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Przedmowa

Zmiany zachodzace w ostatnich dwudziestu latach w systemie gospodarczym
Polski w zasadniczy sposob wplynely na warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw. Gospodarka rynkowa, wzrost konkurencyjnoSci, grozba utraty rynkow
zbytu —wszystkie te czynniki wytworzyly przymus ekonomiczny. W efekcie, aby
utrzymac si¢ na rynku, przedsigbiorstwa poprawiaja efektywnosc¢ pracy, dosto-
sowuja si¢ do zmiennych zadan i upodoban klientdéw, nieustannie podnosza
poziom jakosci wyrobow i ustug, integruja dziatania produkcyjne i ustugowe,
zmniejszaja koszty produkcji i wdrazaja innowacje.

Z kolei takie czynniki, jak komputeryzacja przedsi¢biorstw, rozw0j tech-
nologii teleinformatycznych czy wykorzystywanie Swiatlowodow i techniki
laserowej do przekazu informacji prowadza do zmiany warunkow pracy i cha-
rakteru procesOw w systemach pracy. Obserwujemy coraz silniejsza integracje
techniczng oraz integracje funkcjonalng. Zmianie ulegaja proporcje miedzy
zasobami ludzkimi i rzeczowymi w systemach pracy. Zachodza wazne zmiany
w sferze spotecznej przedsigbiorstw.

Zmodyfikowane techniczno-technologiczne warunki wytwarzania narzu-
caja nowe role pracownikom przedsi¢biorstw. Pracodawcy wymagaja od nich
coraz wyzszych kwalifikacji, coraz wigkszego intelektualnego zaangazowania
w realizacje zadaf, a takze umiejetnosci odbioru i przetwarzania informacji,
podejmowania szybkich i wtaSciwych decyzji, uniwersalnosci i duzej zdolnosci
adaptacyjnej. Wzrost kwalifikacji pracownikOw pociaga za soba zmiane ich
zachowan, aspiracji, a przede wszystkim oczekiwan wobec pracy.

Nowa sytuacja gospodarcza, nowe warunki techniczno-technologiczne oraz
nowe postawy i zachowania pracownikow podkreslajg jeszcze bardziej znacze-
nie odpowiedzialnego zarzadzania, w tym rowniez zarzadzania operacyjnego.
Menedzerowie musza znac¢ cechy wspolczesnych systemow wytwarzania oraz
warunki i mechanizmy ich funkcjonowania, powinni dobrze orientowac si¢
zar6wno w zagadnieniach technicznych, jak i socjopsychologicznych, a takze
w odmienny niz dotychczas sposéb podchodzi¢ do probleméw planowania,
organizacji, motywacji i kontroli ludzkich dziatan.
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Problemy zwigzane z zarzadzaniem operacyjnym sa poruszane w coraz
liczniejszych publikacjach. WigkszoS¢ autorow preferuje jednak techniczne
ujecie zagadnienia, zwracajac szczegdlna uwage na rzeczowa strong systemow
wytworczych, w mniejszym za$§ stopniu akcentujac ich sfere spofeczna.

Autorzy niniejszego opracowania wychodza z zatozenia, ze o sytuacji eko-
nomicznej kazdego przedsigbiorstwa decyduja przede wszystkim zatrudnieni
w nim ludzie. Uwzgledniaja takze to, ze kazdy system wytwoOrczy ma charakter
spoleczno-techniczny. Prezentujac czytelnikowi zagadnienia omawianej dyscy-
pliny, starajg si¢ zatem unikna¢ jednostronnego spojrzenia i ukaza¢ zarowno
rzeczowe, jak i spoleczne aspekty zarzadzania operacyjnego. Z jednej strony
opisuja mechanizm funkcjonowania systemOw operacyjnych, poruszaja za-
gadnienia zwiazane z podejmowaniem decyzji o charakterze strategicznym,
charakteryzujg organizacje¢ procesow wytwOrczych w przestrzeni i w czasie oraz
ukazujg, jak nalezy ksztattowa¢ warunki dla jakoSci. Z drugiej — przedstawiajg
problemy kadrowe, szczegdlng uwage poSwiecajac organizacji pracy. Duzg
wage przywiazuja do rekrutacji pracownikow, ich szkolenia, oceniania i moty-
wowania. Zamieszczaja rOwniez rozwazania na temat skutkow, jakie wywotuje
wdrazanie nowych technologii.

Ksigzka zawiera nie tylko omowienie okre§lonej grupy zagadnien, ale takze
pytania kontrolne i ¢wiczenia pozwalajace naby¢ i utrwali¢ niezbedne umiejet-
noSci w zakresie zarzadzania operacyjnego.

Niniejsze, trzecie wydanie zostalo zmienione oraz uzupetnione o omo-
wienie takich zagadnien, jak klastry, gamifikacja czy organizacyjne wzorce
motywowania, a przede wszystkim — 0 nowy rozdzial po§wigcony automatyzacji
i1informatyzacji procesOw przedsigbiorstwa z wykorzystaniem technologii ICT.

Autorzy prezentowanych w opracowaniu tresci sg pracownikami Katedry
Zarzadzania Produkcjg i Pracg, Katedry Strategii i Metod Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Katedry Zarzadzania Projektami
SGH w Warszawie. Maja za soba wieloletnie studia literatury przedmiotu oraz
bogate doswiadczenia wynikajace ze wspOtpracy z podmiotami gospodarczymi.
Niektdre ich wezesniejsze publikacje zyskaly duze uznanie i zostaty nagrodzone
przez Ministerstwo Edukacji Narodowej (dwie nagrody indywidualne i dwie
nagrody zespotowe). Jedna z prac zdobyta I miejsce w Ogolnopolskim Konkur-
sie Prac Naukowych organizowanym przez Centrum Studiow Samorzadowych
w Warszawie.

Ksiagzka adresowana jest do osob zajmujacych stanowiska kierownicze
w przedsiebiorstwie, szczegOlnie dzialajacych w sferze operacyjnej, jak rowniez
do tych, ktérzy przygotowuja si¢ do objecia stanowisk kierowniczych. Moze
by¢ rowniez wykorzystana jako pomoc dydaktyczna dla studentéw kierunkow
organizacji i zarzadzania.

Zdzistaw Jasiriski
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Istota, elementy i zasady organizacji
dziatalnosci operacyjnej

Pojecie dziatalnosci operacyjnej

Swiat gospodarczy to ogromna liczba organizacji. S3 wsrod nich przedsie-
biorstwa przemystowe, handlowe, ustugowe, instytucje kulturalne, instytucje
finansowe, szkoly, jednostki wojskowe itp. Powotano je do zycia, aby spetnialy
okreSlone funkcje uzyteczne dla ludzi. Efektem ich dzialania zawsze sa produk-
ty, na przyktad samochody, substancje chemiczne, wyksztaltcenie (podstawowe,
Srednie, wyzsze), skladniki oferty bankowej, elementy programu radiowego
i telewizyjnego, sztuki teatralne i wiele innych.

Tradycyjnie pojecie produktu zwigzane byto z przemystem, a produkt utozsa-
miano z rzecza, dobrem materialnym. Obecnie pojecie to rozszerzono na sfere
ustug. Uwzgledniajac to, ze ustugi maja specyficzne cechy (tabela 1.1), przyjmuje
sie jednak, ze produkt moze mie¢ posta¢ zarowno materialng (namacalng), jak
iniematerialna. Podkresla si¢ przy tym, ze w wielu wypadkach wartos$¢ uzytkowa
dostarczana klientowi jest mieszanka wyrobu i ustugi (tabela 1.2).

Kazdy produkt, niezaleznie od tego, czy ma charakter
materialny, czy niematerialny, powstaje w procesie wy-
tworczym zlozonym z okreSlonej liczby operacji. Dlatego
dziatalno$¢ zwiazana z bezposSrednim wytwarzaniem wyrobu lub §wiadczeniem
ustug nosi nazwe dzialalnosci operacyjnej, a zarzadzanie ta sfera dziatan okresla
sie jako zarzqdzanie operacyjne (Waters 2001, s. 15-19).

Dziatalnos$¢ operacyjna — jak pisze D. Waters — stanowi serce kazdej orga-
nizacji, najwazniejsza jej funkcje (Waters 2001, s. 20). Bez skutecznej realizacji
funkcji operacyjnej w firmach bezprzedmiotowe staja si¢ inne funkcje, takie
jak marketingowa, rachunkowa czy badawczo-rozwojowa (Kasiewicz 2002,
s. 13). W obszarze dziatan operacyjnych nastepuje transformacja sktadnikow
wejSciowych w produkty koficowe, zmiana wlaSciowosci fizycznych, mechanicz-
nych, biochemicznych przedmiotow pracy, zmiana ich miejsca w przestrzeni,
zmiana postaci informacji, ksztaltowanie oczekiwanej wartoSci. To tu wszelkim
koncepcjom, projektom, pomystom nadawane sa realne ksztalty. Tu weryfikuje

dziatalnos¢
operacyjna
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si¢ ich stuszno$¢ i nabieraja one rzeczywistej wartoSci. W ramach tych dziatan
w zdecydowanej mierze ksztaltuje sie jakoS¢ produktu. Tu sg Zrodta przysziego
zadowolenia klientow.

Tabela 1.1. Cechy wyrézniajgce wyroby i ustugi

Wyroby Ustugi
Materialny charakter Niematerialny charakter
Minimalny kontakt z klientem Rozlegty kontakt z klientem
Minimalny udziat klienta w dostawie Duze zaangazowanie klienta w czasie $wiadczenia ustugi
Odtfozona w czasie konsumpcja Natychmiastowa konsumpcja
Jakos$¢ tatwo mierzalna Jakos$¢ trudna do zmierzenia

Zrddo: J.R. Meredith, The Management of Operations: A Conceptual Emphasis, J. Wiley & Sons, New York 1992, 5.12.

Tabela 1.2. Rézne potaczenia wyrobu i ustugi dostarczane klientowi podczas zakupu

MIX
100% produktu 100% ustugi

Zakup

Automaty sprzedajace

Tanie dobra konsumpcyjne

Kosztowne dobra wykonane na zlecenie
Positki typu fast food

Wysokiej jako$ci danie w restauracji
Stata konserwacja

Dorazna (nagta) konserwacja
Komputerowe biuro

Konsulting

Farmy zdrowia

Zrddfo: T. Hill, Production / Operations Management: Text and Cases, Prentice Hall 1991, s. 7.

System operacyjny i jego elementy

o Aby mozliwe bylo podjecie jakiejkolwiek dziatalnoSci
War"'::;:aptgmgg:;‘: operacyjnej, nalezy posiadaé kapitat (bedacy podstawa
operacyjnej jej finansowania), powierzchni¢ oraz wiedz¢ na temat
sposobu prowadzenia tej dziatalnosci. Nalezy rOwniez

wykona¢ czynnos$ci prawne wymagane do rozpoczecia dziatalnoSci oraz zgro-
madzi¢ zasoby w postaci Srodkow pracy (maszyny, urzadzenia, sprzet, narze-
dzia), przedmiotOw pracy (surowce, materialy, tworzywo, informacje) i ludzi.
Zgromadzenie Srodkow i przedmiotdw pracy oraz zatrudnienie ludzi jest
warunkiem koniecznym do podjecia dzialalnoSci operacyjnej, lecz niewystar-
czajacym. Aby racjonalnie prowadzi¢ dzialalno$¢, nalezy zgromadzié¢ zasoby
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o jakoSci odpowiedniej do zamierzonego celu i w odpowiedniej iloSci oraz
powigzac je w czasie i przestrzeni, tworzac catos¢ ztozong z elementow, z kto-
rych kazdy przyczynia si¢ do powodzenia tej catoSci. Stowem — trzeba stworzy¢
system operacyjny.

System operacyjny to celowo zaprojektowany i zorganizowany uktad mate-
rialny, energetyczny i informacyjny eksploatowany przez
cztowieka i stuzgcy wytwarzaniu okreslonych produktow
(wyrobdw i ustug) w celu zaspokajania r6znorodnych
potrzeb konsumentéw (Durlik 1993, s. 45). W strukturze systemu operacyjnego
wyrdznia si¢ pie¢ podstawowych elementow:

system
operacyjny

1) elementy wejscia (materialy, wyposazenie, energia, personel, informacje,
kapitat),

2) elementy wyjscia (wyroby przemysiowe, ustugi, odpady),

3) procesy transformacji (operacje wytworcze i operacje ustugowe),

4) powiazania (informacyjne, materiatowe),

5) zarzadzanie.

Uproszczony model systemu operacyjnego przedstawia ilustracja 1.1.

llustracja 1.1. Model systemu operacyjnego

_| ZARZADZANIE |
A
Y Y
PROCESY
WEJSCIE TRANSFORMACJI WYJSCIE
(WYTWARZANIA)
* Materiaty * Operacje technologiczne, * Wyroby przemystowe
* Wyposazenie transportowe, kontrolne, * Uslugi
* Energia ™ magazynowanie > e Odpady
* Personel * QOperacje ustugowe
* Informacije
* Kapitat

Zrédto: J.R. Evans, D.R. Anderson, D.J. Sweeney, T.A. Williams, Applied Production and Operations Management, West
Publishing Company, St. Paul 1997, s. 45.

Analizujac strukture systemdw operacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze stanowig
one kombinacje elementOw rzeczowych i zasoboéw ludzkich. Zasoby ludzkie



Nasilanie sie konkurencji na rynku powoduje, ze coraz wigkszego znaczenia nabiera umiejgtnosé
odpowiedzialnego zarzgdzania. Aby tak zarzgdza¢, menedzer musi mie¢ wiedze o wspétczesnych
systemach wytwarzania oraz dobrze sie orientowaé w zwigzanych z tym zagadnieniach technicz-
nych i socjopsychologicznych. Poniewaz kazdy system wytwdrczy ma charakter spoteczno-tech-
niczny, a o sytuacji ekonomicznej przedsiehiorstwa decydujg przede wszystkim zatrudnieni w nim
ludzie, wazny jest nie tylko techniczny aspekt zarzadzania operacyjnego, lecz takze kwestie kadrowe.
Dlatego w ksigzce w sposdb kompleksowy zostaly oméwione nastepujgce zagadnienia:

zasady organizacji dziatalnogci operacyjnej,

mechanizmy funkcjonowania systemdw operacyjnych,

podejmowanie w ich obszarze decyzji strategicznych,

planowanie zadan i zasobdw,

organizowanie proceséw wytworczych w czasie i przestrzeni,

logistyka proceséw wytwarzania,

ksztattowanie jakoSci w procesie wytwarzania,

informatyzacja i automatyzacja proceséw przedsigbiorstwa,

organizacja pracy,

szkolenie, motywowanie i ocenianie pracownikdw.

Ksigzka jest przeznaczona dla studentdw kierunkéw organizacji i zarzadzania oraz dla 0séb zajmuijg-
cych kierownicze stanowiska w przedsighiorstwie — zwtaszcza dla menedzeréw dziatajgcych w sferze
operacyjnej.

»Zaréwno w krajowych, jak i zagranicznych publikacjach na temat zarzadzania operacyjnego najczes-
ciej ukazuje sie jedynie techniczng strong procesdw wykonawczych albo tez aspekt ten dominuje
w podjetych rozwazaniach. Ksigzka pod redakcjg Zdzistawa Jasiriskiego ma odmienny charakter
— jest ona przykfadem wieloaspektowego spojrzenia na system wykonawczy. Przedstawiono w nigj

bowiem zaréwno jego strone techniczng, jak i aspekt spoteczny”.
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