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Rola zarządzania produkcją
w zarządzaniu organizacją

spółcześnie na znaczeniu zyskuje dynamicz-
ne ujęcie organizacji i zachodzących w niej
procesów mających wpływ na koncepcję roz-

wiązań strukturalnych organizacji przyszłości. Kon-
cepcja orientacji na procesy odpowiada wymaganiom
stawianym w paradygmacie zarządzania XXI wieku
[4]. Współczesną rolą zarządzania procesami jest or-
ganizacja przebiegu procesów w ujęciu dynamicznym
(czasowym) i przestrzennym w sposób powodujący
zwiększenie efektywności działań poprzez struktura-
lizację czynności, działań, decyzji i dokumentacji [2].
Podstawowym kryterium wyboru tej organizacji jest
wielkość generowanej wartości dodanej. Jak twierdzi
J. Stacewicz, istotny wpływ na kształtowanie się no-
woczesnych rozwiązań strukturalnych ma tzw. filo-
zofia procesu, upatrująca istotę racjonalności działań
nie w wypreparowanych i egoistycznych działaniach
jednostek zmierzających do maksymalizacji swojej
satysfakcji, lecz w racjonalności zbiorowej, świadomie
działającej na rzecz rozwoju [11]. Stosowanie różnych
kryteriów, podziałów, kategorii procesów można trak-
tować jako element nierozłącznie związany z rozwo-
jem teorii zarządzania. Znaczenie przyjętych reguł
klasyfikacji procesów ma wpływ na skuteczność osią-
ganych wyników działania systemu [3].

Podejście procesowe zakłada, że przedsiębiorstwo
(jako jedna z form organizacji) jest całością złożoną
z procesów, a proces – całością złożoną z sukcesywnie
wykonywanych operacji zmierzających do osiągnięcia
założonego celu [1].

Procesowa koncepcja organizacji pozwala wyzna-
czyć (zidentyfikować) w przedsiębiorstwie między in-

nymi takie procesy, jak: � marketingowe, � finanso-
we, � kadrowe, � naukowo-techniczne, � prawne,
� produkcji.

Jednym z elementów procesu produkcji jest pro-
ces wytwórczy (wytwarzania), którego umiejscowie-
nie w procesie produkcji przedstawia rysunek 1.

Organizacja i zarządzanie produkcją obejmuje ca-
łokształt zagadnień związanych z realizacją zintegro-
wanego procesu produkcyjnego, czyli formowanie prze-
pływu w czasie i przestrzeni (formowanie struktury
elastycznego systemu produkcyjnego) i koordynację
działań w systemach produkcyjnych, tzw. zarządza-
nie przepływem. Zintegrowany proces produkcyjny to
strumień działań przygotowawczych, obsługowych,
transportowo-magazynowych i sterujących, współdzia-
łających z podstawowym procesem. Zintegrowany pro-
ces realizowany jest w systemie produkcyjnym, w któ-
rym przebiega transformacja materiałów na wyroby
gotowe.

Procesy w systemie wytwarzania

roces wytwarzania realizowany jest w syste-
mie wytwarzania. System wytwarzania to
zbiór elementów w zorganizowanej przestrze-

ni o ustalonych powiązaniach kooperacyjnych między
elementami. Działanie w procesach wytwarzania to
wykonywanie operacji w określonej kolejności wyni-
kającej z planu operacji. W systemach wytwarzania
realizowane są procesy, których podział przedstawia
rysunek 2.

Celem procesów realizowanych w systemie wytwa-
rzania jest tworzenie produktów wysokiej jakości we
właściwym czasie minimalnym kosztem. Ich umiej-
scowienie w czasie całego cyklu realizacji procesu wy-
twarzania przedstawia schematycznie rysunek 3. Pro-
cesy pomocnicze to grupa procesów wspomagających
i zabezpieczających funkcjonowanie podstawowego
procesu wytwarzania. Zasadniczym celem procesów
pomocniczych jest wspieranie działania procesów pod-
stawowych.

Zorientowanie na procesy, w przypadku systemu
wytwarzania, polega na wyłonieniu dla każdej grupy
wyrobów podobnych zintegrowanego procesu wytwa-
rzania. Zintegrowany proces wytwarzania to zbiór
współbieżnych i współzależnych procesów, których
celem jest realizacja wyrobów o określonych parame-
trach. Schemat zintegrowanego procesu wytwarzania
przedstawia rysunek 4.

Organizacja współczesnych
systemów wytwarzania

Zygmunt Mazur

Rys. 1. Umiejscowienie procesu wytwórczego
Źródło: opracowanie własne.
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Proces, którego atrybutem jest integracja, musi
wiązać we współdziałaniu poszczególne elementy skła-
dowe systemu w wyniku zorganizowania procesowe-
go. Zintegrowany strumień działań dających w efek-
cie produkt odpowiadający zapotrzebowaniu klientów
realizowany powinien być w strukturze procesowej.
Procesy realizowane w systemie wytwarzania są or-
ganizowane i koordynowane w przestrzeni i w czasie,
posiadają więc swoją strukturę przestrzenną i czasową.

Rys. 2. Procesy w systemie wytwarzania
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 3. Współzależność procesów w systemie
wytwarzania
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 5. Organizacja procesów w systemie wytwa-
rzania
Źródło: opracowanie własne.

Formowanie przepływu tych procesów dotyczyć
może działań, które przedstawiono na rysunku 5.

Sposób koordynacji procesów w systemie wytwa-
rzania uzależniony jest od stosowanych form przepły-
wu procesu wytwarzania. W systemie wytwarzania
mogą występować formy przepływów procesów, któ-
rych charakterystykę można przedstawić schematycz-
nie tak, jak to pokazano na rysunku 6.

Przepływy nie mogą być statycznym obrazem,
muszą one przedstawiać zachodzące w toku procesu
zmiany w czasie i przestrzeni (uwzględniać muszą
dynamikę procesu). Przepływy muszą obrazować pro-
cesy transformacji zachodzące w systemie wytwarza-
nia. Dynamika zmian przepływów zachodzących w sys-
temie wymusza elastyczność jego struktury. Koordy-
nacja przepływów mająca na celu zapewnienie ustalo-
nych terminów realizacji zadań zależy od typu sytu-
acji produkcyjnej i czasu przeznaczonego na realiza-
cję zadań.

Typ sytuacji produkcyjnej określa, jaka zasada re-
alizacji procesów produkcyjnych została przyjęta.
Wyróżnić można dwie sytuacje: � realizacja na zamó-
wienie, � realizacja do magazynu.

Rys. 4. Zintegrowany proces wytwarzania
Źródło: opracowanie własne.

,
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Nowoczesne systemy wytwarzania

spółczesne i przyszłe systemy wytwarzania
powinny posiadać zdolność adaptacyjną w sto-
sunku do zmian zewnętrznych i wewnętrz-

nych oraz wysoką elastyczność wyrażającą się:
� otwartością na zmiany:
� szybką reakcją na zaistniałe sytuacje (potrzeby),
� odpornością na zakłócenia,
� łatwością dostosowywania się do przewidywanych
warunków:
� adaptacją do nowych wyrobów,
� adaptacją do nowych układów produkcyjnych,
� adaptacją do terminów realizacji.

Elastyczność współczesnych systemów wytwarza-
nia musi dać możliwość działania na indywidualne
życzenie klienta.

Biorąc pod uwagę przedstawione w literaturze np.
[10, 8, 5] struktury systemów wytwarzania (holonicz-
ne, zwinne) i ich cechy charakterystyczne, stwierdzić
można, że chodzi o te same struktury określone róż-
nymi nazwami. Zawsze system wytwarzania to zbiór
elementów (modułów, segmentów, oddziałów) łączo-
nych siecią kooperacyjną.

Kooperacja określona jest przez realizowane pro-
cesy wytwarzania (przepływy). Kooperacja tworzy sieć
powiązań zmieniającą się wraz ze zmianą przepływów.
Daje to możliwość zmiennych konfiguracji systemu
wytwarzania. Element systemu wytwarzania należy
rozumieć jako stanowisko lub zbiór stanowisk reali-
zujących tę samą operację technologiczną. Systemy wy-

twarzania o takiej konfigu-
racji mogą się przystoso-
wywać do zmian w otocze-
niu (nowe produkty, nowe
procesy, nowe technologie,
nowe organizacje itp.) i są
otwarte na zmiany oraz ela-
styczne w reagowaniu na
przystosowanie się do tych
zmian.

Możliwość adaptacji do
nowych warunków zwięk-
sza się poprzez wprowadze-
nie możliwości kooperacji
zewnętrznej pomiędzy ele-
mentami z różnych syste-
mów wytwarzania znajdu-
jących się w organizacji
fraktalnej. Charakterystykę
struktury fraktalnej, będą-
cej podstawą funkcjonowa-
nia nowoczesnej firmy,
przedstawił K. Perechuda
[9]. Jest to organizacja po-
siadająca charakter ela-
styczny, dynamiczny, siecio-
wy i procesowy.

Zdolności adaptacyjne
zapewniać mogą organiza-
cje modularne dające ela-
styczność poprzez zmiany
struktury kooperacyjnej.

Struktury te tworzy się
w formie struktury modułów łączonych w danej sy-
tuacji siecią kooperacji wynikającą z realizowanych
procesów. Sieć kooperacji może być: � wewnętrzna
(w danej organizacji), � zewnętrzna (zgodnie z filozo-
fią X-engineering).

Systemy wytwarzania posiadające strukturę orga-
nizacji modularnej można nazywać adaptacyjnymi sys-
temami wytwarzania. Adaptacyjne systemy wytwarza-
nia to struktury procesowe z elastycznymi zespołami
wytwarzania dostosowującymi się do zaistniałej sy-
tuacji (rysunek 7).

Są to logiczne, dynamiczne struktury wytwarza-
nia. Są one zbiorem elementów realizujących kolejne
etapy procesu, połączonych logistyczną siecią koo-
peracji. Kooperacja określa, gdzie lokować dany frag-
ment procesu wytwarzania, w jakim czasie i jakiej wiel-
kości.

Rys. 7. Proces adaptacji
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 6. Formy przepływów
Źródło: opracowanie własne.
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Ewolucja systemów wytwarzania

wolucja struktur systemów wytwarzania wy-
nika z potrzeby dostosowywania się do aktu-
alnych i przewidywanych warunków rynko-

wych. Ewolucja ta przebiega od „sztywnych” struk-
tur w formie stałych gniazd i linii do adaptacyjnych
systemów wytwarzania występujących w formie logicz-
nych, dynamicznych struktur wytwarzania [6]. Ewo-
lucja do najnowszych form przebiega poprzez struk-
tury przejściowe elastyczne, w formie linii i gniazd
wieloprzedmiotowych [7].

Dostosowywanie form struktur do nowych sytu-
acji nazywać można restrukturyzacją. Restrukturyza-
cja systemu wytwarzania pozwala na przystosowanie
go do zmieniających się potrzeb klientów przez jego
doskonalenie prowadzące do adaptacyjnego systemu
wytwarzania, w formie logicznych struktur wytwarza-
nia. Restrukturyzacja przebiegać powinna według na-
stępującego schematu działania: � identyfikacja pro-
cesów w systemie wytwarzania (selekcja procesów),
� odwzorowanie każdego procesu wytwarzania (opis
marszruty technologicznej, czasów trwania opera-
cji, parametrów procesu), � formowanie przepływów
procesu (określenie parametrów przepływu), � usta-
lenie zasad kooperacji, � określenie zasad kooperacji
procesu (organizacja form przepływu), � wdrożenie
zmiany.

Procesy rozumiane jako sekwencyjny ciąg opera-
cji tworzą dynamiczny obraz systemu wytwarzania.
Orientacja na procesy pozwala więc na efektywniej-
sze zarządzanie systemem produkcyjnym.

dr inż. Zygmunt Mazur
Wydział Zarządzania AGH w Krakowie

Zakład Zarządzania Produkcją i Techniką
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Bezpośrednie
inwestycje
zagraniczne
w woje-
wództwach
lubelskim
i podkarpackim
w kontekście
uwarunkowań
geopolitycznych

Ewa Bojar, Jakub Bis

Wstęp

ojewództwa lubelskie i podkarpackie to wy-
sunięte najbardziej na południowy wschód
regiony Polski. Obejmują one 13,7% po-

wierzchni kraju, a obszar ten zamieszkuje 11,3% lud-
ności Polski. Wschodnia granica województwa lubel-
skiego oraz południowo-wschodnia podkarpackiego
pokrywają się z granicą państwową. Dzięki temu lu-
belskie sąsiaduje z Białorusią i Ukrainą, a podkarpac-
kie również z Ukrainą oraz ze Słowacją. Przygranicz-
ne położenie analizowanych w niniejszym artykule
regionów oraz bliskość rynku wschodniego stwarzają
bardzo dobre, wręcz naturalne warunki do rozwoju
współpracy gospodarczej, jak i silnej współpracy trans-
granicznej.

Położenie tych regionów na mapie Polski i Europy
ma niewątpliwie strategiczne znaczenie dla ich przy-
szłości. Prawidłowe wykorzystanie uwarunkowań geo-
politycznych stanie się kluczowym czynnikiem ich
rozwoju gospodarczego. Jednak, jeżeli popatrzymy na
obecny wskaźnik PKB per capita wymienionych w ty-
tule artykułu województw, to szybko określimy po-
ziom zamożności ich mieszkańców. Z opublikowanych
w styczniu 2005 roku przez Eurostat danych wynika,
że najbiedniejszymi regionami Unii są województwo
lubelskie (32% średniego PKB per capita dla 254 re-
gionów UE) oraz województwo podkarpackie (33%
średniego PKB per capita dla 254 regionów UE). Przed
władzami tych regionów stoi trudne zadanie podnie- ,




