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KIEROWANIE PROCESAMI PRODUKCJI W ŚWIETLE WSPÓŁCZESNEGO 
POSTĘPU TECHNICZNEGO

I .  Metamorfozy podziału pracy

Pierwotnym czynnikiem organizowania p rodukcji przemysłowej i  
j e j  twórczą s i ł ą  s ta ł  s ię  podzia ł pracy zarówno w s k a l i  makro: gos
podarczej i przemysłowej oraz mikro- w s k a l i  p rzeds ięb io rs tw a . Wy
nikiem podzia łu  pracy by ła  - i j e s t  - s p e c ja l iz a c ja  wraz z j e j  he
terogenicznymi skutkami, w p ie rw sze j k o le jn o śc i  dodatnimi - w po
s t a c i  niebywałego wzrostu społecznej wydajności pracy.

Zasady organizowania produkcji w p rzed s ięb io rs tw ie  przemysłowym 
sformułował na początku XX w. F. W. Tay lo r ,  k tó ry  tym samym s ta ł  
s ię  prekursorem naukowego zarządzania; w systemie Taylora podstawa 
wyjściowa k ierowania procesem produkcji zasadzała s ię  na ekstrem al
nym podz ia le  pracy. Podz ia ł ten zos ta ł doprowadzony prawie do p e r 
f e k c j i  przez H. Forda przez rozdrobnienie  pracy na n a jb a rd z ie j  p ro
ste  i powtarzalne czynności - jednoruchowe i  zastosowanie ruchomego 
tran sp o rte ra  (tzw . taśma produkcyjna o rytm ie wymuszonym).

Nie można zaprzeczyć, iż  d la  podn ies ien ia  efektwności procesów 
produkcyjnych "klasyczny" podział pracy był - i  poniekąd jest - ś rod 
kiem skutecznym i w d z ia ła n iu  omalże bezzwłocznym (ab s trah u jąc  tu 
od szeregu skutków negatywnych). Nic też dziwnego, że w przemyśle 
n iek tó rych  krajów, n iek iedy  średnio  i  nawet n ieco b a rd z ie j  rozw i
n ię ty ch ,  pozostał do dz iś  przesłanką sw o is te j  f i l o z o f i i  przy o rga 
nizowaniu produkc ji przemysłowej.
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Jerzy Llsiklewlcz

System oparty na daleko idącym podzia le  pracy można scharak te 
ryzować z różnych punktów w idzenia. Sens podziału pracy - w jego 
"klasycznym" wydaniu - sprowadza s ię  do roz łożen ia  procesu produk
cyjnego na możliwie na jw ięce j  odcinków cząstkowych z odpowiednią 
l iczb ą  punktów p rz e c ię c ia ,  w re z u l t a c ie  czego następuje uproszcze
n ie  tego procesu, powodujące, że:

- od pracowników zafrrudpionych w p rocesie  produkcji n ie  wymaga 
s ię  wysokich k w a l i f i k a c j i ,  wobec czego: 1) wzrasta znacznie re z e r 
wuar wolnej s i ł y  roboczej, 2) szko len ie  j e s t  k ró tk ie  i  przy n iew ie l
k ich nakładach, 3) p łace zasadnicze pracowników odpowiadają ich  nis
kiemu poziomowi k w a l i f i k a c j i ;

- występują warunki do mechanizacji cząstkowych op e ra c j i  wyn i
ka jących z podziału pracy, dz ięk i czemu na ogromny wzrost wydajnoś
c i  pracy wpływają s yn e rg ic z n ie : 1) podzia ł p racy, 2) stosunkowo ma- 
łonakładowe wprowadzenie maszyn i  urządzeń wytwórczych (taśm a);

- wszystko to prowadzi do obniżenia kosztów eksp loatacy jnych .
Równocześnie podział procesu produkcyjnego trzeba postrzegać i

w takim ś w ie t le .  Atomizacja procesu pracy wymaga zarazem harmoniza
c j i  rozdrobnionych op e rac j i  i  czynności, na skutek czego wzrasta 
znacznie l icz b a  ich punktów p rz e c ię c ia .  D z ia łan ia  koordynacyjne sta
ją  s ię  coraz b a rd z ie j  złożone i pracochłonne tym b a rd z ie j ,  iż  pro 
ces s p e c j a l i z a c j i  n ie  ogran iczy ł s ię  bynajmniej do pracowników za
trudnionych bezpośrednio w p rodukc j i :  ob ją ł on wszystk ie  inne szczeb
le  h ie r a r c h i i  p rzeds ięb io rs tw a, wobec czego trzeba również "koordy
nować koordynatorów".

Klasyczny podzia ł pracy rodzi system autorytarnego (imperatyw
nego) zarządzania. Polega on na tym, iż w ykszta łca ją  s ię  dwie grupy 
pracowników:

- pierwsza - k ie ru jących  procesami p rod ukc j i ,  t j .  podejmujących 
decyzje (w h ite  c o l l a r s ) ;

- druga - wykonawcza, rea l iz a to ró w  d ecyz j i  - robotników (b lue  
c o l l a r s ) .

Wytworzył s ię  zatem swoistego rodzaju model kastowy. Takt ten 
powoduje roz l iczn e  konsekwencje. A oto n iek tó re  z n ich :

- od robotników żąda s ię  prawié wyłączn ie  mechanicznych d z ia 
łań bez możliwości większego wpływu z ich strony na wykonanie tych 
zadań;

- zatrudn ien i na poszczególnych stanowiskach pracy wykonawcy (o



p e ra to rz y ) pozbawieni są w is to c ie  rzeczy in ic ja ty w y ; o i l e  nastąp i
wydarzenie, n ie  przewidziane przez zunifikowaną procedurę, n ie  jest 
możliwa jakako lw iek  e las tyczna  reakc ja  ze strony pracownika;

- pracownik wykonawczy przysposobiony bywa w zasadzie -psychicz
n ie  i manualnie - do cząstkowej czynności, j e s t  oderwany i  n ie  ogar
n ia n ie  ty lko  c a ło ś c i  procesu produkcyjnego, lecz  i  danej fazy ;

- procownik wykonawczy wprzęgnięty w tak zhierarchizowaną orga
n iz a c ję  dostosowany j e s t  do warunków produkc j i masowej i s tan d a ry 
zowanej .

K lasyczny ( t a y lo ro w s k i )  podzia ł pracy p rzeży ł jednakże w nowo
czesnym przemyśle swoje apogeum. Okazało s ię ,  że procesu podz ia łu  
pracy w dotychczasowym t r y b ie  n ie  wolno ciągnąć w nieskończoność. W 
w ie lu  dziedzinach p rodukcji przemysłowej podz ia ł pracy os iągną ł pu
łap , poza którym n ie  następuje  da lszy wzrost wydajności pracy spo
łe c z n e j1. Z ro d z i ły  s ię  obawy, że schematyczne stosowanie dotych
czasowych reguł organizowania produkcji może doprowadzić n ie  ty lko  
do s ta g n a c j i ,  lecz wręcz do odwrócenia tend enc j i  zmian wydajności 
p racy. By ło  to przesłanką początku zmierzchu epoki " t a y lo r o w s k ie j " .

We współczesnym przemyśle - zresztą  n ie  ty lk o  w przemyśle - wy
s t ą p i ł y  nowe z jaw iska , k tóre  wymuszały r e o r ie n ta c ję  w odniesieniu do 
o rg a n iz a c j i  p rodukcji spo łecznej i  stosowanie innych zasad k ierow a
n ia procesami p rodukc j i .

N as tąp i ła  przede wszystkim zmiana a s p i r a c j i  cz łow ieka w produk
c j i ,  co spowodowało konieczność ponownego zdef in iow an ia  r o l i  c z ło 
wieka w procesach p rodukcji spo łeczne j.  Pracownik, przede wszyst
kim zatrudniony w bezpośrednich procesach p ro d u k c j i ,  n ie  c h c ia ł  na
dal p e łn ić  wyłączn ie  fu n k c j i  biernego uczestn ika  tych procesów, lecz 
pragnął wystąp ić  także jako ich  s i ł a  twórcza. Chodziło więc o zmia
nę s y t u a c j i ,  w k tó re j  robotnik obsługiwał maszynę (czy nawet ich 
zestaw ), i  w tym ty lko  miał wykazywać swe um ie ję tnośc i i  zręczność.

Pierwszym krokiem było  tworzenie zespołów pracowników, o dużym 
zakres ie  sam odzie lności,  i  tak ich  stanowisk p racy ,  k tóre  by obejmo
wały wydzieloną fazę procesu produkcyjnego. Członkowie zespołu po
rusza ją  s ię  swobodnie, zamiennie r e a l iz u ją  poszczególne zadania i

1 Wskazywały na to badania już z l a t  c z te rd z ie s ty ch .  In t e re s u 
ją ce  dane na ten temat można m. in .  znaleźć w: G. F r i e d m a n ,  
Grenzen der A rb e i t s te i lu n g ,  Bund - Verlag  GmbH, Koelu 1959, m. in . 
s. 75-77.



operac je ,  z reguły złożone, odpowiadają n ie  ty lko  za terminy wyko
nan ia , lecz także za jakość przetwarzanych czy montowanych elemen
tów, a także za w ie lkość zapasów międzyoperacyjnych. Nie ma tu t r a 
dycyjnego pojedynczego stanowiska p racy, lecz określony segment 
p rod ukc j i ;  można też mówić ty lko  o zespołowej wydajności p racy. Ko
nieczne są zarazem wyższe k w a l i f ik a c je  i odpowiedni poziom wykształ
cenia pracowników. Cechami charakterystycznym i tego kroku są w ięc: 
ro ta c ja  czynności (przemienność zadaó) oraz rozszerzan ie  zakresu 
pracy (np. dodatkowe zadania jak np. konserwacja, związana z danym 
zakresem); d z ia łan ia  zespołowe łączą w spó łdz ia ła jących  kierowników 
i pracowników, z których każdy ma k i lk a  um iejętności zawodowych.

Drugim krokiem, komplementarnym w stosunku do pierwszego, j e s t  
wzbogacenie charakteru pracy. Polega on na tym, że pracownik z bez
pośredn ie j produkcji ( ro b o tn ik )  w c iągn ięty  zos ta je  do tak ich  funk
c j i ,  jak :  planowanie, podzia ł zadań produkcyjnych, kontro la  r e a l i-

2
z a c j i .  J e s t  to nowy "paradygmat zaangażowania" .

Wolno już dz iś  postawić h ipotezę , że cz łow iek także w bezpo
średnich  procesach produkcyjnych w p rz y sz ło ś c i ,  dz ięk i postępowi 
technicznemu głównie, skupi s ię  na wykorzystaniu swych predyspozy
c j i  umysłowych: zajmie s ię  planowaniem i sterowaniem całego procesu 
produkcyjnego.

Być może ta chw ila  j e s t  jeszcze od leg ła .  Nie bez s łusznośc i i  
i r o n i i  wypowiada s ię  japoński biznesmen3: "My wygramy, a przemysło
wy Zachód przegra [ . . . ]  bo to w sobie n o s ic ie  przegraną. Wasze o r 
gan izacje  są tay lo row sk ie  [ . . . ]  wasze umysły są również t a k ie .  Dla 
was zarządzanie je s t  sztuką, jak  przekazać idee szefa do rąk opera
torów. My jesteśmy postaylorowcami [ . . . ]  p rzedsięb iorstwo stało się 
tak skomplikowane [ . . . ]  że musi ono codziennie mobilizować c a łą  i n 
t e l ig e n c ję  wszystk ich pracowników [ . .-3  in te l ig e n c ja  k i lkunas tu  
technokratów - n ieza leżn ie  jak b y l ib y  zdoln i - j e s t  obecnie c a łk o 
w ic ie  n iew ysta rcza jąca  [ . . Tyl ko in t e l ig e n c ja  wszystk ich cz łon 
ków przedsięb io rstwa może mu pozwolić s taw ić  czo ła  zawirowaniom i 
wymaganiom otoczen ia "  (nowym zjawiskom technicznym i ekonomicznym).

Innymi słowy, p rzysz ły  rozwój wymaga nowej formuły i  o r ieo ta-

2 Taka forma bywa określana jako "q u a l i t y  of working l i f e " .
5 Wypowiedź prezesa Metsushita E l e c t r i c  In d u s t r ia l  Co Ltd ("So- 

iencu et Technique" 1985, nr 12.



c j i  związanej z kierowaniem procesami produkcyjnymi w prze 
myśle .

I I .  Innowacyjne wyzwania rozwojowe

Zmianom u leg ły  takže potrzeby społeczne zarówno te  w wymiarze 
odbiorcy - indywidualnego konsumenta, jak  też odbiorców s fe ry  in- 
w estycy jno-produkcyjne j, zużytkowującej środki p rod ukc j i .

Genera ln ie  moZna s tw ie rd z ić ,  iż  przemysł w początkowych stadiach 
swego rozwoju nastawiony j e s t  głównie na zaspokajan ie  potrzeb i l o ś 
ciowych, co wiąże s ię  z produkcją masową i  w ie lk o s e r y jn ą . lym ce 
lom s łu ż y ł  t ra d y c y jn ie  p og łęb ia jący  s ię  podzia ł p racy , a także me
chan izac ja  produkcji czy pierwotne typy j e j  in d y w id u a l iz a c j i .  Etap 
rozwoju i lościowego po jakimś czas ie  zderza s ię  z b a r ie rą  zapo trze 
bowania społecznego. W odn ies ien iu  do wyrobów konsumpcyjnych popyt 
ewoluuje od dóbr elementarnych (np. żywność, odz ież ) do dóbr wyż
szego rzędu (np. te le w iz o r ,  p ra lka  automatyczna, samochód) aż do
- uznanych w danym ok res ie  - za luksusowe (np. magnetowid).

Konieczne s ta ją  s ię  m odyfikacje s tru k tu ry  p ro d u k c j i ; wyrazem e- 
tapu jakościowego rozwoju są: nowoczesność produktów i ich  wysoki 
standard jakościowy.

Podobnie przebiega rozwój w sektorze inwestycy jno-produkcy jnym .• 
od prostych  narzędzi i maszyn ery m echanizac ji do urządzeń s te r o 
wanych numerycznie, a w reszcie  wyrafinowanych urządzeń te ch n ik i  kom
puterowej i robotów; w zak res ie  przedmiotów pracy: od surowców na
tu ra lnych  przez tworzywa syntetyczne do np. ceramicznych m a te r ia 
łów kompozytowych.

Nie j e s t  celowe i  efektywne rozszerzan ie  p rodukc j i  masowej. Pow
s ta ją  nowe warunki: eksp loz je  krótkotrwałego popytu na określonego 
rodzaju dobra przemysłowe (c y k l  "życ iowy" n iek tó rych  wyrobów wyno
s i  3-5 l a t )  oraz nac isk  na wytwarzanie różnorodnych wariantów (mo
d e l i )  danego produktu w znacznie mniejszych s e r ia c h .  Innymi s łowy: 
od s tąp ien ie  od uniformizmu masowej p rodukc j i na rzecz zróżnicowa
nej i  wzbogaconej p rodukc j i mało- i  ś r e d n io s e r y jn e j . Wymaga to je d 
nakże rek o n s t ru kc j i  dotychczasowych wzorców myślenia związanych z 
podziałem pracy: należy zaprojektować nowe s t ru k tu ry  procesu p ro 
dukcyjnego wsparte przez urządzenia wytwórcze o nowoczesnych p a ra 



metrach techniczno-eksploatacyjnych (np. zastosowanie elementów e- 
lektron icznych  s te ru jących  maszyną produkcyjną, a zarazem systema
mi transportu  i  sk ładowania).

Punktem centralnym je s t  u e la s ty cz n ien ie  procesu p rodukc j i ,  i 
to zarówno od strony o rg an izacy jn e j,  jak i  techn iczne j (wytwarza
n i e ) .  O rgan izacy jn ie  oznacza to stworzenie t a k ie j  koncepcji podzia
łu p racy , przy k tó re j  ekonomicznie efektywnie  następowałyby modyfi
kacje  produkcyjne; w harmonii z tym wprowadzanoby do procesów pro
dukcyjnych kompleksowe zespoły maszyn, k tóre  przy wykorzystaniu kom
puterowych technik sterowania i  in fo rm ac j i  regu lu ją  i  nadzorują 
przebieg procesów od nade jśc ia  zapotrzebowania poprzez samą produk
c ję ,  ko n tro lę ,  składowanie, aż po zbyt.

Czynnik innowacyjny zyskał nowy wymiar. Należy s tw ie rd z ić ,  że 
we wszelk ich  uwarunkowaniach kierowania procesem produkcyjnym nie  
można było abstrahować od postępu tochnicznego: czynnik i o rgan iza 
cy jny  i  techniczny pozostają ze sobą w symbiozie. I s t n i e j e  jednak
że szczególna ro la  innowacji w nowoczesnym przemyśle, k tóra  wska
zuje na potrzebę ich odrębnego potraktowania w o rg a n iz a c j i  produk- 
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c j i  sp o łe czn e j . . .  .

J e s t  k i lk a  charakterystycznych  cech innowacji we współczesnym 
przemyśle, k tóre  powodują, iż już obecnie, a tym b a rd z ie j  w przy 
s z ło ś c i ,  czynnik techn iczny, a zwłaszcza e le k t ro n iz a c ja  (m ikropro
cesory , robotyka) i  b io techno log ie ,  zdecydowanie wyznaczą ramy mo
delu kierowania procesami produkcyjnymi.

W pierwszym rzędzie należy p od k reś l ić  sp rzęgn ięc ie  badań i  prac 
rozwojowych czy projektowych z r e a l iz a c j ą  procesów produkcyjnych; 
chodzi też o przygotowanie nowych wyrobów i  procesów techno log icz 
nych i zwiększenie ich  tempa zastosowania w praktyce przemysłowej 
w ce lu  podn ies ien ia  efektywności i  utrzymania konkurencyjności.

Następnie: zapoczątkowane już w dobie p ierwszej rew o lu c j i  p rze 
mysłowej wyzwalanie cz łowieka od fizycznego udz ia łu  w procesach pro
dukcyjnych ma coraz większy zas ięg ; jego apogeum n ie  j e s t  od leg łe ;  
choć w łaściwy skok w t e j  dz ied z in ie  ma dopiero nas tąp ić .  Dawny wy
konawca - dodatek do maszyny - s ta n ie  s ię  w n ie d a le k ie j  p rz y sz ło śc i

* P rezen tac ja  poszczególnych kierunków postępu technicznego w: 
J .  L i s i k i e w i c z ,  A.  S o s n o w s k a ,  Nowoczesne k i e 
runki postępu technicznego a zmiany w s truk tu rze  produkc ji przemy
s łow e j.  "Ekonomika i  o rgan izac ja  pracy"  1985, nr 4.



przełożonym - przełożonym cennej apara tu ry .  Inna, op ie ra ją ca  s ię  
na wysokich i zmodyfikowanych k w a l i f ik a c ja c h  pozycja cz łow ieka w 
produkcji musi doprowadzić do zmian w s truk tu rze  i  h ie r a r c h i i  k i e 
rowania procesami produkcyjnymi.

I  w reszcie  ewolucja s tru k tu ra ln a  w produkc j i przemysłowej, k tó 
ra przebiega na ogół według tak ich  ten d e n c j i :  1) początkowa p re fe 
renc ja  (w tym z punktu widzenia nakładów in w estycy jn ych ) d la d z ie 
dzin p rodukcji przemysłowej o wysokiej te ch n o lo g i i  ("lokomotywy tech
n o lo g icz n e " ) ;  2) sp rzęt inwestycyjno-produkcyjny wytworzony w tych 
dziedzinach zoeta je  wykorzystany w dz ie ła ch  także o n i s k i e j  i  ś red 
n i e j  tech no log i i  (w myśl zasady: n ie  ma p rzes ta rz a ły ch  branż, są 
ty lko  zacofane te ch n o lo g ie ) ,  d z ięk i  ezemu we wszystk ich  dziedzinach 
zwiększa s ię  tempo i  podnoei poziom wydajności pracy i zm niejszają 
różnice efektywnościowe w c a ł e j  s truk tu rze  przemysłu.

I I I .  Nowe formuły in teg racy jne

1. Współczesną koncepcją in teg racy jn ą  s t a j ą  s ię  cen tra  naukowo- 
p rodukcy jne^  .

Nie od dziś występują związki nauki z przemysłem, przy czym ich  
modele by ły  i są różnorodne: od bardzo luźnych powiązań do tworze
n ia o rg a n iza c j i  naukowo-produkcyjnych. Także i  doświadczenia tych 
o s ta tn ich  n ie  zawsze b y ły  na j lepsze .  Obecnie lansowaną zasadą współ
d z ia ła n ia  nauki i przemysłu są ośrodki innowacyjne. Głównym i  p rze 
sądzającym motywem t a k ie j  formy współpracy j e s t  f a k t ,  że o p rzysz 
ło ś c i  rozwoju e fektywnej p rodukcji przemysłowej zadecyduje ' postęp 
techn iczny, że nowoczesne organizmy przemysłowe czerp ią  swe soki ży
wotne z innowacyjnośc i. Procedura po jaw ien ia  s ię  kompleksu naukowo- 
-produkcyjnego op iera  s ię  na k i lk u  warunkach.

Fundamentem j e s t  i s t n ie n ie  w danym reg io n ie  (w miarę zwartym) 
s i lnego  centrum uniwersyteck iego (wyższe u c z e ln ie )  i/ lu b  insty tu tów  
badawczo-rozwojowych, k tóre  nastawione są przede wszystkim (choć n ie-

Spotyka s ię ,  obok centrów naukowo-produkcyjnych, także i i n 
ne nazwy: park i techno log iczne, ośrodki innowacyjne, kompleksy nau
kowo-przemysłowe. P rze s ła n k i ich  powstania i  zasady d z ia ła n ia  są 
zb liżone .
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koniecznie  wy łączn ie ) na badania stosowane i  rozwojowe. In s ty tu c je
*e powinny charakteryzował', s ię  "innowacyjną agresywnością"

Następnie pożądane j e s t ,  aby w danym reg ion ie  i s t n i a ł  przemysł 
■ypu głównie naukochłonriego i to zasobny w środki inwestycyjne ( j a 
ko źródła finansowania wystąpić mogą powstające in s ty tu c je  kredyto 
we ).

Wokół is tn ie ją ce g o  przemysłu "pączkuje" w ie le  małych i średnich 
firm Па kowo-produkcyjnych; firmy te powołują (są założycielami (pra
cownicy uniwersytetów i in s t y t u c j i  badawczo-rozwojowych, lecz  także 
wysoko kw a li f ikow an i pracownicy o rg a n iza c j i  przemysłowych (często  
dużych p rzed s ięb io rs tw ).  Powinni to być ludz ie  pe łn i nie ty lko  i n i 
c ja tyw y , p rężn i,  lecz także twórczy. Funkcjonujące już w danym r e 
g ion ie  firmy przemysłowe oraz nowopowstające wokół n ich  małe i śred
nie firmy badawczo-produkcyjne zespolone są wspólnymi celami (to ze
spo len ie  n ie  musi mieć charakteru  in s ty tu c jo n a ln eg o ).

Punktem wyjściowym je s t  dążenie do rozw ijan ia  dziedzin przyszłoś
ciowych (nowych wyrobów i t e c h n o lo g i i )  przy in t e n s y f ik a c j i  opraco
wań i ich bezpośredniego zastosowania w p rodukc j i ;  proces produk
cy jny  wykorzystania wyników badawczo-rozwojowych decyduje o sukce
s ie  technicznym, a w re z u l t a c ie  - ekonomicznym. Jako p r io ry te tow e 
występują przodujące i  naukochłonne dziedziny przemysłu, przy czym 
związki nauki i przemysłu są w obopólnym in te r e s ie  bardzo ś c i s ł e .  
Następnie, i  to komplementarnie, dochodzi do przysp ieszen ia  przemian 
s truk tu ra ln ych  w dwojakim u ję c iu :  w uk ładzie  gałęziowo-branżowym i 
regionalnym .

N a jcz ęśc ie j  wymienianym przykładem nowej formy in tegracyjnej jest 
"Dolina Krzemowa", która  powstała wokół Uniwersytetu  Stanforda w Ka
l i f o r n i i  i  skupia około 3 tys .  małych i  średnich  firm  przemysłu e- 
lektron icznego o za trudnien iu  około 200 tys .  osób.

Przy okaz ji  należy pod k reś l ić  ro lę  małych firm  w tworzeniu u- 
kładów in teg racy jnych  w postac i ośrodków innowacyjnych. Zwykle pod
k re ś la  s ię  tak ie  główne z a le ty  ekonomiczno-organizacyjne małych 
p rzeds ięb io rs tw , jak : dużą e lastyczność  d z ia ła n ia  pozwalającą na 
szybką reakc ję  na zmiany w otoczeniu rynkowym, skuteczność w wypeł
n ian iu  luk rynkowych. Jednakże dodatkowo trzeba zauważyć, że małe 
firmy są także chłonne na nowe idee i  są "wytwórcami" nowych id e i .  
Tak np. podaje s ię ,  że "koszty wydatkowane na jednego badacza czy 
inżyn ie ra  i  na jednego robotnika w małych firmach są dwa razy mniej-



Bze, małe firmy tworzą cz te ry  razy w ięce j  nowości a n iż e l i  w ie lk ie "6. 
Małe p rzedsięb io rstw a t ra k tu je  s ię  w nowoczesnym przemyśle jako źród
ło  c iąg łego  odnawiania przemysłu, dynamiki gospodarczej i wysokie j 
konkurency jnośc i.

Tak więc forma organ izacy jna  centrów innowacyjnych, ko jarząca  
w ie lk ie  i  małe f irm y , wymaga także r e o r ie n t a c j i  w kierowaniu proce
sami produkcyjnymi w tym zintegrowanym uk ładz ie .

2. W przedsięb iorstwach  przemysłowych postęp techniczny i wy
n ika jący  z niego inny typ podzia łu  pracy z ro d z i ł  nowe formy in t e 
g racy jne ,  znane pod postac ią  e lastycznych  systemów produkcyjnych 
(FMS - F le x ib le  Manufacturing System).

Z punktu widzenia technicznego chodzi tu o proces sprzężenia ro 
botów z innymi urządzeniami, jak :  ob rab ia rk i  w ielozadaniowe, inne 
urządzenia wspomagające, s łużące np. do podawania częśc i  robotom, a 
ten c a ły  kompleks zos ta je  sterowany za pomocą komputerów. Zespół u- 
rządzeó funkcjonuje według in s t r u k c j i  zakodowanej w komputerze; zmia
na in s t r u k c j i  powoduje, że maszyna nadaje obrabianemu elementowi in
ny k s z t a ł t ,  robot la k ie rn ic z y  przestaw ia  s ię  na malowanie in ne j  po
w ierzchn i .

Równocześnie w układach zintegrowanych zmienia 3 ię  system p ro 
cesów pracy: funkcją  cz łow ieka j e s t  programowanie i  nadzorowanie, a 
zatem w tym zakres ie  d z i e l i  s ię  d z ia ła n ia  cz łow ieka .

E la s ty czne  systemy produkc j i umożliw iają  prowadzenie p rodukc j i 
16 .. .24  godziny na dobę przez 6 lub 7 dni w tygodniu, przy czym w 
częśc i tego czasu urządzenia pracu ją  bez lub z bardzo ograniczoną 
obsługą ( i s t n i e j ą  już przykłady zakładów, k tóre  produkują w czas ie  
t r z e c i e j  zmiany bez żadnej ob s łu g i,  z wyłączanym ośw ietlen iem  i o- 
grzewaniem pomieszczeń). Nie t y lk o  oszczędności kosztów robocizny 
(około 30*) są głównym motywem powołarjia FMS: chodzi także o zdo l
ność tych systemów do produkowania w ie lu  wariantów wyrobu w małych 
s e r ia c h ,  przy bardzo krótkim czas ie  zmiany p r o f i lu  p ro d u k c j i ,  co o- 
k re ś la  s ię  zwykle jako produkcję “ na c z a s ie "  lub "bez zapasu".

System "akura t  na czas" ( j u s t  in t ime) n ie  j e s t  skomplikowany, 
aczkolwiek w praktyce  wymaga i s to tn e j  dyscyp l iny  produkcyjnej: przed
s ięb io rs tw o  powinno zorganizować swą produkcję tak ,  aby surowce i

6 E. A. L e b i e d i  e w, P. A. N i  e d a t к o w, Wnie- 
d r ie n ie  iz o b r ie t a n i  w promyszlewnosti SSzA. Roi miełkawo isłedowa- 
t ie lskowo b iz n ie sa ,  Moskwa 1984.



m ate r ia ły  były dostarczane w miarę ich zużywania, a więc w danych 
godzinach, a nie tygodniach. W ten sposób zapasy magazynowe i ich  
ogromne koszty radyka ln ie  maleją. J e s t  to możliwe, j e ś l i  system "a- 
kurat na czas" s tan ie  s ię  powszechny zarówno u dostawców, jak  i od
biorców. Jeden z FMS, który  zyskał szczegó ln ie  duży rozg łos , funk
c jonu je  w japońsk ie j  f i rm ie  Fanuo L td . ,  wytwarza jące j roboty i skom
plikowano, sterowanB cyfrowe o b rab ia rk i .  Obrabiane częśc i przewożo
ne są między zespołami obrabiarek przez automatyczne wózki. Również 
gotowe częśc i odstawiane są na skład za pomocą tych wózków, którym 
in s t ru k c ja  wskazuje odpowiedni magazyn. Cały ten skomplikowany me
chanizm nadzorowany je s t  na zmianie dziennej przez 19 pracowników, 
a na zmianie nocnej jego funkcjonowanie ko n tro lu je  ty lko  jeden czło
wiek. W systemie FMS proces przebiega znacznie s z y b c ie j ,  ponieważ ob
rabiane częśc i przepływają systematycznie przez ko le jne  fazy . Dz ię 
ki temu można radyka ln ie  zmniejszyć składowanie częśc i w różnych e- 
tapnch obróbki. Redukcja składowania j e s t  często najważniejszym z 
czynników ograniczenia  kosztów, ja k ie  daje FMS. E las tyczne  systemy 
produkcji mają też mankamenty: najważnie jsze j e s t  to , że awaria choć
by jednej częśc i składowej FMS może unieruchomić c a ły  system, po
nieważ j e s t  on wysoce zintegrowany.

IV . Zasady k i e rowania procesami produkcyjnymi

Można zaprojektować tak ie  rozwiązania: w uk ładz ie  integracyjnym 
właściwym dla centrów innowacyjnych koncepcja k ierowania  op iera  s ię  
na zasadzie p a r tn e r s k ie j ,  tzn. brak j e s t  autorytarnego ośrodka dys
pozycyjnego, a wzajemne w ięz i produkcyjne między uczestnikami in 
t e g r a c j i  (np. w ie lk ie  f irmy i  małe f irm y ) regulowane są na podsta
wie 1) umów lub 2) gry rynkowej.

W układzie  integracyjnym odpowiadającym elastycznym systemom pro
dukcyjnym w ramach przedsięb iorstwa przemysłowego następuje  minima
l i z a c j a  l ic z b y  d ecyz j i  w bezpośrednich procesach produkcyjnych, na
tomiast gros rozs trzygn ięć  zapada: 1 - przy projektowaniu wyrobu i  
wyrobów pokrewnych, 2 - projektowaniu wariantów procesu produkcyj
nego, 3 - przygotowaniu komputera-(ów) do sterowania przebiegiem da
nego wariantu procesu produkcyjnego, 4 - programowaniu przemiennoś- 
c i procesów produkcyjnych.



E l im in a c ja  cz łow ieka z fragmentów procesu produkcyjnego wzmac
n ia  jego pozycję twórczą jako p ro jek tan ta  i program isty ira/ nad 
zorcy kompleksów maszyn i  urządzeń. W tefl sposób ogół pracowników 
s ta n ie  s ię  współuczestnikiem procesów decyzyjnych.

Je rz y  L i3 ik ie w ic z

MANAGEMENT OF PRODUCTION PROCESSES IN THE LIGHT 
OF CONTEMPORARY TECHNICAL PROGRESS

The p r in c ip le s  of organiz ing  production process iri an industr ia l 
en te rp r ise  formulated by F . W. Tay lo r  and H. Ford on the bas is  of 
atom ization  of work in to  the most elementary and repea tab le  opera
t io n s ,  which have been trea ted  as an important f a c to r  for improving 
e f f e c t iv e n e s s  of a c t i v i t y ,  have gone through t h e i r  cu lm inat ing  point 
in the modern in d u s try .  Atomization of work process c a l l s  fo r  h a r 
monization of atomized opera t ions , complex and lab ou r- in tens ive  co 
o rd in a t in g  a c t i v i t i e s ,  and i t  a lso  leads to a u th o r i t a r ia n  management 
w ith  a l l  i t s  negat ive  consequences. I t  is  estimated tha t  in  many 
spheres of production the d iv is io n  of labour has reached i t s  c e i l 
ing, beyond which not only i s  fu r th e r  increase  of labour produc
t i v i t y  checked but there a lso  appears an apprehension tha t  i t  may 
lead to the reve rs ing  of change tendencies in  labour p ro d u c t iv i t y .

The fu tu re  growth c a l l s  for a new formula and o r ie n ta t io n  con
nected w ith  management of in d u s t r ia l  p roduction  p rocesses. Changes 
occurr ing  both in the sphere of investment and consumer demand (d e 
partu re  from uniform mass production in favour of production  d i v e r 
s i f i c a t i o n )  and in o rgan iza t ion  and techno log ies  of production  cause 
that the innovat ion  fa c to r  obta ins  a new dimension in  choosing the 
fu tu re  model of management of production processes. A b as is  of these 
changes i s  ensuring a c lo se  r e la t io n s h ip  between research  and de
velopment a c t i v i t i e s ,  on the one hand, and manufacturing p rocesses, 
on the other hand. Among new in te g ra t io n  formulas i s  the research- 
-production cen tre ,  i .  e. academic in s t i t u t io n s ,  research  and deve
lopment in s t i t u t e s  mainly o r ien ted  at app lied  and developmental r e 
search o r ien ted  at s a t i s f a c t io n  of the in d u s t r y 's  needs. These in
s t i t u t io n s  should be ch a rac te r iz ed  by “ in n o va t iv e  agg ress iveness ".  
The funct ions  of in te g ra to r s  of research  and in d us try  may be p e r 
formed a lso  by small and medium-sized research-production  firms 
which not on ly  absorb new ideas but a lso  generate them.

C rea t ion  of in teg ra ted  systems l in k in g  la rg e  and small f irm s 
c a l l s  fo r  r e o r ie n ta t io n  in  management of production  processes, in  
which m ans funct ion  becomes programming and sup e rv is in g  processes 
of work. The new so lu t io n s  in  th is  f i e l d  inc lude  f l e x ib l e  manufac
tu r ing  systems and " ju s t  in  time" production  systems.


