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I. Metamorfozy podziatu pracy

Pierwotnym czynnikiem organizowania produkcji przemystowej i
jej twodrczg sitag stal sie podziat pracy zaréwno w skali makro: gos-

podarczej i przemystowej oraz mikro- w skali przedsiebiorstwa. Wy-
nikiem podziatu pracy byta - i jest - specjalizacja wraz z jej he-
terogenicznymi skutkami, w pierwszej kolejnos$ci dodatnimi - w po-

staci niebywatlego wzrostu spotecznej wydajnosci pracy.

Zasady organizowania produkcji w przedsiebiorstwie przemystowym
sformutowat na poczatku XX w. F. W. Taylor, Kktdory tym samym stat
sie prekursorem naukowego zarzgdzania; w systemie Taylora podstawa
wyjsciowa kierowania procesem produkcji zasadzata sie na ekstremal-
nym podziale pracy. Podziat ten zostat doprowadzony prawie do per-
fekcji przez H. Forda przez rozdrobnienie pracy na najbardziej pro-
ste i powtarzalne czynnos$ci - jednoruchowe i zastosowanie ruchomego
transportera (tzw. tasma produkcyjna o rytmie wymuszonym).

Nie mozna zaprzeczyé, iz dla podniesienia efektwnos$ci procesow
produkcyjnych "klasyczny" podziat pracy byt - i poniekad jest - Srod-
kiem skutecznym i w dziataniu omalze bezzwiocznym (abstrahujac tu
od szeregu skutkéw negatywnych). Nic tez dziwnego, ze w przemysle
niektéorych krajow, niekiedy $rednio i nawet nieco bardziej rozwi-
nietych, pozostat do dzis przestanka swoistej filozofii przy orga-
nizowaniu produkcji przemystowej.
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Jerzy Llsiklewlcz

System oparty na daleko idgcym podziale pracy mozna scharakte-
ryzowaé¢ z réznych punktow widzenia. Sens podziatu pracy - w jego
"klasycznym" wydaniu - sprowadza sie do roztozenia procesu produk-
cyjnego na mozliwie najwiecej odcinkébw czastkowych z odpowiednig
liczbg punktow przeciecia, w rezultacie czego nastepuje uproszcze-
nie tego procesu, powodujace, ze:

- od pracownikow zafrrudpionych w procesie produkcji nie wymaga
sie wysokich kwalifikacji, wobec czego: 1) wzrasta znacznie rezer-
wuar wolnej sity roboczej, 2) szkolenie jest krotkie i przy niewiel-
kich naktadach, 3) ptace zasadnicze pracownikéw odpowiadajg ich nis-
kiemu poziomowi kwalifikacji;

- wystepuja warunki do mechanizacji czastkowych operacji wyni-
kajgcych z podziatu pracy, dzieki czemu na ogromny wzrost wydajnos-
ci pracy wptywajg synergicznie: 1) podziat pracy, 2) stosunkowo ne-
tonaktadowe wprowadzenie maszyn i urzadzen wytwdOrczych (tasma);

- wszystko to prowadzi do obnizenia kosztéw eksploatacyjnych.

Réwnoczes$nie podziatl procesu produkcyjnego trzeba postrzegac i
w takim Swietle. Atomizacja procesu pracy wymaga zarazem harmoniza-
cji rozdrobnionych operacji i czynnosci, na skutek czego wzrasta
znacznie liczba ich punktow przeciecia. Dziatania koordynacyjne sta-
ja sie coraz bardziej ztozone i pracochtonne tym bardziej, iz pro-
ces specjalizacji nie ograniczyt sie bynajmniej do pracownikéw za-
trudnionych bezposrednio w produkcji: objagt on wszystkie inne szczeb-
le hierarchii przedsiebiorstwa, wobec czego trzeba rowniez "koordy-
nowa¢ koordynatorow".

Klasyczny podziat pracy rodzi system autorytarnego (imperatyw-
nego) zarzadzania. Polega on na tym, iz wyksztatcaja sie dwie grupy
pracownikow:

- pierwsza - kierujgcych procesami produkcji, tj. podejmujgcych

decyzje (white collars);

- druga - wykonawcza, realizatorow decyzji - robotnikow (blue
collars).
Wytworzyt sie zatem swoistego rodzaju model kastowy. Takt ten

powoduje rozliczne konsekwencje. A oto niektére z nich:

- od robotnikbw zada sie prawié wytgcznie mechanicznych dzia-
tan bez mozliwosci wiekszego wpltywu z ich strony na wykonanie tych
zadan;

- zatrudnieni na poszczeg6lnych stanowiskach pracy wykonawcy (o-



peratorzy) pozbawieni sg w istocie rzeczy inicjatywy; o ile nastgpi
wydarzenie, nie przewidziane przez zunifikowang procedure, nie jest
mozliwa jakakolwiek elastyczna reakcja ze strony pracownika;

- pracownik wykonawczy przysposobiony bywa w zasadzie -psychicz-
nie i manualnie - do czgstkowej czynnosci, jest oderwany i nie ogar-
nia nie tylko catosci procesu produkcyjnego, lecz i danej fazy;

- procownik wykonawczy wprzegniety w tak zhierarchizowang orga-
nizacje dostosowany jest do warunkéw produkcji masowej i standary-
zowanej .

Klasyczny (taylorowski) podziat pracy przezyt jednakze w nowo-
czesnym przemysle swoje apogeum. Okazato sie, ze procesu podziatu
pracy w dotychczasowym trybie nie wolno ciggng¢ w nieskonnczonos$¢. W
wielu dziedzinach produkcji przemystowej podziat pracy osiggnat pu-
tap, poza ktérym nie nastepuje dalszy wzrost wydajnosci pracy spo-
tecznejl. Zrodzity sie obawy, ze schematyczne stosowanie dotych-
czasowych regut organizowania produkcji moze doprowadzi¢ nie tylko
do stagnacji, lecz wrecz do odwrdcenia tendencji zmian wydajnosci
pracy. Byto to przestankag poczatku zmierzchu epoki "taylorowskiej".

We wspoétczesnym przemysle - zresztg nie tylko w przemysle - wy-
stgpity nowe zjawiska, ktére wymuszaly reorientacje w odniesieniu do
organizacji produkcji spotecznej i stosowanie innych zasad kierowa-
nia procesami produkcji.

Nastgpita przede wszystkim zmiana aspiracji cztowieka w produk-
cji, co spowodowato koniecznos$¢ ponownego zdefiniowania roli czto-
wieka w procesach produkcji spotecznej. Pracownik, przede wszyst-
kim zatrudniony w bezposrednich procesach produkcji, nie chciat na-
dal petni¢ wytacznie funkcji biernego uczestnika tych procesow, lecz
pragnat wystgpi¢ takze jako ich sita twdércza. Chodzito wiec o zmia-
ne sytuacji, w ktoérej robotnik obstugiwat maszyne (czy nawet ich
zestaw), i w tym tylko miatl wykazywa¢ swe umiejetnos$ci i zrecznosc¢.

Pierwszym krokiem byto tworzenie zespotéw pracownikéw, o duzym
zakresie samodzielnosci, i takich stanowisk pracy, ktére by obejmo-
waty wydzielong faze procesu produkcyjnego. Cztonkowie zespotu po-
ruszajg sie swobodnie, zamiennie realizujag poszczegdlne zadania i

1 Wskazywaly na to badania juz z lat czterdziestych. Interesu-

jace dane na ten temat mozna m in. znalez¢é w. G. Friedman,
Grenzen der Arbeitsteilung, Bund - Verlag GmbH, Koelu 1959, m in.
S. 75-77.



operacje, z reguty ztozone, odpowiadajg nie tylko za terminy wyko-
nania, lecz takze za jako$¢ przetwarzanych czy montowanych elemen-
tow, a takze za wielko$¢ zapaséw miedzyoperacyjnych. Nie ma tu tra-
dycyjnego pojedynczego stanowiska pracy, lecz okreslony segment
produkcji; mozna tez moéwi¢ tylko o zespotowej wydajnosci pracy. Ko-
nieczne sa zarazem wyzsze kwalifikacje i odpowiedni poziom wyksztat-
cenia pracownikéw. Cechami charakterystycznymi tego kroku sga wiec:
rotacja czynnos$ci (przemiennos$¢ zadad) oraz rozszerzanie zakresu
pracy (np. dodatkowe zadania jak np. konserwacja, zwigzana z danym
zakresem); dziatania zespotowe tacza wspodtdziatajacych kierownikéw
i pracownikéw, z ktérych kazdy nmm kilka umiejetnosci zawodowych.

Drugim krokiem, komplementarnym w stosunku do pierwszego, jest
wzbogacenie charakteru pracy. Polega on na tym, ze pracownik z bez-
posredniej produkcji (robotnik) wciggniety zostaje do takich funk-
cji, jak: planowanie, podziat zadan produkcyjny%h, kontrola reali-
zacji. Jest to nowy "paradygmat zaangazowania"

Wolno juz dzi$ postawi¢ hipoteze, ze cztowiek takze w bezpo-
Srednich procesach produkcyjnych w przysztosci, dzieki postepowi
technicznemu gtéwnie, skupi sie na wykorzystaniu swych predyspozy-
cji umystowych: zajmie sie planowaniem i sterowaniem catego procesu
produkcyjnego.

By¢ moze ta chwila jest jeszcze odlegta. Nie bez stusznosci i
ironii wypowiada sie japonski biznesmen3: "My wygramy, a przemysto-
wy Zachod przegra [...] bo to w sobie nosicie przegrang. Wasze or-
ganizacje sg taylorowskie [...] wasze umysty sg rowniez takie. Dla
was zarzadzanie jest sztuka, jak przekaza¢ idee szefa do rgk opera-
toréow. My jestesmy postaylorowcami [...] przedsiebiorstwo stato sie
tak skomplikowane [...] ze musi ono codziennie mobilizowaé¢ catg in-

teligencje wszystkich pracownikéw [..-3 inteligencja kilkunastu
technokratow - niezaleznie jak byliby zdolni - jest obecnie catko-
wicie niewystarczajgca [ . . Tylko inteligencja wszystkich czton-

kéw przedsiebiorstwa moze nu pozwoli¢ stawi¢ czota zawirowaniom i
wymaganiom otoczenia" (nowym zjawiskom technicznym i ekonomicznym).
Innymi stowy, przyszty rozwdj wymaga nowej formuty i orieota-

Taka forma bywa okreslana jako "quality of working life".

5 Wypowiedz prezesa Metsushita Electric Industrial Co Ltd ("So-

iencu et Technique" 1985, nr 12.



cji zwigzanej z kierowaniem procesami produkcyjnymi w prze-
mysSle .

Il. Innowacyjne wyzwania rozwojowe

Zmianom ulegty takze potrzeby spoteczne zaréwno te w wymiarze
odbiorcy - indywidualnego konsumenta, jak tez odbiorcéow sfery in-
westycyjno-produkcyjnej, zuzytkowujgcej $srodki produkcji.

Generalnie moZna stwierdzi¢, iz przemyst w poczatkowych stadiach
swego rozwoju nastawiony jest gtdwnie na zaspokajanie potrzeb ilo$-
ciowych, co wigze sie z produkcjg masowg i wielkoseryjng. lym ce-
lom stuzyt tradycyjnie pogtebiajacy sie podziat pracy, a takze me-
chanizacja produkcji czy pierwotne typy jej indywidualizacji. Etap
rozwoju ilosciowego po jakim$ czasie zderza sie z barierg zapotrze-
bowania spotecznego. W odniesieniu do wyrobéw konsumpcyjnych popyt
ewoluuje od doébr elementarnych (np. zywno$¢, odziez) do débr wyz-
szego rzedu (np. telewizor, pralka automatyczna, samochdéd) az do
- uznanych w danym okresie - za luksusowe (np. magnetowid).

Konieczne stajg sie modyfikacje struktury produkcji; wyrazem e-
tapu jakosciowego rozwoju sa: nowoczesno$¢ produktéow i ich wysoKi
standard jakos$ciowy.

Podobnie przebiega rozwdj w sektorze inwestycyjno-produkcyjnym =
od prostych narzedzi i maszyn ery mechanizacji do urzadzen stero-
wanych numerycznie, a wreszcie wyrafinowanych urzadzen techniki kom
puterowej i robotéw; w zakresie przedmiotow pracy: od surowcéw na-
turalnych przez tworzywa syntetyczne do np. ceramicznych materia-
téw kompozytowych.

Nie jest celowe i efektywne rozszerzanie produkcji masowej. Pow-
stajg nowe warunki: eksplozje krotkotrwatego popytu na okreslonego
rodzaju dobra przemystowe (cykl "zyciowy" niektérych wyrobéw wyno-
si 3-5 lat) oraz nacisk na wytwarzanie réznorodnych wariantow (mo-
deli) danego produktu w znacznie mniejszych seriach. Innymi stowy:
odstgpienie od uniformizmu masowej produkcji na rzecz zréznicowa-
nej i wzbogaconej produkcji mato- i Srednioseryjnej. Wymaga to jed-
nakze rekonstrukcji dotychczasowych wzorcéw myslenia zwigzanych z
podziatem pracy: nalezy zaprojektowaé¢ nowe struktury procesu pro-
dukcyjnego wsparte przez urzadzenia wytwdOrcze o nowoczesnych para-



metrach techniczno-eksploatacyjnych (np. zastosowanie elementow e-
lektronicznych sterujacych maszyna produkcyjng, a zarazem systema-
mi transportu i skiadowania).

Punktem centralnym jest uelastycznienie procesu produkcji, i
to zaréwno od strony organizacyjnej, jak i technicznej (wytwarza-
nie). Organizacyjnie oznacza to stworzenie takiej koncepcji podzia-
tu pracy, przy ktérej ekonomicznie efektywnie nastepowatlyby modyfi-
kacje produkcyjne; w harmonii z tym wprowadzanoby do proceséw pro-
dukcyjnych kompleksowe zespoty maszyn, ktére przy wykorzystaniu kom
puterowych technik sterowania i informacji reguluja i nadzoruja
przebieg procesdw od nadejsScia zapotrzebowania poprzez samg produk-
cje, kontrole, skiadowanie, az po zbyt.

Czynnik innowacyjny zyskat nowy wymiar. Nalezy stwierdzi¢, ze
we wszelkich uwarunkowaniach kierowania procesem produkcyjnym nie
mozna byto abstrahowa¢ od postepu tochnicznego: czynniki organiza-
cyjny i techniczny pozostaja ze sobg w symbiozie. Istnieje jednak-
ze szczegOlna rola innowacji w nowoczesnym przemys$le, ktdéra wska-
zuje na potrzebe ich odrebnego potraktowania w organizacji produk-
cji spotecznej... 4

Jest kilka charakterystycznych cech innowacji we wspoéiczesnym
przemysle, ktére powoduja, iz juz obecnie, a tym bardziej w przy-
sztosci, czynnik techniczny, a zwitaszcza elektronizacja (mikropro-
cesory, robotyka) i biotechnologie, zdecydowanie wyznacza ramy mo-
delu kierowania procesami produkcyjnymi.

W pierwszym rzedzie nalezy podkresli¢c sprzegniecie badan i prac
rozwojowych czy projektowych z realizacjg proceséw produkcyjnych;
chodzi tez o przygotowanie nowych wyrobdéw i proceséw technologicz-
nych i zwiekszenie ich tempa zastosowania w praktyce przemystowej
w celu podniesienia efektywnosci i utrzymania konkurencyjnosci.

Nastepnie: zapoczatkowane juz w dobie pierwszej rewolucji prze-
mystowej wyzwalanie cztowieka od fizycznego udziatu w procesach pro-
dukcyjnych ma coraz wiekszy zasieg; jego apogeum nie jest odlegte;
cho¢ witasciwy skok w tej dziedzinie nm dopiero nastgpi¢. Dawny wy-

konawca - dodatek do maszyny - stanie sie w niedalekiej przysztosci

*

Prezentacja poszczeg6lnych kierunkédw postepu technicznego
J. Lisikiewicz, A SosnowsKka, Nowoczesne Kkie-
runki postepu technicznego a zmiany w strukturze produkcji przemy-
stowej. "Ekonomika i organizacja pracy" 1985, nr 4.



przetozonym - przetozonym cennej aparatury. Inna, opierajaca sie
na wysokich i zmodyfikowanych kwalifikacjach pozycja cztowieka w
produkcji musi doprowadzi¢ do zmian w strukturze i hierarchii Kkie-
rowania procesami produkcyjnymi.
| wreszcie ewolucja strukturalna w produkcji przemystowej, kto-

ra przebiega na ogo6t wedlug takich tendencji: 1) poczatkowa prefe-
rencja (w tym z punktu widzenia nakladéw inwestycyjnych) dla dzie-
dzin produkcji przemystowej o wysokiej technologii ("lokomotywy tech-
nologiczne"); 2) sprzet inwestycyjno-produkcyjny wytworzony w tych
dziedzinach zoetaje wykorzystany w dzietach takze o niskiej i Sred-
niej technologii (w mysl zasady: nie ma przestarzatych branz, sg
tylko zacofane technologie), dzieki ezemu we wszystkich dziedzinach
zwieksza sie tempo i podnoei poziom wydajnosci pracy i zmniejszaja
réznice efektywnosciowe w catej strukturze przemystu.

I1l. Nowe formutly integracyjne

1. Wspotczesng koncepcjg integracyjng stajg sie centra naukowo-
produkcyjne” .

Nie od dzi$ wystepujag zwiazki nauki z przemystem, przy czym ich
modele byty i sga réznorodne: od bardzo luznych powigzan do tworze-
nia organizacji naukowo-produkcyjnych. Takze i doswiadczenia tych
ostatnich nie zawsze byty najlepsze. Obecnie lansowang zasadg wspot-
dziatania nauki i przemystu sa os$rodki innowacyjne. Gtébwnym i prze-
sgdzajacym motywem takiej formy wspotpracy jest fakt, ze o przysz-
tosci  rozwoju efektywnej produkcji przemystowej zadecyduje 'postep
techniczny, ze nowoczesne organizmy przemystowe czerpig swe soki zy-
wotne z innowacyjnos$ci. Procedura pojawienia sie kompleksu naukowo-
-produkcyjnego opiera sie na kilku warunkach.

Fundamentem jest istnienie w danym regionie (w miare zwartym)
silnego centrum uniwersyteckiego (wyzsze uczelnie) i/lub instytutéw
badawczo-rozwojowych, ktdére nastawione sg przede wszystkim (cho¢ nie-

Spotyka sie, obok centrow naukowo-produkcyjnych, takze i in-
ne nazwy: parki technologiczne, osrodki innowacyjne, kompleksy nau-
kowo-przemystowe. Przestanki ich powstania i zasady dziatania sa

zblizone.



im Jerzy Lisikiewicz

koniecznie wytgcznie) na badania stosowane i rozwojowe. Instytucje
*e powinny charakteryzowal', sie "innowacyjna agresywnoscia"

Nastepnie pozadane jest, aby w danym regionie istniat przemyst
m/pu gtdwnie naukochtonriego i to zasobny w $rodki inwestycyjne (ja-
ko zZzrédta finansowania wystapi¢ moga powstajgce instytucje kredyto-
we).

Woko6t istniejgcego przemystu "paczkuje" wiele matych i $rednich
firm Ma kowo-produkcyjnych; firmy te powotuja (sga zatozycielami (pra-
cownicy uniwersytetéw i instytucji badawczo-rozwojowych, lecz takze
wysoko kwalifikowani pracownicy organizacji przemystowych (czesto
duzych przedsiebiorstw). Powinni to byé ludzie petni nie tylko ini-
cjatywy, prezni, lecz takze twdrczy. Funkcjonujace juz w danym re-
gionie firmy przemystowe oraz nowopowstajace wokdt nich mate i Sred-
nie firmy badawczo-produkcyjne zespolone sa wspdOlnymi celami (to ze-
spolenie nie musi mie¢ charakteru instytucjonalnego).

Punktem wyjsciowym jest dazenie do rozwijania dziedzin przysztos-
ciowych (nowych wyrobéw i technologii) przy intensyfikacji opraco-
wan i ich bezposredniego zastosowania w produkcji; proces produk-
cyjny wykorzystania wynikbw badawczo-rozwojowych decyduje o sukce-
sie technicznym, a w rezultacie - ekonomicznym. Jako priorytetowe
wystepujag przodujace i naukochtonne dziedziny przemystu, przy czym
zwigzki nauki i przemystu sg w obopdlnym interesie bardzo Sciste.
Nastepnie, i to komplementarnie, dochodzi do przyspieszenia przemian
strukturalnych w dwojakim ujeciu: w uktadzie galeziowo-branzowym i
regionalnym.

Najczesciej wymienianym przykiadem nowej formy integracyjnej jest
"Dolina Krzemowa", ktéra powstata wokét Uniwersytetu Stanforda w Ka-
lifornii i skupia okoto 3 tys. malych i Srednich firm przemystu e-
lektronicznego o zatrudnieniu okoto 200 tys. o0sob.

Przy okazji nalezy podkresli¢ role matych firm w tworzeniu u-
ktadow integracyjnych w postaci osrodkéw innowacyjnych. Zwykle pod-
kresla sie takie gtowne zalety ekonomiczno-organizacyjne matych
przedsiebiorstw, jak: duzg elastycznos¢ dziatania pozwalajaca na
szybka reakcje na zmiany w otoczeniu rynkowym, skutecznos$¢ w wypet-
nianiu luk rynkowych. Jednakze dodatkowo trzeba zauwazyé, ze mate
firmy sag takze chitonne na nowe idee i sg "wytwdorcami” nowych idei.
Tak np. podaje sie, ze "koszty wydatkowane na jednego badacza czy
inzyniera i na jednego robotnika w matych firmach sa dwa razy mniej-



Bze, mate firmy tworzg cztery razy wiecej nowosci anizeli wielkie"6.
Mate przedsiebiorstwa traktuje sie w nowoczesnym przemysle jako zréd-
to ciggtego odnawiania przemystu, dynamiki gospodarczej i wysokiej
konkurencyjnosci.

Tak wiec forma organizacyjna centrow innowacyjnych, kojarzgca
wielkie i mate firmy, wymaga takze reorientacji w kierowaniu proce-
sami produkcyjnymi w tym zintegrowanym uktadzie.

2. W przedsiebiorstwach przemystowych postep techniczny i wy-
nikajacy z niego inny typ podziatu pracy zrodzit nowe formy inte-
gracyjne, znane pod postacig elastycznych systemoéw produkcyjnych

(FMS - Flexible Manufacturing System).

Z punktu widzenia technicznego chodzi tu o proces sprzezenia ro-
botéw z innymi urzadzeniami, jak: obrabiarki wielozadaniowe, inne
urzgdzenia wspomagajace, stuzgce np. do podawania czesci robotom, a
ten caty kompleks zostaje sterowany za pomoca komputeréw. Zespo6t u-
rzadzedé funkcjonuje wediug instrukcji zakodowanej w komputerze; zmia-
na instrukcji powoduje, ze maszyna nadaje obrabianemu elementowi in-
ny ksztatt, robot lakierniczy przestawia sie na malowanie innej po-
wierzchni .

Réwnoczesnie w uktadach zintegrowanych zmienia 3ie system pro-
ceséw pracy: funkcjg cztowieka jest programowanie i nadzorowanie, a
zatem w tym zakresie dzieli sie dziatania cztowieka.

Elastyczne systemy produkcji umozliwiajg prowadzenie produkcji
16...24 godziny na dobe przez 6 lub 7 dni w tygodniu, przy czym w
czesdci tego czasu urzadzenia pracujag bez lub z bardzo ograniczong
obstuga (istnieja juz przyktady zakladdéw, ktdére produkujg w czasie
trzeciej zmiany bez zadnej obstugi, z wylagczanym osSwietleniem i o-
grzewaniem pomieszczen). Nie tylko oszczednosci kosztow robocizny
(okoto 30*) sa gtobwnym motywem powotarjia FMS: chodzi takze o zdol-
nos¢ tych systemoéw do produkowania wielu wariantéw wyrobu w matych
seriach, przy bardzo krétkim czasie zmiany profilu produkcji, co o-
kresla sie zwykle jako produkcje “na czasie" lub "bez zapasu".

System "akurat na czas" (just in time) nie jest skomplikowany,
aczkolwiek w praktyce wymaga istotnej dyscypliny produkcyjnej: przed-

siebiorstwo powinno zorganizowa¢ swg produkcje tak, aby surowce i

6 E. AA. Lebiediew P. A Niedat«kow, Whnie-
drienie izobrietani w promyszlewnosti SSzA. Roi mietkawo istedowa-
tielskowo bizniesa, Moskwa  1984.



materiaty byly dostarczane w miare ich zuzywania, a wiec w danych
godzinach, a nie tygodniach. W ten sposéb zapasy magazynowe i ich

ogromne koszty radykalnie malejg. Jest to mozliwe, jesli system "a-
kurat na czas" stanie sie powszechny zaroéwno u dostawcow, jak i od-
biorcow. Jeden z FMS, ktdéry zyskal szczeg6lnie duzy rozgtos, funk-
cjonuje w japonskiej firmie Fanuo Ltd., wytwarzajacej roboty i skom
plikowano, sterowanB cyfrowe obrabiarki. Obrabiane czes$ci przewozo-
ne sa miedzy zespotami obrabiarek przez automatyczne wozki. Réwniez
gotowe czesdci odstawiane sga na skiad za pomocg tych woézkéw, Kktérym
instrukcja wskazuje odpowiedni magazyn. Caty ten skomplikowany me-
chanizm nadzorowany jest na zmianie dziennej przez 19 pracownikow,
a na zmianie nocnej jego funkcjonowanie kontroluje tylko jeden czto-
wiek. W systemie FMS proces przebiega znacznie szybciej, poniewaz ob-
rabiane czesci przeptywajg systematycznie przez kolejne fazy. Dzie-
ki temu mozna radykalnie zmniejszy¢ sktadowanie czes$ci w réznych e-
tapnch obroébki. Redukcja skiadowania jest czesto najwazniejszym z
czynnikbw ograniczenia kosztow, jakie daje FMS. Elastyczne systemy
produkcji maja tez mankamenty: najwazniejsze jest to, ze awaria cho¢-
by jednej czes$ci skiadowej FMS moze unieruchomié¢ caty system, po-
niewaz jest on wysoce zintegrowany.

IV. Zasady kierowania procesami produkcyjnymi

Mozna zaprojektowac¢ takie rozwigzania: w uktadzie integracyjnym
wiasciwym dla centréw innowacyjnych koncepcja kierowania opiera sie
na zasadzie partnerskiej, tzn. brak jest autorytarnego os$rodka dys-
pozycyjnego, a wzajemne wiezi produkcyjne miedzy uczestnikami in-
tegracji (np. wielkie firmy i mate firmy) regulowane sg na podsta-
wie 1) umdéw lub 2) gry rynkowej.

W uktadzie integracyjnym odpowiadajagcym elastycznym systemom pro-
dukcyjnym w ramach przedsiebiorstwa przemystowego nastepuje minima-
lizacja liczby decyzji w bezposrednich procesach produkcyjnych, na-
tomiast gros rozstrzygnie¢ zapada: 1 - przy projektowaniu wyrobu i
wyrobéw pokrewnych, 2 - projektowaniu wariantéw procesu produkcyj-
nego, 3 - przygotowaniu komputera-(6w) do sterowania przebiegiem da-
nego wariantu procesu produkcyjnego, 4 - programowaniu przemienno$-
ci procesow produkcyjnych.



Eliminacja cztowieka z fragmentdw procesu produkcyjnego wzmac-
nia jego pozycje twoércza jako projektanta i programisty ira/ nad
zorcy kompleks6w maszyn i urzadzen. W tefl sposdéb ogot pracownikow

stanie sie wspodtuczestnikiem procesdéw decyzyjnych.

Jerzy Li3ikiewicz

MANAGEMENT OF PRODUCTION PROCESSES IN THE LIGHT
OF CONTEMPORARY TECHNICAL PROGRESS

The principles of organizing production process iri an industrial
enterprise formulated by F. W. Taylor and H. Ford on the basis of
atomization of work into the most elementary and repeatable opera-
tions, which have been treated as an important factor for improving
effectiveness of activity, have gone through their culminating point
in the modern industry. Atomization of work process calls for har-
monization of atomized operations, complex and labour-intensive co-
ordinating activities, and it also leads to authoritarian management
with all its negative consequences. It is estimated that in  many
spheres of production the division of labour has reached its ceil-
ing, beyond which not only is further increase of labour produc-
tivity checked but there also appears an apprehension that it may
lead to the reversing of change tendencies in labour productivity.

The future growth calls for a new formula and orientation con-
nected with management of industrial production processes. Changes
occurring both in the sphere of investment and consumer demand (de-
parture from uniform mass production in favour of production diver-
sification) and in organization and technologies of production cause
that the innovation factor obtains a new dimension in choosing the
future model of management of production processes. A basis of these
changes is ensuring a close relationship between research and de-
velopment activities, on the one hand, and manufacturing processes,
on the other hand. Among new integration formulas is the research-
-production centre, i. e. academic institutions, research and deve-
lopment institutes mainly oriented at applied and developmental re-
search oriented at satisfaction of the industry's needs. These in-
stitutions should be characterized by “innovative aggressiveness".
The functions of integrators of research and industry may be per-
formed also by small and medium-sized research-production firms
which not only absorb new ideas but also generate them.

Creation of integrated systems linking large and small firms
calls for reorientation in management of production processes, in
which mans function becomes programming and supervising processes
of work. The new solutions in this field include flexible manufac-
turing systems and "just in time" production systems.



