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Systemy zwinne w organizacji produkcji

1. Wprowadzenie

Zmiana jest immanentnym procesem rozwoju organizacji. Juz
J. Thompson podkreslat, iz jednym z najwazniejszych zadan organizacji
jest radzenie sobie z niepewnoscig, a P.F. Drucker do najwazniejszych
zadan stojacych przed przedsigbiorca zaliczat: poszukiwanie zmian,
reagowaniec na zmiany, postrzeganie zmian jako okazji'. W drugiej
potowie XX w. powstaly liczne koncepcje funkcjonowania organizacji,
majace na celu jej dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkéw
otoczenia. Do koncepcji tych nalezg miedzy innymi: organizacje uczace
si¢, inteligentne, sieciowe, wirtualne, szczupte, itp. Zaliczana jest do nich
réwniez organizacja zwinna’.

Przez ostatnie dziesigciolecia wielu producentow staralo sig
wdrozy¢ w  swoich przedsigbiorstwach zasady odchudzonego
wytwarzania,

o ktorym stato si¢ glosno za sprawg sukceséw rynkowych firmy Toyota.
Duzo mniej znana jest koncepcja zwinnego wytwarzania.

* Dr inz.,, Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w
Krakowie.

' Sharifi H., Zhang Z., Agile manufacturing in practice: Application of methodology,
International Journal of Operations & Production Management 2001, 21, 5/6, s. 772.

> W literaturze anglojezycznej organizacje te okreslane sa przymiotnikiem agile, ktérego
odpowiednikiem w jezyku polskim, wedlug wielkiego stownika angielsko-polskiego, sa:
zwinny, zreczny, ruchliwy [Stanistawski J., Wielki stownik angielsko-polski, tom A-N,
Panstwowe Wydawnictwo ,,Wiedza Powszechna”, Warszawa, 1988, s. 15]. W literaturze
polskiej przyje¢lo si¢ stosowac pierwszy z wymienionych przymiotnikow, czyli zwinny.
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Koncepcje odchudzonego i zwinnego przedsiebiorstwa czgsto opisywane
sa jako oddzielne podejscia’. Zwiazane jest to np. z rozumieniem celow,
ktorymi w przedsigbiorstwie odchudzonym jest wyeliminowanie
wszelkiego marnotrawstwa a w zwinnym mozliwie najlepsze
dopasowanie do wymagan klientow i efektywne wykorzystywanie okazji
pojawiajacych si¢ na rynku.

2. Charakterystyka zwinnego systemu produkcyjnego

Przedsigbiorstwo zwinne, wedlug S. Trzcielinskiego, natychmiast
reaguje na szanse i zagrozenia pojawiajace sic w otoczeniu®. Szanse
w tym przypadku nalezy rozumiec jako sytuacje, ktére szybko przemijaja,
lecz ich wykorzystanie umozliwia osiggniecie pozadanych skutkow lub
zamierzonych przez organizacj¢ celow. Z kolei A.M. Homozi
charakteryzuje tego typu przedsigbiorstwo jako takie, ktére ,,wpadajac
w objecia” zmiany atwo i szybko adoptuje si¢ do niej’. Zwinnos¢ bedzie
zatem cecha przedsigbiorstwa, oznaczajaca zdolno$¢ do dokonywania
efektywnych zmian w zakresie realizowanych operacji, procesow
1 powigzan biznesowych w odpowiedzi na ciggle zmieniajaca si¢ sytuacje,
zarOwno w otoczeniu jak 1 we wnetrzu organizacji.

Zwinno$¢ systemu produkcyjnego jest najczes$ciej objasniana
z wykorzystaniem poje¢ takich, jak: zwinne przedsigbiorstwo, produkty,
sita robocza, zdolnosci 1 srodowisko. Analiza literatury dokonana przez
L. Jin-Hai, A.R. Andersona i R.T. Harrisona umozliwitla na wskazanie
pieciu podstawowych cech wystepujacych w definicjach objasniajacych
pojecie zwinnego wytwarzania
— reagowanie na zmiang¢ i niepewnos¢,

— skupienie na budowaniu kluczowych kompetenc;i,

! Krishnamurthy R., Yauch Ch.A., Leagile Manufacturing a proposed corporate
infrastructure, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 27,
No. 6, 2007, s. 588.

* Agile Enterprise. Concepts and Some Results of Research, edited by S. Trzcielinski,
Poznan University of Technology, IEA Press 2007, s. 59.

3 Hormozi A. M., Agile manufacturing: the next logical step, Benchmarking, 2009, 8, 2.
s. 132.

* Jin-Hai L., Anderson A.R., Harrison R.T., The Evolution of agile manufacturing,
Business Process Management Journal, 2003; 9, 2, s. 172.
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— dostarczanie produktow wysoce dopasowanych do wymagan
klientow,

— laczenie zréznicowanych technologii,

— integracja wewngetrzna i zewngtrzna przedsigbiorstwa.

H.M. Hormozi objasnia istot¢ zwinnego podejscia w produkcji
nastepujaco: jest to nowa metoda wytwarzania, umozliwiajaca uzyskanie
przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwa, ktore ja zaimplementowatly
»produkuja wysokiej jakosci i wolne od defektow produkty z krotkim
czasem wprowadzania ich na rynek’. (...) Celem jest dostarczanie
produktow, ktére w pelni zaspokajaja wymagania i1 potrzeby klientow”.
Produkty te mozna latwo unowocze$nia¢ i rekonfigurowad, a zatem nie
trzeba ich tak czesto wymieniac. W celu doktadnego dopasowania
produktow do wymagan klientéw, produkcja zwinna wymaga
zintegrowania projektu, inzynierii wytwarzania z marketingiem
1 kanatami dystrybuc;ji.

W  organizacjach zwinnych, w zwigzku z posiadaniem cechy
szybkiego reagowania na zmiany na rynku, wiodgcego znaczenia nabiera
potencjat intelektualny pracownikdéw. Aby zapewni¢ wysoka efektywnos¢
dziatania wielodyscyplinarnych zespolow projektowych stosowane sa
techniki zarzadzania ukierunkowane na cele. Cele ustalane sa w ten
sposdb, aby zawieraly w sobie zaréwno okreslenie poziomu jakosci jak
i czasu realizacji. Kierowanie z wykorzystaniem celéw umozliwia
osiggniecie pozadanego poziomu elastycznosci oraz reagowania na ciagte
zmiany. W organizacji zwinne] wystgpuje niezakldcony przeplyw
informacji sprzyjajacy integracji poszczegolnych obszaréw funkcyjnych.

Przedsigbiorstwa zwinne powinny, oprdcz skupiania si¢ na rozwoju
wewnetrznym, rowniez intensywnie poszukiwaé wszelkich okazji
rynkowych pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Tworzone systemy wczesnego
ostrzegania musza by¢ zdolne do rozpoznawania zagrozen 1 identyfikacji
stabych stron organizacji, umozliwiajac w por¢ podjecie odpowiedniej
reakcji. Podjecie reakcji moze oznacza¢é nawigzanie wspolpracy
z dostawcami, a nawet z konkurentami.

> Hormozi A.M., Agile manufacturing: the next logical step...... , op. cit. s. 133-134.
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3. Geneza zwinnych systemow produkcyjnych

Za moment powstania koncepcji wytwarzania zwinnego uwazany jest
rok 1991, w ktorym grupa badaczy z lacocca Institute Uniwersytetu
Lehigh utworzyla Agility Forum®. Publikacja, ktéra wprowadzila do
literatury okreslenie ,agile manufakturing” byt raport ,21% Century
Manufacturing Enterprise Strategy” autorstwa S. Goldman, K. Preiss
i innych’. Koncepcja organizacji zwinnej pojawita sie, gdy
w  przedsiebiorstwach  przemystowych zauwazono, Zze zmiany
w srodowisku biznesowym wyprzedzaja zdolnosci adaptacyjne
tradycyjnych organizacji wytwoérczych®. W efekcie organizacje takie
utracity zdolno$¢ do wykorzystywania okazji, ktore pojawialy si¢ w ich
otoczeniu. W dlugim okresie czasu brak umiejetnosci odpowiednio
szybkiej adaptacji do zmian w konkurencyjnym srodowisku moze nawet
doprowadzi¢ do upadku przedsigbiorstwa.

W  zamierzeniu, wytwarzanie zwinne mialo daé przewage
przedsigbiorstwom zachodnim nad japonskimi konkurentami stosujacymi
produkcje odchudzong. Zasadniczym celem nowej koncepcji byto
osiggniecie bardzo wysokiego poziomu jakosci dostarczanych produktow
oraz nabycie zdolnosci natychmiastowego reagowania na zmiany
w otoczeniu. Rozwigzanie to nie mialo natomiast polega¢ na kopiowaniu
rozwigzan wykorzystywanych w lean management. Podstawowa cechg
wyrdzniajaca przedsicbiorstwa stosujace zasady zwinne jest efektywne
wykorzystanie wiedzy, doswiadczenia 1 pomystowosci pracownikow.
Procesy 1 struktura w przedsigbiorstwie maja w zatozeniu szybko
aktywowaé potencjat tkwigcy w kapitale ludzkim w momencie
pojawienia si¢ okazji w otoczeniu. L. Jin-Hai, A.R. Anderson, R.T.
Harrison wyrozniajg trzy poziomy zwinnosci, ktore nazywaja:
elementarny, mikro 1 makro. Wspomniani autorzy wskazuja, ze
najwyzszy poziom zwinnosci wymaga przekroczenia  granic
organizacyjnych w celu osiagni¢cia korzysci z wszystkich kluczowych
kompetencji jakie sa powigzane z rozpatrywanag organizacja. Ten
najwyzszy poziom zwinnosci autorzy ci nazwali rzeczywistg produkcja

® Ramesh G., Devadasan S.R., Literature review on the agile manufacturing criteria,
Journal of Manufacturing Technology Management, Vol. 18, No. 2, 2007, s. 183.

7 Agile Enterprise. Concepts and Some Results of Research. ..., op. cit. s. 47.

¥ Hormozi A.M., Agile manufacturing: the next logical step........ , Op. cit. s. 132.
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zwinna (Real Agile Manufacturing)’. Krétka charakterystyke systemow
produkcji: masowej, odchudzonej i zwinnej przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Porownanie systemow produkcji masowej, odchudzonej i

zwinnej
Obszar Produkcja Produkcja Produkcja Rzeczywista
poréwnania masowa odchudzona zwinna produkcja
zwinna
Priorytety przy Zakup Rozwoéj Rozwoj ludzi i Rozwoj
inwestycjach wyposazenia, technologii systemow kluczowych
nowe budynki informacyjnych kompetencji
Kierunki Specjalizacja Redukcja strat Silne, elastyczne Kluczowe
doskonalenia zespoty, kompetencje
dziatania infrastruktura
Cechy struktury Wiele szczebli Struktura Samoorganizacja, Organizacja
organizacyjnej zarzadzania sptaszczona przetamywanie wirtualna
barier w
zarzadzaniu
Wykorzystywanie | Wielu Wigksze Efektywna Wspotdzielenie
zasobow dostawcow, uzaleznienie od | integracja i
wybor dostawcow technologii i wykorzystywa-
dostawcow informacji nie wszelkich
najtanszych typbéw zasobow
Okres rozwoju Lata Miesiace Tygodnie Osiaganie
produktu satysfakcji
klienta w
okresie dni lub
godzin
Jakosé Nierowny Wysoka jakos¢ | Wysoka jakosé w Satysfakcjonow
poziom jakosci W momencie catym okresie anie w zakresie
przekazania zycia produktu wymagan
produktu jakosciowych
klientowi klienta

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Jin-Hai L., Anderson A.R., Harrison R.T.,
The Evolution of agile manufacturing, “Business Process....., op. cit. s. 178.

Pojawienie si¢ produkcji zwinnej jest rozpatrywane w kategoriach
zaro6wno zmiany rewolucyjnej jak i ewolucyjnej. Jednak to ewolucyjny
charakter podejscia zwinnego jest czgsciej podkreslany. Przede
wszystkim wyrosto ono, oraz taczy w sobie rozwigzania wczesniej
wykorzystywane. Jest efektem udoskonalenia rozwigzan
dotychczasowych, lepszego ich zintegrowania oraz dostosowania do

? Jin-Hai L., Anderson A.R., Harrison R.T., The Evolution of agile....., op. cit. s. 176.
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bardziej zmiennych warunkow konkurencji. W  rozwigzaniach
praktycznych najczgsciej osiagnigciu produkcji zwinnej towarzyszy stan
przejsciowy, jakim jest system produkcji odchudzonej (rys. 1).

S.  Trzcielinski, za podstawe rozwoju koncepcji zwinnych
przedsigbiorstw produkcyjnych wskazuje lean manufacturing wspierany
przez zbior narzedzi informatycznych, ktore znacznie skracajg czas
projektowania 1 wytworzenia produktu spelniajacego oczekiwania
klientow'’. Zdaniem tego autora definiowanie zarzadzania zwinnego na
poziomie metodologii i1 wdrozenia jest utrudnione z uwagi na
wykorzystywanie przez ta koncepcj¢ tych samych metod, co zarzadzanie
odchudzone. = Rozpatrywanie  jedynie =z  punktu  widzenia
wykorzystywanych narzedzi zaciera roznice pomigdzy obydwoma
koncepcjami. Jednak mozna zalozyé, ze zarzadzanie odchudzone tworzy
podstawy dla osiagniecia zarzadzania zwinnego''. Wynika to z faktu, ze
przedsigbiorstwo, ktére posiada duze rezerwy i produkuje w duzych
seriach nie jest w stanie szybko reagowac na potrzeby klientéw. Nie jest
zatem organizacjg zwinng.

1% Agile Enterprise. Concepts and Some Results of Research, edited by S. Trzcielinski,
Poznan University of Technology, IEA Press 2007, s. 97.
1 Tamze, s.48.
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Rys. 1. Rozwdéj systeméw wytwarzania
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Zrédto: Bityiikozkan G., Dereli T., Baykasoglu A., 4 survey on the methods and tools of
concurrent new product development and agile manufacturing, “Journal of Intelligent
Manufacturing, 15, 2004, s. 733.

Istnieje jednak wyrazna rdéznica pomigdzy przedsi¢biorstwem
szczuplym a zwinnym. Pojawia si¢ ona w momencie, gdy nastgpito
odchudzenie organizacji oraz jej procesOw 1 nast¢puja zmiany, ktoérych
celem jest osiggniecie jak najwigkszej elastycznosci. W pewnej chwili
metody 1 techniki zarzadzania szczuptego nie umozliwiajag odpowiednio
szybkiej reakcji na potrzeby klientdéw 1 konieczne staje si¢ przejscie
z tradycyjnych struktur organizacyjnych na rozwigzania polegajace na
tworzeniu  dynamicznej sieci polagczen pomiedzy komorkami
przedsiebiorstwa a takze pomiedzy samymi przedsigbiorstwami. Sie¢ taka
jest dynamiczng, gdy zyskuje mozliwos¢ zmiany swoich potaczen
w zaleznosci od aktualnej sytuacji na rynku, a w szczegdlnosci
pojawiajacych si¢ w nim okazji. Tak funkcjonujaca organizacja jest
okreslana mianem wirtualnej. Mozliwos¢ dynamicznych zmian w sieci
zalezno$ci jest znacznym skokiem jako$ciowym osiggnietym przez
przedsiebiorstwa zwinne w poréwnaniu z przedsiebiorstwami szczuplymi.
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W przypadku przedsigbiorstw szczuptych wykorzystywana jest cata gama
metod 1 technik majacych na celu ochron¢ organizacji przed zmianami
w otoczeniu. W przypadku organizacji zwinnej, zmiany w otoczeniu sg
niezb¢dne dla ujawnienia si¢ jej silnych stron.

Nie nalezy jednak zapominaé, ze szanse w otoczeniu mogg si¢
zardwno szybko pojawia¢ jak i znikaé. Im krotszy czas dana struktura
organizacyjna potrzebuje, aby wykorzysta¢ szanse tym musi by¢ ona
szczuplejsza i niejednokrotnie wykorzystywa¢ zewnetrzny potencjat
produkcyjny, nawigzujac wspotprace z dostawcami. Powyzszy wywod
S.  Trzcielinskiego mozna zinterpretowa¢ nastgpujaco, najbardziej
rozwinigta forma zwinnosci jest organizacja wirtualna, ktéra wywodzi si¢
z przedsiebiorstw szczuptych. Pomigdzy tymi dwoma stanami wystepuja
rdézne poziomy zwinnosci.

4. Warunki wdrazania zwinnych systemow produkcyjnych

Wdrozenie zwinnych systemow  produkcyjnych  wymaga
stworzenia odpowiednich warunkéw. A.M. Hormozi wskazuje, ze
kluczowymi sa zmiany w pieciu obszarach, do ktérych naleza'*:

1. Regulacje rzgdowe. Prawo powinno sprzyja¢ nawigzywaniu
wspotpracy pomigdzy roéznymi przedsigbiorstwami i tym samym
umozliwia¢ tworzenie organizacji wirtualnych. Niestety takiemu
ksztaltowaniu  regulacji  prawnych towarzyszy obawa  przed
powstawaniem monopoli lub zmowy pomiedzy przedsigbiorstwami, ktore
prowadza do ograniczenia konkurencji.

2. Wspolpraca pomiedzy przedsiebiorstwami. Nawet najlepsze
regulacje prawne nie pomoga, jezeli przedsigbiorstwa nie b¢da sktonne do
wspotpracy pomiedzy sobg. Sktonnos$¢ taka moze hamowac obawa przed
przekazaniem zbyt wielu informacji na zewnatrz, nawet, jezeli nie majg
one trafi¢ do bezposrednich konkurentdw. Na szczescie obawy tego typu
przelamywane sa juz obecnie w przypadku przedsigbiorstw
odchudzonych, ktore stosuja systemy just in time. Jednym z wymogow
sprawnego funkcjonowania just in time jest wlaczanie dostawcow do
wspolnych projektow, takich jak opracowywanie nowych wyrobéw lub
technologii. Innym przyktadem moze by¢ wspodtpraca podjeta przez firme

2 Hormozi A.M. Agile manufacturing: the next logical step..., op. cit. s.138-141.
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Apple z koncernem Sony w ramach stworzenia komputera przenosnego
PowerBook. Samodzielnie Apple nie bytoby w stanie w tak krétkim
czasie wprowadzi¢ na rynek dopracowanego produktu.
3. Technologie informacyjne. Szczegdlne znaczenie technologie
informacyjne maja dla budowy sieci komunikacyjnych pomiedzy
dostawcami, producentami 1 klientami. Sieci takie moga rdéwniez
umozliwia¢ wspdlprace organizacji biznesowych z panstwowymi oraz
osrodkami akademickimi lub badawczo-rozwojowymi.
4. Reengineering. Przedsigbiorstwa zwinne s3 zorientowane na
dostarczanie produktéw dopasowanych do wymagan klientow. Wartos¢
taka powstaje w wyniku sprawnej realizacji proceséw wystepujacych
w przedsigbiorstwie. Niestety w tradycyjnych organizacjach procesy sg
podzielone, stabo zdefiniowane, malo widoczne i1 zazwyczaj stabo
zarzadzane. Czesto pracownicy koncentrujg si¢ bardziej na realizacji
celow wiasnych wydziatow oraz zadowoleniu swoich kierownikéw niz na
satysfakcji klienta. Stad tez konieczno$¢ siggania po reengineering,
umozliwiajgcy gruntowng przebudowg catosciowych procesow.
5. Gotowos¢  pracownikow do wprowadzania zmian. Zgodnie
z prawem przekory, wprowadzeniu zmian bedzie towarzyszy¢ tendencja
powracania do wczesnie] wyprobowanych 1 ugruntowanych metod
dzialania.
W przypadku lean managementu sklonnos¢ ta mogla by¢ jedna
z podstawowych barier wdrazania kazein — bardzo istotnego elementu
stymulujacego postep w przedsigbiorstwach odchudzonych. Gotowos¢ do
zmian nabiera jeszcze wigkszej wagi w organizacjach zwinnych,
w przypadku, ktérych dynamiczne otoczenie stwarza szanse do
ujawnienia wickszej liczby zalet tego typu organizacji. Pracownicy
przedsiebiorstwa zwinnego muszg w sposob ciagly doskonali¢ istniejace
produkty oraz rozwija¢ nowe, aby zaspakaja¢é wcigz zmieniajgce si¢
potrzeby klientow. W tym celu niezbe¢dne jest ciggle rozwijanie swojej
wiedzy oraz gotowosci do wdrazania nowych rozwigzan w zakresie
metod dziatania, technologii czy tez zmian na rynku.

Z kolei L. Jin-Hai, A.R. Anderson, R.T. Harrison wymieniajg cztery
podstawowe filary zwinnych systeméw wytworczych'’:

13 Jin-Hai L., Anderson A.R., Harrison R.T., The Evolution of agile.., op. cit. s.170 i
dalsze.
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1. Korzysci z wdrozenia systemu zwinnego dla wszystkich uczestnikow

(producentéw, dostawcow, klientdw).

2. Integracja (zasobow, metod, technologii, komorek organizacyjnych

1 organizacji).

3. Zastosowanie technologii informatycznych.
4. Rozwdj kluczowych kompetencji.

Zgodnie z G. Ramesh i S.R. Devadasan, najistotniejszym problemem,
przy przechodzeniu z rozwigzan tradycyjnych na zwinne, jest dokonanie
zmian w strukturze organizacyijnej'*. Struktury hierarchiczne, pochodzace
jeszcze z okresu badan prowadzanych przez F.W. Taylora, umozliwialy
efektywne funkcjonowanie przedsi¢biorstw w dobie produkcji masowe;.
Obecnie, gdy w przedsigbiorstwach funkcjonujg interdyscyplinarne
zespoly 1 wystepuje koniecznos$¢ szybkiej reakcji na sygnaty ptynace od
klientow, tradycyjna struktura powoduje znaczne wydluzenie drogi
przeplywu informacji. Dhugie 1 skomplikowane kanaly powoduja nie
tylko wydluzenie czasu przeptywu informacji, ale réwniez wystgpowanie
wielu czynnosci niedodajacych wartosci w tym procesie. Zatem
tradycyjne struktury przedsigbiorstw produkcyjnych hamuja tworzenie
srodowiska zwinnego.

5. Przyklad zastosowania podejscia zwinnego w przedsi¢biorstwie
produkeyjnym'

Przyklad  wdrozenia  zarzadzania zwinnego w  produkcji
zaprezentowali R. Krishnamurthy 1 Ch.A. Yauch. Gléwna siedziba
przedsigbiorstwa ABC'® jest zlokalizowana w Stanach Zjednoczonych.
Przedsigbiorstwo to posiada oddziaty produkcyjne ulokowane w réznych
regionach §wiata. W Stanach Zjednoczonych zatrudnionych jest okoto
290 pracownikow. Z liczby tej na centrale przypada okoto 60 oséb, dziat

4 Ramesh G., Devadasan S.R., Literature review on the agile manufacturing criteria,
“Journal of Manufacturing Technology Management”, Vol. 18, No. 2, 2007, s. 192.

"> Opis przykladu za: Krishnamurthy R., Yauch Ch. A., Leagile Manufacturing a
proposed corporate infrastructure, “International Journal of Operations & Production
Management”, Vol. 27, No. 6, 2007, s. 595-599.

1 Nazwa przedsiebiorstwa zostata zmieniona. Skrét stosowany w opracowaniu pochodzi
od ,,Agile Business Corporation”.
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sprzedazy i serwisu 30, natomiast 200 pracownikéw jest zatrudnionych
w 6 jednostkach produkcyjnych.

Omawiane przedsigbiorstwo oferuje zarowno produkty standardowe
jak 1 wykonywane specjalnie na zaméwienie klienta. Ponadto mozna
w nim zamdOwi¢ prace inzynieryjne poza siedzibg oraz ustugi nadzoru.
Obstugiwanym przez ABC branzami sa: przemyst elektroniczny,
energetyka jadrowa, przetwdrstwo zywnos$ci, farmacja, przemyst
paliwowy i gazowy. Jest to zatem dziatalno$¢ ukierunkowana na
odbiorcéw biznesowych a nie klientow indywidualnych.

Struktura organizacyjna czgsci znajdujacej si¢ w Stanach
Zjednoczonych podzielona jest na 3 hierarchiczne poziomy:

1. Poziom pierwszy jest to centrala, do ktorej naleza zarzad oraz
dziaty: zasobow ludzkich, inzynieryjny, finansowy i doradczy.
2. Poziom drugi sktada si¢ z dziatu sprzedazy i serwisu (SSG) oraz

komorki zarzadzania zapasami (IMS). Rola SSG, oprdcz realizacji funkcji
sprzedazy 1 serwisu, jest zapewnienie przeptywu informacji pomigdzy
centralg a dzialami produkcyjnymi oraz informowanie o zmianach
dokonujacych si¢ w otoczeniu organizacji. Do podstawowych funkcji
IMS nalezy zarzadzanie zapasami wyrobow gotowych. Istotne jest
rowniez zapewnianie dostepu do czgsci zamiennych, obnizajgce klientom
koszty utrzymania zapaséw zwigzanych z prowadzeniem obstugi
eksploatacyjnej. Dziatanie takie zacheca klientow do kontynuacji
korzystania z produktow produkowanych przez ABC. Ostatnim waznym
zadaniem IMS jest dostarczanie danych umozliwiajacych prognozowanie
zapotrzebowania na podstawie dotychczasowego poziomu zuzycia.
3. Poziom trzeci struktury stanowig jednostki produkcyjne.
Przedsigbiorstwo ABC posiada, typowa dla organizacji zwinnych,
zdecentralizowana struktur¢ sktadajaca si¢ z oddzielnych jednostek
biznesowych zajmujacych si¢ sprzedaza, zarzadzaniem zapasami oraz
produkcja. Pomimo, ze centrala kieruje dzialaniami wszystkich jednostek
na plaszczyznie administracyjnej i finansowej, to kazda z nich posiada
duzy stopien autonomicznosci. Jednostki te, nawet znajdujace si¢ na
najnizszym poziomie (produkcyjnym), maja mozliwo$¢ bezposredniego
kontaktu z centrala w celu pozyskania zasobow ludzkich lub wsparcia
inzynierskiego.
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Okoto 20-35% zamdéwien w omawianym przedsiebiorstwie dotyczy
dostaw czg¢$ci zamiennych. Zamoéwienia takie traktowane sg priorytetowo
z racji szczegdlnej zyskownosci oraz warunkow zawartych w umowach
z klientami odno$nie terminow realizacji. W momencie otrzymania
zamoOwienia priorytetowego, dzialy produkcyjne podejmuja dziatania
zmierzajace do jego realizacji w zalozonym terminie z utrzymaniem
rozsadnych  kosztow 1  wymaganej jakosci. Aby  praktyka
natychmiastowego reagowania na zamdwienia nie prowadzita do
zbytniego zaklocania biezacej produkcji, w  przedsigbiorstwie
utrzymywane sa minimalne zapasy najczgsciej zamawianych czesci
zamiennych. Ich wielko$¢ okresla si¢ na podstawie prognoz oraz
przewidywanego czasu produkcji.

Dziat sprzedazy i serwisu poszukuje mozliwosci rozwoju dziatalnosci
przedsiebiorstwa ~w  kierunku  projektow  systemow  instalacji
bezpieczenstwa. W przypadku otrzymania zamdwienia na tego typu
systemy, jest ono dzielone na czgsci 1 przydzielane poszczegdlnym
komoérkom produkcyjnym. Gdy zachodzi potrzeba, komdrka wykonawcza
moze nawigza¢ wspolprace z dostawca w celu zrealizowania zamdwienia.
Jezeli wspotpraca okaze si¢ owocna, podejmowane sg proby znalezienia
nowych mozliwosci jej kontynuowania.

Z punktu widzenia wielkosci, ABC nalezy do matych firm. Dlatego
tez dzial sprzedazy i1 serwisu posiada dobry kontakt z klientami
1 wszystkimi komoérkami wewnatrz przedsigbiorstwa. Dziat ten pelni
réwniez role tacznika pomigdzy jednostkami wewnetrznymi i1 klientami,
pomagajac tym pierwszym w dostosowaniu produktéw do wymagan
odbiorcdw. Ponadto nieduza wielko$¢ przedsigbiorstwa sprzyja dobrej
komunikacji ~ wewnetrznej.  Odchudzone  komoérki  produkcyjne
koncentrujg si¢ na realizacji procesow o okreslonych charakterystykach,
a zlecone zamowienia wykonywane s3 w krotkich partiach
produkcyjnych.

6. Zakonczenie

Wytwarzanie zwinne jawi si¢ w roli nastgpcy dotychczas
stosowanych podejs¢ w organizacji proceséw produkcyjnych. Wyraznie
wida¢ ewolucyjny charakter powstania tego rozwigzania. U swoich
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podstaw wykorzystuje ono takie elementy jak: wytwarzanie odchudzone,
outsourcing czy zarzadzanie kompetencjami.

Z praktycznego punktu widzenia, W. Bennis i J O’Toole'’, wskazuje,
ze male organizacje, ktére maja dobry kontakt z klientami, posiadaja
lepsze wyczucie zmian na rynku, charakteryzuja si¢ sprawng
komunikacja, koncentruja na pojedynczym produkcie oraz moga
dostosowywaé produkt do specyficznych wymagan klienta. Maja zatem
wigksze szanse sta¢ si¢ przedsigbiorstwami zwinnymi. Nawigzujac do
problemu wzajemnych zaleznosci pomiedzy podejsciem odchudzonym
a zwinnym nalezy podkresli¢, iz nawet istnieje konieczno$¢ przejscia
organizacji przez faz¢ wytwarzania odchudzonego, aby mogta si¢ sta¢
producentem zwinnym.
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Agile systems in organization of production
(Summary)

The article contains a description of applying agile approach to organization of
production. First, the idea and concept of agile organizations and production systems is
described. Next, the evolution of changes in agile methodology is presented, starting
from craftsman works to contemporary understanding of these systems. Also, the
conditions of appropriate creation of agile production system and example of enterprise
characterized by agile organization are given.
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