowanie zaufania
i wspolpracy pomigdzy wykonawca-
mi zadan (klientami wewnetrznymi) | PK - - 2,3 | 29,5 | 65,9 | 4,55

Brak przestojéw spowodowanych
czekaniem na instrukecje, decyzje,
oprzyrzadowanie, material OJW - 2,3 2,3 | 43,2 | 52,3 4,45

Samokontrola pracownika na sta-
nowisku pracy; obserwowanie,
kontrolowanie wtasnej pracy w celu
zapobiegania bledom jako$ciowym | PK - - 45 | 63,6 | 31,8 | 4,27
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cd. tabeli 1
Determinanty elastycznosci Obszar Ocena (odsetek wskazan) Srednia
jednostki wytwdrczej 1 2 3 4 5 ocena
Standaryzacja pracy; instrukcje sta-
nowiskowe oW - 45| 91 | 47,7 | 38,6 | 4,20
Organizacja stanowiska pracy itp.
5S lub inne techniki usprawniajace
stanowisko pracy OJW - 45| 68 | 56,8 | 31,8 | 4,16
Czas taktu produkcyjnego® KPT | 4,5 23| 91 | 47,7 | 36,4 | 4,09
Zapobieganie bledom? OJW | 2.3 6,8 | 2,3 | 63,6 | 25,0 | 4,08
Zblizona kolejno$¢ operacji techno-
logicznych dla obrabianych detali KPT 2,3 23| 6,8 | 659 | 22,7 4,05
Ciagly przeplyw strumienia pro-
dukcji; eliminacja duzych partii
transportowych oraz oczekiwania
na obrobke OJW | 2,3 4,5 | 11,4 | 52,3 | 29,5 4,02
Redukcja zmiennosci, odchylen pa-
rametroéw procesow KPT | 4,5 45| 91 | 61,4 | 20,5 3,89
Zbyt duze odleglo$ci pomiedzy sta-
nowiskami roboczymi oraz etapami
procesu wytwodrczego OJW | 4,5 231 91 70,5 | 13,6 3,86
Jednokierunkowy przeptyw detali
przez stanowiska; brak nawrotow OJW | 2,3 9,1 | 18,2 | 54,5 | 15,9 3,73
Produkcja oparta na biezacym za-
potrzebowaniu wynikajacym z za-
mowien; brak dzialan opartych na
prognozach OJW | 4,5 9,11 91 | 659 |11,4| 3,70
Zmniejszenie powierzchni produk-
cyjnej OJW | 6,8 9,1 | 20,5 | 54,5 9,1 3,50
Rotacja pracy; przydzial pracowni-
kéw do konkretnych zadan PK 6,8 15,9 | 25,0 | 31,8 | 20,5 3,44

* Podczas tworczej dyskusji zwrocono uwage, ze lead time sklada sie z trzech elementéw obejmujgcych:
czas przedprodukcyjny (zaméwienie jest przygotowywane do produkgji), czas produkcyjny (produkt jest

faktycznie wytwarzany) oraz czas poprodukcyjny (produkt przechodzi do odbiorcy).

® Udziat czasu oczekiwania na obrébke w czasie pracy.
¢ Takt oznacza rytm, w jakim powinny pracowa¢ systemy produkcyjne. Czas taktu oblicza si¢ w celu do-
pasowania produkcji do zaméwien klientéw. Mozna go oblicza¢ dla dowolnych okreséw (dziennych, tygo-
dniowych, miesigcznych itp.). Okres nalezy dostosowaé do konkretnych sytuacji i zmiennosci zaméwien.
4 Dgzenie do zapewnienia jakoéci juz na stanowisku pracy. Kontrole ostateczng zastepuje samokontrola,

np. Poka-Yoke.
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Bioragc pod uwage kryterium czestotliwosci wystepowania poszczegélnych
odpowiedzi, przedstawione w tabeli 1 determinanty zostaly podzielone na
trzy grupy,: czynniki istotnie (grupa 1), $rednio (grupa 2) i stabo (grupa 3)
determinujace elastycznos¢ jednostki wytworczej. Autorzy przyjeli naste-
pujace rozwigzanie: dolng granice przedzialu wartosci dla grupy pierwszej
stanowila warto$¢ punktowa 4,50. W rezultacie prowadzonych badan do
grupy tej zaliczono 11 determinant, z czego 5 dotyczylo organizacji jednostek
wytwoérczych (OJW), 5 - potencjatu kadrowego (PK) oraz 1 - konfiguracji
proceséw technologicznych (KPT). Kolejng grupe — czynnikéw srednio de-
terminujacych - stanowily czynniki uzyskujace wartosci punktowe od 4,49 do
4,00. W ramach tej grupy sklasyfikowano 8 determinant, z czego 5 dotyczylo
organizacji jednostek wytwdrczych, 1 - potencjalu kadrowego oraz 2 - kon-
figuracji proceséw technologicznych. Trzecig grupe stanowito 6 czynnikow
sklasyfikowanych ponizej czterech punktéw; 4 dotyczyly organizacji jedno-
stek wytwdrczych, 1 - potencjatu kadrowego oraz 1 — konfiguracji procesow
technologicznych.

Przedsigbiorstwa, ktére w swojej ofercie posiadaja zréznicowany asor-
tyment i zajmuja si¢ glownie produkeja kréotkoseryjng, powinny zaintere-
sowac sie koncepcja QRM (Quick Response Manufacturing). Jest to kon-
cepcja zarzadzania, ktora nie przywigzuje wagi gléwnie do kosztow, lecz
koncentruje si¢ na lead time. Chodzi tu o czas, w ktérym realizowane s3
dzialania produkcyjne. Przedsiebiorstwo nie skupia si¢ wylacznie na tym,
jaki bedzie koszt wyprodukowania danego produktu, ale tez na tym w jak
szybkim czasie bedzie w stanie go wyprodukowac i dostarczy¢ do klienta.
Efektem stosowania QRM jest drastyczne skrocenie czasu realizacji zamo-
wien. Skroceniu ulega lead time, czyli czas realizacji procesu produkcyjnego.
Przyczynia si¢ to do lepszej obstugi klienta, wzrostu jego zadowolenia oraz
mozliwosci szybszego reagowania na potrzeby rynku. To jednak nie koniec
korzysci; redukcji ulegaja takze koszty'® oraz zasoby mocy produkcyjnych.
Powoduje to, ze przedsiebiorstwo moze skierowac je do nowej dzialalnos$ci
(itp. dywersyfikacja produktowa).

W gospodarce opartej na wiedzy nieodzownym warunkiem funkcjonowa-
nia kazdego pracownika jest potrzeba ciaglego uczenia si¢. Cecha tzw. spote-
czenstwa opartego na wiedzy jest bardzo szybki postep, co powoduje, ze uzy-
skana wiedza zawodowa szybko si¢ dezaktualizuje. W zwiazku z tym musi ona
by¢ na biezaco uzupelniana i wznoszona na coraz wyzszy poziom. Pracownicy

'6 Praktyczne do$wiadczenia autoréw uprawniajg ich do stwierdzenia, ze wdrozenie tej
koncepcji skutkuje obnizeniem kosztéw operacyjnych na poziomie 15-20%.
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chcacy utrzymac swoja warto$¢ na rynku pracy musza sie liczy¢ z koniecznoscia
ciaglego doskonalenia umiejetnosci i poszerzania kompetencji (Srednia ocena
4,70; 72,7% wskazan dla oceny 5 punktéw). Stuzy¢ temu powinien dostep do
wysokiej jakosci szkolen zapewniajacych pracownikom kompetencje pozwa-
lajace na dostosowanie sie do ciaglych i nieprzewidywalnych zmian.

W procesie produkcyjnym wystepuja przerwy technologiczne — pracow-
nik czeka na zakonczenie pracy przez dany $rodek produkcji lub maszyna
zakonczyla juz prace i nie ma kto jej obstuzy¢. Istotne jest zatem okreslenie,
ile stanowisk jednoczes$nie moze obstugiwa¢ jeden pracownik. Wielostano-
wiskowos¢ jest istotng determinantg elastycznosci jednostki wytworczej, co
potwierdzaja wyniki prowadzonych badan (§rednia ocena 4,68; 70,5% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Na przebieg procesu produkeyjnego i jego efektywnos¢
zasadniczy wplyw wywierajg dzialania przygotowawcze poprzedzajace uru-
chomienie produkcji, nazywane procesem przygotowania produkcji. Proces
ten sklada si¢ z przygotowania technicznego produkgji oraz z przygotowania
organizacyjnego (operatywnego) produkcji. Od odpowiednio opracowanego
procesu technicznego przygotowania produkcji zalezy jakos¢ wyrobu. W kon-
teks$cie powyzszego nalezy zwroci¢ uwage na wilasciwe ustalenie procesu
technologicznego, dobér materialéw wyjsciowych oraz maszyn i oprzyrza-
dowania. Istotna jest tutaj — zdaniem respondentéw - organizacja zasobow
i maszyn wedlug sekwencji operacji technologicznych ($rednia ocena 4,66;
70,5% wskazan dla oceny 5 punktéw).

Praktyka wykazuje, ze w wyznaczaniu norm pracy niezbedna jest znajo-
mos$¢ technologii. Nie wystarcza opanowanie procedury normowania czasu
operacji, staranna analiza tresci normowanej operacji i stwierdzenie niezbed-
nych czynnosci recznych i technologicznych. Trzeba zwraca¢ uwage takze na
racjonalne ich rozplanowanie i mozliwos$ci wzajemnego czasu pracy cztowieka
i obstugiwanej maszyny, a nadto na warunki pracy'’. Rozplanowanie kolejno-
$ci i rownoleglosci wykonania poszczegdlnych elementdw operacji decyduje
w duzym stopniu o dtugosci cyklu trwania tej operacji, o wydajnos$ci danego
urzadzenia. Powyzsze wymaga stworzenia odpowiednich warunkéw, a takze
wypracowania sprzyjajacej temu kultury organizacyjnej. Istotna jest tutaj
aktywizacja pracownikow, zaangazowanie ich w proces doskonalenia systemu
produkcyjnego ($rednia ocena 4,64; 65,9% wskazan dla oceny 5 punktéw).
Nalezy docenia¢ pracownikéw i zadba¢ o ich ciagly rozwdj oraz poczucie
wspolnego celu.

7 W nawigzaniu do powyzszego - opinii badanych przedsiebiorstw — poprawa wskaznika
wartoéci dodanej istotnie determinuje elastyczno$¢ jednostki wytworczej ($rednia ocena 4,64;
68,2% wskazan dla oceny 5 punktow).
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Decydowanie o kolejnosci wykonania zadan produkcyjnych w systemach
lub operacji na stanowiskach produkcyjnych jest jednym z podstawowych
zagadnien sterowania przeplywem produkcji. Decyzje dotyczace kolejnosci
wykonania wyrobdw i operacji na poszczegdlnych stanowiskach podejmuje
sie w trakcie biezacego przydziatu operacji do stanowisk. Wyboér wyrobu
lub operacji sposrod ich zbioru, ktore oczekuja na wykonanie lub zostajg
przyjete do realizacji bez wzgledu na przyjete kryterium, jest nadaniem za-
daniu lub operacji najwyzszego stopnia pilnosci, czyli priorytetu [Kesy 2011,
s. 9]. W praktyce planowanie i sterowanie procesami produkecji odbywa sie
wedlug metod optymalizujacych. W kontekscie powyzszego istotny jest okre-
$lony poziom decentralizacji ($rednia ocena 4,61; 65,9% wskazan dla oceny
5 punktéw). Oczywiscie w praktyce nie ma jasnych wskazéwek dotyczacych
tego, jaki powinien by¢ wlasciwy zakres centralizacji czy decentralizacji, jest
to bowiem uwarunkowane wieloma czynnikami [Daft 2007, s. 169; Griffin
2002, s. 350; Zakrzewska-Bielawska 2008, s. 720]. Przyjmuje si¢ zatem, ze
zakres uprawnien do decydowania powinien by¢ odpowiedni do rzeczowego
zakresu powierzonych obowigzkoéw, a zakres ponoszonej odpowiedzialnosci
powinien $cisle wynikac z zakresu obowigzkow i uprawnien (srednia ocena
4,55; 56,8% wskazan dla oceny 5 punktéw). Chodzi o to, aby uprawnienia
sprzyjaly sprawnej realizacji zadan, a odpowiedzialno$¢ nie byla dowolnie
rozciggana ani ograniczana [Bielski 2004, s.131].

Wysoki poziom elastycznosci, ktora moze zostac osiagnieta przez stosowanie
nowoczesnych jednostek wytworczych i integracje informacyjna, przyczynia
sie do skrécenia czasu uruchomienia produkcji nowego asortymentu. W celu
poprawy elastycznosci jednostki wytworczej — z uwagi na czestg zmiane asor-
tymentu - istotne jest podjecie dzialan ukierunkowanych na skracanie czaséw
przezbrojen (Srednia ocena 4,57; 61,4% wskazan dla oceny 5 punktéw). Pozwala
to ograniczy¢ przestoje maszyn. Elastyczno$¢ jednostki wytwodrczej dotyczy
etapu produkowania wyrobow i jest $cisle zwigzana z przygotowaniem procesu
technologicznego oraz jego realizacjg. Do gtéwnych skladnikow elastycznosci
technologicznej zalicza si¢ m.in. synchronizacj¢ pracy stanowisk i wydziatow
produkcyjnych ($rednia ocena 4,57; 59,1% wskazan dla oceny 5 punktéw),
zwlaszcza do produkowania elementéw technologicznie podobnych.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ksztaltowanie partnerstwa, wza-
jemne zaufanie i wspdlpraca pomiedzy wykonawcami zadan istotnie determi-
nuje elastycznos¢ jednostki wytworczej (Srednia ocena 4,55; 65,9% wskazan
dla oceny 5 punktéw). Istotna jest odpowiedz na pytanie: Jakie czynnosci
i z jaka czestotliwoscia podejmuja przedsigbiorstwa wytwoércze dziatajace
w celu ksztaltowania partnerskich relacji pomiedzy klientami wewnetrznymi?
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Do grupy drugiej — dotyczacej czynnikéw $rednio determinujacych ela-
stycznos¢ jednostki wytworczej — przynaleza:

- brak przestojow spowodowanych czekaniem na instrukcje, decyzje, oprzy-
rzagdowanie czy material (Srednia ocena 4,45; 52,3% wskazan dla oceny
5 punktow),

- samokontrola pracownika na stanowisku pracy; obserwowanie, kontrolo-
wanie wlasnej pracy w celu zapobiegania bledom jakosciowym ($rednia
ocena 4,27; 31,8% wskazan dla oceny 5 punktow),

- standaryzacja pracy, instrukcje stanowiskowe ($rednia ocena 4,20; 38,6%
wskazan dla oceny 5 punktéw),

- organizacja stanowiska pracy, itp. 5S lub inne techniki usprawniajace stano-
wisko pracy ($rednia ocena 4,16; 31,8% wskazan dla oceny 5 punktow),

- czas taktu produkcyjnego (Srednia ocena 4,09; 36,4% wskazan dla oceny
5 punktow),

- zapobieganie bledom ($rednia ocena 4,08; 25% wskazan dla oceny 5 punk-
tow),

- zblizona kolejnos¢ operacji technologicznych ($rednia ocena 4,05; 22,7%
wskazan dla oceny 5 punktéw),

- ciagly przeptyw strumienia produkgji; eliminacja duzych partii transpor-
towych (srednia ocena 4,02; 28,5% wskazan dla oceny 5 punktow).
Warunkiem koniecznym uzyskiwania w produkcji wyrobéw zgodnych

ze specyfikacjg jest stabilnos¢ procesu. Proces stabilny to taki, w ktérym

zmienno$¢ jest wynikiem przyczyn przypadkowych'®, powodujacych drobne
zmiany, a nie przyczyn specjalnych, powodujacych istotne zmiany wartosci
parametréw. Zadaniem producenta jest, w pierwszej kolejnosci, ograniczenie
przyczyn zmiennosci wylacznie do przyczyn przypadkowych, a nastepnie

stopniowa ich redukcja poprzez doskonalenie proceséw (srednia ocena 3,89;

20,5% wskazan dla oceny 5 punktéw). Zmiennos¢ jest zjawiskiem nieunik-

nionym we wszelkich procesach, stad stosunkowo niski wskaznik wskazan.
Stanowisko pracy powinno mie¢ dostateczng powierzchni¢ umozliwiajaca

swobodne wykonywanie przez pracownika czynnosci zwigzanych z obrébka.

Na stanowisku powinno by¢ miejsce na maszyne wraz z jej wyposazeniem

oraz wolng przestrzenig zapewniajacg wykonawcy swobode ruchu niezbedna

do wykonania powierzonego zadania w sposéb bezpieczny i z uwzglednie-
niem wymagan ergonomii. Na stanowisku powinno by¢ takze przewidziane
miejsce na sktadowanie poifabrykatow, gotowych wyrobow itp. Nalezy jednak

'8 Jest rezultatem ztozonego systemu wzajemnie oddziatujacych element6w, takich jak ka-
dry, infrastruktura techniczna, srodowisko pracy, wykorzystywane materialy, metody realizacji
proceséw czy tez sposoby ich monitorowania (pomiaréw).
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nadmieni¢, ze zbyt duze odleglosci pomigdzy stanowiskami roboczymi oraz
etapami procesu wytworczego determinujg — zdaniem respondentéw — w nie-
wielkim stopniu elastyczno$¢ jednostki wytworczej (Srednia ocena 3,86; 13,6%
wskazan dla oceny 5 punktéw).

Produkcja w cigglym przeplywie to organizacja produkcji w gniazdach czy
liniach produkcyjnych, polegajaca na tym, ze czesci sg przetwarzane i przeka-
zywane bezposrednio z jednego stanowiska obrdbczego na drugie, po jednej
sztuce. Jest to najbardziej efektywna metoda przetwarzania materialéw na
gotowe produkty i dlatego tez powinna by¢ stosowane wszedzie, gdzie jest to
mozliwe [lean.org.pl]. Ciagly przeptyw oznacza, ze kazde stanowisko prze-
twarza tylko jedng cze$¢, ktdrej potrzebuje nastepne stanowisko, krotko przed
tym, zanim faktycznie jej potrzebuje, wielko$¢ za$ partii transportowe;j jest
réwna jeden. Rezultatem takiej organizacji produkc;ji jest to, ze produkty ptyna
przez wszystkie stanowiska danego procesu w sposéb ciagly, jak w potoku, bez
przestojow i zahamowan, ktore sg tak charakterystyczne dla duzej produkcji
w partiach ($rednia ocena 3,73; 15,9% wskazan dla oceny 5 punktow).

Sposob organizacji produkeji, w ktérym czynnosci produkcyjne sa podej-
mowane jedynie w odpowiedzi na pojawiajace si¢ zapotrzebowanie, w niewiel-
kim stopniu - zdaniem badanych przedsi¢biorstw — determinuje elastycznos¢
jednostki wytworczej (Srednia ocena 3,70; 11,4% wskazan dla oceny 5 punk-
tow). Oznacza to, Ze kolejne operacje informujg poprzedzajace je kroki procesu
o0 pojawieniu si¢ zapotrzebowania. Takie rozwigzanie zapobiega powstawaniu
marnotrawstwa w postaci nadprodukeji.

Wirdd pozostatych determinant elastycznosci jednostki wytwdrczej wy-
mieni¢ mozna zmniejszenie powierzchni potrzebnej pod system produkcyjny
(Srednia ocena 3,50; 9,1% wskazan dla oceny 5 punktéw) oraz minimalizacje
liczby pracownikéw poprzez ich przydzial do konkretnych zadan (srednia
ocena 3,44; 20,5% wskazan dla oceny 5 punktéw).

3.3. Determinanty elastycznosci jednostki produkcyjnej - stan
obecny

Sposrdd 25 zidentyfikowanych ogolem determinant do kolejnego etapu
badan - na podstawie utworzonej hierarchii — autorzy zakwalifikowali 6
czynnikéw. Wyboru dokonano na podstawie zatozers metody ABC'". Po
ustaleniu hierarchii determinant elastycznosci jednostki wytworczej kolejnym

' W metodzie ABC, opartej na prawie Pareta (20/80), przyjmuje sig, ze okoto 20% elemen-
tow dowolnej zbiorowosci reprezentuje okoto 80% skumulowanej warto$ci cechy, ze wzgledu
na ktora dana zbiorowos$¢ jest analizowana. W pracy przyjeto, ze kluczowe determinanty beda
wyznaczone przez podzbiér stanowigcy 20% calego ich zbioru. Jako ze poprawa wskaznika
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etapem bylo okreslenie poziomu realizacji poszczegdlnych cech w praktyce,
tj. ustalenie luki. Wazne byto okreslenie réznic pomigdzy znaczeniem danej
determinanty wedlug wczesniejszych badan a rzeczywistym poziomem.
W zwigzku z tym nie przeprowadzono weryfikacji statystycznej istotnosci
stwierdzonych réznic. W ramach tego etapu badan przeprowadzono wywiady
wsrod 29 celowo dobranych 0s6b”” z przedsigbiorstw produkcyjnych dziataja-
cych w sektorze maszyn rolniczych?'. Wyniki badan zobrazowano w tabeli 2.

Tabela 2. Ocena poziomu realizacji poszczegolnych determinant

Determinanta Poziom | Poziom Luka
wplywu | realizacji [-]

Minimalizacja dtugosci cyklu produkeyjnego (lead time) 4,70 4,17 0,53
Ciagle podnoszenie kompetencji przez pracownikow 4,70 4,38 0,32
Wielostanowiskowo$¢; obstuga wielu maszyn jednoczeénie | 4,68 4,48 0,20
Koncentracja na procesie przeptywu wyrobow; organizacja
zasobow, maszyn wg sekwencji operacji technologicznych 466 4,48 0.18
Poprawa wskaznika wartosci dodanej 4,64 4,10 0,54
Aktywizacja pracownikow, zaangazowanie w proces do- 464 441 0.23

skonalenia systemu produkcyjnego

Zrédlo: Na podstawie badan.

Badane podmioty relatywnie najbardziej krytyczne oceniaja minimalizacje
dtugosci cyklu produkcyjnego (Srednia ocena 4,17; 27,6% wskazan dla oceny
5 punktéw) oraz poprawe wskaznika wartosci dodanej ($rednia ocena 4,10;
24,1% wskazan dla oceny 5 punktéw). W obydwu przypadkach luka wyno-
si 0,5 punktu. Ciaggte podnoszenie kompetencji przez pracownikow ($rednia
ocena 4,38; 44,8% wskazan dla oceny 5 punktéw) przedsigbiorstwa realizuja
réwniez na poziomie wymagajacym doskonalenia; luka w tym przypadku
jest nieco mniejsza — 0,3 punktu. Wielostanowiskowos¢ ($rednia ocena 4,48;
55,20% wskazan dla oceny 5 punktéw), koncentracja na procesie przeptywu
wyrobéw ($rednia ocena 4,48; 51,7% wskazan dla oceny 5 punktéw) oraz
zaangazowanie wykonawcow w proces doskonalenia systemu produkcyjnego
(Srednia ocena 4,41; 44,8% wskazan dla oceny 5 punktéw) takze wymagaja
doskonalenia; luka w tym przypadku oscyluje na poziomie 0,2 punktu.

warto$ci dodanej oraz aktywizacja pracownikéw uzyskaly identyczng $rednia, do dalszych
badan zakwalifikowano 6 czynnikéw.

2% Menedzerowie — 13 0s6b oraz whasciciele - 16 osob.

21 Respondenci reprezentowali przedsiebiorstwa mikro (10,35%), mate (31,03%); érednie
(59,62%).
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Zakonczenie

Mimo wielu préb uzgodnienia stanowisk wéréd praktykow zarzadzania brak
jest jednoznacznych wskazan w kwestii obszaréw, cech czy tez kategorii de-
terminujacych elastycznos¢ jednostki wytworczej. W zwigzku z powyzszym
powstaje pytanie: Jak podja¢ probe stworzenia mechanizmu efektywnej kul-
tury elastycznej produkcji? Odpowiedz wydaje sie prosta — poprzez stale
doskonalenie organizacji, w tym podnoszenie elastycznosci proceséow tech-
nologicznych, a takze wzrost potencjalu w zakresie projektowania i wdrazania
rozwigzan zorientowanych na ludzi.

Implementacja elastycznej jednostki wytworczej powinna generowac
w przedsigbiorstwie wiecej korzysci niz kosztéw. Ocena, czy jej zastosowanie
jest korzystnym rozwigzaniem, powinna by¢ przeprowadzona juz na etapie
przedprojektowym. Zwrot ku elastycznej organizacji determinuje bowiem jej
funkcjonowanie na dtugi okres oraz wymaga wprowadzenia wielu zmian w jej
strukturze organizacyjnej. Uelastycznianie jednostki wytworczej moze by¢
realizowane na trzy sposoby: droga ciaglej modernizacji istniejacego dotych-
czas parku maszynowego, stopniowego wprowadzania nowych przedmiotow
i $srodkéw pracy zgodnie z opracowanym planem albo budowania od podstaw.
Zlozonos¢ elastycznych jednostek wytworczych sprawia, ze ich wdrazanie
musi by¢ poprzedzone szczegélowymi analizami produkcji i okresleniem
stopnia niezbednej elastycznosci. Etap projektowania dotyczy w pierwszej
kolejnosci ustalenia informacji o wyrobach, procesach technologicznych i pro-
dukcyjnych w powigzaniu z potrzebami nabywcéw. Wazne moga si¢ okaza¢
takze informacje o posiadanym parku maszynowym, architekturze systemu
i relacjach miedzy tworzacymi go elementami.
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