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Streszczenie

Wspbiczesne przedsigbiorstwa funkcjonujace w warunkach globalizacji $wiatowej
gospodarki — a wigc w coraz wickszej wspotzaleznosci i integracji panstw, spoteczenstw,
gospodarek, kultur, w warunkach silnej konkurencji i dynamicznych zmian w otoczeniu —
powinny dysponowaé odpowiednimi instrumentami, by sprawnie i efektywnie zarzadzaé
przedsigbiorstwem. Istnieje zatem potrzeba, ktora sprzyja rozwojowi koncepcji i metod za-
rzadzania, szczegolnie w produkcji 1 logistyce przedsigbiorstwa. Problemem staje si¢ petna
znajomos$¢ tych instrumentow, wlasciwy ich dobor, wdrazanie i uzytkowanie.

Trudno$¢ w doborze tych instrumentow wynika z faktu, Ze sg stosowane w réznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wlasnie tej problematyce poswigcony jest
niniejszy artykut, ktérego celem jest przedstawienie aktualnych i skutecznych instrumen-
tow w zarzadzaniu produkcja i logistyka, ktore — przez wlasciwy dobor — tworza synergie
i ksztattuja wysoka jakos$¢ proceséw produkcyjnych i logistycznych w warunkach globali-
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zacji §wiatowej gospodarki. Prezentowane rozwazania teoretyczne zastosowano w pogle-
bionej analizie danych pozyskanych w ramach badan wtasnych dotyczacych zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, instrumenty, zarzadzanie produkcja i logistyka, globalizacja

Wprowadzenie

Wspoltczesna rewolucja §wiatowej gospodarki w obszarze techniki i technolo-
gii informacyjnej sprawia, ze zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku powinno
by¢ ukierunkowane na jego zewnetrzne otoczenie. Zarzadzanie to powinno polegaé
przede wszystkim na definiowaniu strategii i celéw przedsigbiorstwa w kontekscie
potrzeb rynku i klienta. Zachodzace natomiast w skali globalnej procesy gospo-
darcze, polityczne i spoteczne wymuszaja konieczno$¢ wewngetrznej reorganizacji
przedsiebiorstwa.

Nurt tzw. nauki stosowanej histori¢ ludzkosci rozpatruje w kontekscie trzech
nastepujacych po sobie fal technologicznych:

— agrarnej (rewolucja agrarna — odchodzenie od wedrowniczego i upowszech-

nianie si¢ osiadlego trybu zycia, pojawienie si¢ rolnictwa);

— przemystowej (rewolucja przemystowa na przetomie XVIII i XIX wieku,
wynalezienie maszyny drukarskiej, maszyny parowej, pojawienie si¢
industrializmu);

— zwigzanej bezposrednio z powstaniem nowych technologii pozwalaja-
cych na nieograniczong komunikacje dzieki rozwojowi ustug i odejscie od
masowej produkcji;

— powstanie spoteczenstwa informacyjnego, spoteczenstwa ustugowego (re-
wolucja technologiczna) (Toffler, 2006, s. 56).

Trzeci etap rozwoju ludzkos$ci to epoka wiedzy i informacji, ktérej sprzyja
ogromne przyspieszenie rozwoju technologicznego przy jednoczesnej globaliza-
cji 1 zaangazowaniu niemal wszystkich krajow w gospodarke swiatowa. Wiaze si¢
ona z odchodzeniem od produkcji masowej na rzecz produkcji ukierunkowanej na
potrzeby indywidualnego klienta. Cztowiek przysztosci to tzw. prosument — tgczy
cechy producenta i konsumenta.

Poszukiwanie nowych rozwigzan z myslg o indywidualnym podejéciu do
klienta w zakresie zarzadzania produkcja i logistyka wynika z faktu, ze szybkie
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zmiany, jakie zachodzg na globalnym rynku w technologiach produkcji i logistyki
czy technologiach informatycznych, zmieniajg radykalnie podstawowe tendencje
w organizacji proceséw produkcyjnych. Obserwuje si¢ obecnie:

— duza ré6znorodnos¢ produktéw wytwarzanych na podstawie standardowych

elementow,

— minimalizacje cyklu zamowien,

— skracanie cykli produkcyjnych,

— produkcje w matych partiach, a nawet jednostkowa,

— produkcje na zamowienie, a nie na zapas,

— rozwdj elastycznych systemow produkcyjnych,

— wprowadzanie samokontroli w miejsce sformalizowanych procesow

kontroli,

— wzrost uniwersalno$ci i wszechstronnos$ci pracownikow,

— niska powtarzalno$¢ produkowanych partii wyrobow (Patucha, 2008, s. 71).

Wyraznie w zarzadzaniu produkcja i logistyka zarysowuje si¢ wigc koniecz-
nos$¢ zastapienia ekonomii skali ekonomig réznorodnosci, przy zapewnieniu stabil-
nego wzrostu produktywnos$ci. Konkurowanie w tym zakresie jest mozliwe jedynie
wtedy, gdy przedsigbiorstwo jest w stanie zaoferowac klientowi przede wszyst-
kim odpowiedni, o okreslonym standardzie, produkt, po odpowiedniej cenie, przy
wysokim standardzie obstugi klienta.

1. Logistyka i produkcja w warunkach globalizacji $wiatowej gospodarki

W obszarach produkcji dostrzega sig¢ takie trendy, jak indywidualizacja i skro-
cenie cyklu zycia produktu oraz redukcja szczebli wytwarzania, ktore maja szcze-
golnie duzy wptyw na logistyke, a takze towarzyszacy jej przeptyw materialow
i informacji.

Aby uatrakcyjni¢ produkcje i odrozni¢ ja od konkurencji, przedsicbiorstwa
zmuszone s3 dopasowac produkty do indywidualnych zyczen oraz poprawi¢ poziom
obstugi klienta. Produkty indywidualne wymagaja elastycznego podejscia, a w szcze-
golnosci zmiennych proceséw logistycznych, obstugujacych produkceje funkcjonuja-
ca wedtug strategii ,,make-to-order”, wzglgdnie koncepcji ,,wielko$¢ serii 17,

Rozwdj trendéw w gospodarce $wiatowej koncentruje sie na pojedynczych pro-
duktach czy technologiach. Trendy globalne w logistyce odnoszg si¢ do catego tan-
cucha dostaw, powstaja one w sposob logiczny, zrodzone z rzeczywistych wymagan
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rynku, a dotycza glownie stale wzrastajacych oczekiwan klientow co do jakos$ci
produktu i poziomu obstugi.

Logistyka zaopatrzenia produkcji powinna umozliwia¢ odpowiednig dostawe
pojedynczych surowcoéw oraz wielowariantowe uzycie potproduktow. Po stronie
dystrybucji nalezy zapewni¢ szybki dostep do pojedynczo wytworzonego produktu
i mozliwie szybka jego wysytke do klienta. Z drugiej strony: dzieki zindywiduali-
zowaniu produktow wzrasta kompleksowos¢ obstugi w zakresie posprzedazowym —
konieczno$¢ utworzenia zapasu cze$ci zamiennych, a w przypadku zapotrzebowania
na te czg$ci — mozliwie szybka wysytke do miejsca przeznaczenia.

Rozdrobnienie portfolio produktow oraz wspomniany wzrost dyspozycyjnosci
przektadajg si¢ na wzrost zapasow, ktory z kolei moze by¢ przyczyng wzrostu kosztow
logistyki nawet o 25-30%. Podobny poziom wzrostu moze obejmowac koszty trans-
portu, zwlaszcza w skali globalnej, ktére rosng na skutek wzrastajagcych oczekiwan
klientow wobec produktow (dostawa w dniu zamdwienia lub nastepnym). Wzrost
kosztéw wynika z rozdrobnienia wolumenu transportowego i, czesto, z koniecznosci
realizacji transportow bezposrednich nie w petni zatadowanymi $rodkami transportu.

Zauwazalng w ostatnich latach tendencjg z pewnoscig jest outsourcing, czyli
wydzielenie na zewnatrz przedsigbiorstwa tych zadan, ktore nie stanowia jego pod-
stawowych kompetencji. Dziatanie takie oznacza dla przedsi¢gbiorstwa cigglte wyzwa-
nie, w szczegolnosci, jesli state zintegrowane procesy biznesowe, lub tez ich czesci,
zostang przekazane zewng¢trznym operatorom lub dostawcom (Fras, 2015, s. 302).

Elementem scalajacym stajg si¢ procesy logistyczne, takze w przypadku, gdy
dzial logistyki stanowi samodzielng jednostke outsourcingu. Aby zagwarantowac
bezproblemowg realizacj¢ procesow, rozni partnerzy, ustugodawcy, jak rowniez do-
stawcy powinni zostaé ze sobg skutecznie powigzani, szczeg6élnie w zakresie prawa
wlasnosci i ryzyka.

Globalizacja proceséw gospodarczych oznacza wzrost roli i zasieg dziatania
transportu; wymaga to uwzglednienia roli transkontynentalnych magistrali kole-
jowych wspotpracujacych z lotnictwem i transportem samochodowym oraz logi-
stycznymi centrami dystrybucji. Otwarciu temu sprzyjaty przemiany gospodarcze,
ktore zaszly, i nadal zachodza, w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej, Azji,
Afryki i Ameryki Potudniowej. W zwiazku z tymi przemianami niezbedne okazato
si¢ usprawnianie procesoOw zaopatrzeniowych i dystrybucyjnych, co znalazto wyraz
w intensywnym rozwoju zarzadzania logistycznego.

Wyeliminowanie ogniw kontroli granicznych doprowadzito do znaczacych
oszczednos$ci czasowych 1 zmniejszenia poziomu zapaséw w drodze, co z kolei spo-
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wodowalo obnizenie poziomu zapaséw w przedsiebiorstwach. Istotny przy tym byt
takze sam proces zmian strukturalnych w produkcji przemystowe;j, ktoéry prowadzit
do specjalizacji w wyniku redukcji wielkosci produkeji. W $lad za tym pojawito si¢
pojecie ,,eurologistyki” i logistyki swiatowej, czyli dziedzin, ktére obejmuja wszyst-
kie zmiany spowodowane nowymi warunkami funkcjonowania gospodarek w sferze
migdzynarodowej w wyniku budowy wspdlnego, jednolitego, globalnego rynku.

2. Klasyfikacja instrumentéw zarzadzania produkcja i logistyka

Zachodzace wspolczesnie przemiany gospodarcze i spoteczne, postepujaca
globalizacja oraz unifikacja §wiatowego rynku wymuszaja nowoczesne zarzadzanie
przedsigbiorstwem, szczegdlnie w sferze produkcji i logistyki. Wdrazanie nowo-
czesnych instrumentow zarzadzania umozliwia efektywne ksztaltowanie procesow
produkcyjnych i logistycznych, zapobieganie powstawaniu btedow i wadliwych pro-
duktéw w systemach produkcyjnych i logistycznych przedsigbiorstw.

W dziatalnosci wspolczesnych przedsigbiorstw obserwuje si¢ wiele roznorod-
nych instrumentéw zarzadzania produkcijg i logistyka. O wyborze odpowiedniego
instrumentu lub pewnej zintegrowanej orientacji przesadzaja zazwyczaj zdolno$ci
kadry menedzerskiej szczebla operacyjnego, wzglednie w porozumieniu z najwyz-
szym kierownictwem przedsigbiorstwa. Uwzgledniajac proces zarzgdzania, zmiane
i formg przedsigbiorstwa, instrumenty mozna obecnie podzieli¢ na:

1. Instrumenty zorientowane na proces zarzadzania przedsigbiorstwem:

— marketing — orientacja na rynek i klienta,

— logistyka — zarzadzanie catym tancuchem dostaw — Supply Chain
Management (SCM), a w jej ramach Just-in-Time Logistic, Just-in-Time
Production — organizacj¢ i zarzadzanie logistyka i produkcja ,,akurat
na czas”,

— human resources management — humanizacja pracy i orientacja na
pracg zespotowa,

—  TOM (total quality management) — doskonalenie jakoSci procesow,

— controlling — integracja tancucha tworzenia wartosci,

— time based management (TBM) — zarzadzanie czynnikiem czasu,

—  benchmarking — analiza pordwnawcza,

— outsourcing — orientacja na zaopatrzenie.
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2. Instrumenty zorientowane na zarzgdzanie zmianami:

— lean production/lean manufacturing — ,,szczupta produkcja” — kon-
cepcja zarzadzania procesem produkcji, ktora rozwingta si¢ w oparciu
o zasady i narzedzia Systemu Produkcyjnego Toyoty (TPS — tworca
koncepcji Taiichi Ono),

— lean management — ,,odchudzone-szczupte” zarzadzanie,

— business process reengineering (reengineering) — radykalne przeproje-
ktowanie procesow.

3. Instrumenty zorientowane na formy przedsi¢biorstwa — przedsigbiorstwo
uczace sie, przedsiebiorstwo inteligentne, przedsigbiorstwo sieciowe, przed-
sigbiorstwo wirtualne (Szymanska, 2012, s. 365).

Wymienione powyzej instrumenty roznig si¢ przede wszystkim podejsciem do
czynnikéw zarzadzania i zaleceniami co do zarzadzania procesami i wprowadzania
zmian.

Na podstawie wyzej wymienionego podziatlu instrumentdw, rozwazan literatu-
rowych, wlasnych przemyslen i doswiadczen autorzy przedstawili model instrumen-
tow oraz hierarchie ich stosowania w doskonalenia procesow produkcyjnych i logi-
stycznych tak, by osigga¢ zamierzone cele i realizowac okreslone zadania w sposob
efektywny i jakoSciowy kazdej wspotczesnej organizacji.

3.  Model instrumentoéw w doskonaleniu proceséw produkcyjnych i logistycznych

Dla realizacji zadan i osiagania celow kazdego przedsiebiorstwa konieczne jest
wykorzystanie instrumentéw oddziatowujacych na jakosc¢ i efektywno$¢ procesow
produkcyjnych i wytwarzanych produktéw na wszystkich etapach ich powstawania
(Pajak, 2013, s. 137). Instrumenty te przedstawiono w modelu (rysunek 1); charakte-
ryzuja si¢ planowym, powtarzalnym sposobem postgpowania przy realizacji zadan
zwiazanych z zarzadzaniem produkcja i logistyka, przy uwzglgdnieniu wysokiej
jakosci, ktore mozna zaimplementowac do systemow produkcyjnych i logistycznych
wspotczesnych przedsiebiorstw. Decyzja dotyczaca wyboru i celowosci zastosowa-
nych instrumentéw nalezy do naczelnego kierownictwa w porozumieniu ze szcze-
blem operacyjnym kazdego wspolczesnego przedsigbiorstwa.

Implementowanie w procesy produkcyjne i logistyczne poszczegolnych in-
strumentdw wystepujacych w powyzszym modelu na réznych poziomach (poziomy
od 1 do 5), w zaleznos$ci od stopnia rozwoju organizacji, prowadzi do osiaggania
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wysokiej efektywnosci i jakosci proceséw i produktéw poprzez eliminacje wad
i marnotrawstwa.

Rysunek 1. Droga do wysokiej efektywnosci i jakoSci proceséw produkcyjnych
i logistycznych — model instrumentéw zarzadzania produkcja
i logistyka wspotczesnego przedsigbiorstwa
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Najlepsze praktyki produkcyjne: na poziomie pierwszym QC (Quality
Control — kontrola jakoS$ci), przedsigbiorstwo ma zestaw réznych instrumentow
zarzadzania procesami produkcyjnymi i logistycznymi, m.in. takich jak: Cykl
Deminga (PDCA-Plan-Do-Check-Act), metoda 5S (Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu-
Shitsuke) 1 5S+1 (5S plus dodatkowo bezpieczenstwo), analizy FMEA (Failure Mode
and Criticality Analysis), diagram Ishikawy, diagram Pereto, zasada pracy zespo-
towej — kota jakosSci czy program inicjatyw pracowniczych, zarzadzanie procesami



12

METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

i wizualizacja, zarzadzanie dostawcami, Poka Yoke, zasada Crosby’ego — ,,zero de-
fektow”, praca standaryzowana, zarzadzanie osiagnigciami gniazd i linii produk-
cyjnych, zarzadzanie dokumentacjg techniczna — ES Management, komunikacja
wizualna — Visual Management.

Kultura ciaglej poprawy (QA — Quality Assurance) — poziom drugi, przed-
sigbiorstwo korzysta z Programu Ciaglej Poprawy (Continuous Improvement), sku-
pienie uwagi na kliencie, szkolenia, zespoty zadaniowe, uprawomocnienie pracow-
nikow, poliwalencja i kompetencje.

System zarzadzania jakoscia (Quality Management — QM) — poziom trzeci
to opracowanie i wdrozenie oraz nadzor nad funkcjonowaniem systemu zarzadza-
nia jakos$cig wg norm ISO 9001:2015. Poprzez system jakos$ciowy przedsi¢biorstwo
zapewnia satysfakcje klienta, partnerstwo z dostawcami i stosuje w swej dziatal-
nosci podej$cie procesowe. Nalezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo ma mozliwos¢
wyboru drogi ku doskonato$ci na pierwszych trzech poziomach, przechodzac kolejno
z procesu pierwszego do drugiego, z drugiego do trzeciego albo alternatywnie wdra-
zajac system ISO 9001, korzystajac z instrumentoéw jego doskonalenia.

Zintegrowany system zarzgdzania (Integrated Management System — IMS) to
poziom czwarty —wdrozenie systemow ISO 14001 i PN-N 18001 i ich integracja z sys-
temem ISO 9001, wdrozenie systemow klasy MRP, tj. MRP I (Material Requirements
Planning) — planowanie potrzeb materiatlowych, MRP Il (Manufacturing Resource
Planning) — planowanie zasobow przedsicbiorstwa, MRP III/ERP (Enterprise
Resource Planning) — planowanie zasobow przedsigbiorstwa. Wybor sposobu inte-
gracji systeméw w zaleznosci od stopnia rozwoju danego przedsigbiorstwa. Poprzez
integracje systemow przedsigbiorstwo osigga efektywne zarzadzanie zasobami
przedsigbiorstwa, bezpieczenstwo i higieng pracy oraz zapewnia rozwdj ekologiczny
zgodnie z zasadg zrownowazonego rozwoju.

Wyszczuplona produkcja/wyszczuplone zarzadzanie (Lean Production/
Lean Management — LP/LLM) to poziom piaty drogi ku doskonatosci procesoéw pro-
dukcyjnych i logistycznych. Przedsiebiorstwo korzysta z zaawansowanych instru-
mentow doskonalenia jakos$ci, takich jak m.in. Kaizen, Lean Six Sigma, Just in Time
Production, Just in Time Logistic, SMED (Single Minute Exchange of Die), Kanban,
TPM (Total Productive Maintenance), Outsourcing. Przedsiebiorstwo osigga wysoka
kulture i pelne zaangazowanie pracownikow. Wyszczuplona produkcja/wyszczuplo-
ne zarzadzanie zasadniczo odnosi si¢ do marnotrawstwa. Kluczowym postulatem tej
koncepcji produkcji/zarzadzania jest ,,wyszczuplenie” przedsiebiorstwa przez pozby-
cie si¢ wszystkich procesow, ktore nie sg konieczne i nie stanowig same w sobie war-
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tosci dla klienta, np. poprzez outsourcing. Alternatywa na tym poziomie, wzglgdnie
droga ku doskonatosci moze by¢ zwinne zarzadzanie (4dgile Management).

Kompleksowe zarzadzanie jakoS$cia (Total Quality Management — TQM)
— ostatni etap do doskonatej produkcji i logistyki. Jest to metoda innowacyjnego
podejscia do zarzadzania przedsi¢biorstwem, promujgca budowanie kompleksowej,
indywidualnej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa na gruncie wspolnych celow
i wartos$ci. Realizacja zatozen konkurencyjnego przedsicbiorstwa opiera si¢ sna zato-
zeniu, w ktorym jakos¢ stanowi kluczowy czynnik scalajacy wszystkie sfery funk-
cjonowania przedsigbiorstwa. Zachodzace w przedsiebiorstwie procesy i szeroko
pojety kapitat intelektualny tworza swoistag mape funkcjonalna przedsigbiorstwa.

Ograniczone ramy artykutu nie pozwalajg na przedstawienie pelnego opisu
instrumentow zarzadzania produkcja i logistyka. Warto zaznaczy¢, ze omawiane
instrumenty dla jednych przedsicbiorstw sa metodami innowacyjnymi, implemento-
wanymi po raz pierwszy, dla innych natomiast sg to standardy zarzadzania produkcja
i logistyka stosowane od wielu lat, ale ciagle doskonalone.

Podsumowanie

Wspolczesne przedsiebiorstwo, bez wzgledu na wielko$¢, rodzaj dziatalnosci
czy zasieg, nie osiggnie trwatego sukcesu na rynku, jesli w sposéb systematycz-
ny nie bedzie doskonali¢ swoich produktéw i proceséw, w tym proceséw podsta-
wowych. Temu celowi stuzy za$ opracowany model instrumentéw doskonalenia
przedsigbiorstwa.

Autorski model to najbardziej efektywne instrumenty zarzadzania produkcja
i logistyka, ktorych istnienia warto by¢ swiadomym (Kaizen, Lean Management,
Six Sigma) oraz najbardziej uzyteczne techniki, ktére mozna od razu wykorzystac¢
(wykres Ishikawy, zasada Pareto, cykl PDCA). Kluczem do sukcesu wszystkich
przedsigbiorstw jest wykorzystywanie kazdej okazji w dazeniu do doskonalosci.
Wsrod przedstawionych w modelu instrumentéw doskonalenia proceséw pro-
dukcyjnych i logistycznych, kazde przedsigbiorstwo z pewnoscia znajdzie takie,
ktore poprzez whasciwg konfiguracje zaimplementowanych instrumentéw uzyska
trwalg przewage na konkurencyjnym rynku w warunkach globalizacji §wiatowej
gospodarki.
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MODERN INSTRUMENTS OF PRODUCTION MANAGEMENT AND LOGISTICS ENTERPRISE
IN CONDITIONS OF GLOBALIZATION OF WORLD ECONOMY

Abstract

Modern companies operating in the conditions of globalization of the world economy,
and thus operating in a growing interdependence and integration of the countries, societies,
economies, cultures, in a highly competitive and dynamic changes in the environment should
have adequate instruments to efficiently and effectively manage your enterprise.

There is a need, which favors the development of concepts and methods of manage-
ment, especially in the manufacturing and logistics companies. The problem gets full know-
ledge of these instruments, their proper selection, implementation and use.

Difficulty in the selection of these instruments stems from the fact that they are used
in different areas of the company. These questions are addressed in this article, the aim of
which is to provide timely and effective instruments in the management of production and
logistics, through proper selection create synergies and shape the high quality of production
and logistic processes in the conditions of globalization of the world economy.
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