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StreszczenieW opracowaniu poruszono zagadnieniagaane z procesami adaptacyjnego
podejmowania decyzji ha szczeblu operacyjnym. &odjroke zweryfikowania istnief
cego w przedsbiorstwie rozwizania w oparciu model ghli OODA”. Model ten, ktéry
zyskuje sobie popular§é w swiecie naukowym i w dziatalroi gospodarczej, tym idi

sie od innych,ze ma dwa rodki decyzyjne. Zwrécono uwaga takie jego atrybuty jak:
zdolnc¢ dostosowywania sido sytuacji. uniwersalrsé zastosowd, sieciowdé relacji
wewrktrznych i interakcyjnéc. Weryfikacg rozwiazan przeprowadzono w zaktadzie pro-
dukcyjnym, ktory postawit na zréwnoweny rozwoj w oparciu 0 nowoczesne technologie
i informatyzac§ zaradzania. Weryfikacji nadano charakter przypadkulisinego, w
ktérym zaradzanie na szczeblu operacyjnym badano w aspektaclobigistwa do mode-
lu i jego wyteczndci do odwzorowania proceséw informacyjnych w prigusrstwie. W
badaniu wykorzystano dokumentagaktadowej kontroli produkcji oraz wywiady z klu-
czowymi pracownikami. Spostrzenia z bada zackcajp do dalszego zgbiana teorii
adaptacyjnego podejmowania decyzji.

Stowa kluczowe:,petla OODA", zdoIng¢ adaptacji organizacji, zardzanie operacyjne

1. Wprowadzenie

Procesy podejmowania decyzji , te ,ad hoc” i telebeowane” z wykorzystaniem licz-
nych technik i nar@zi wspomagajicych, przebiegaj wedtug ustalonych modeli nip-
wych. Zdarza si coraz cgsciej, ze takim wewgtrznym regutom pogpowania nadaje i
forme procedur usankcjonowanych w regulacjach zaktagtmwWynika to ze zrozumienia
Znaczenia procesu podejmowania decyzji, jako alhamhizupcego zarzdzanie i adapta-
cje organizacji biznesowych do sytuacji. Dlatego \erkiturze naukowej z tej dziedziny, a
takze w modnych ostatnio, poradnikach z dobrymi prakitgk mazna znalé¢ wiele réz-
nych modeli podejmowania decyzji, chacisie zawszesgsone tak okrdane. Niekiedy, jak
np. w firmie ,Toyota”, jest to po prostu, ,praktymg proces rozvazywania probleméw”
[6, s.387].

Jednym z modeli, mniej znanych, ale jostrzeganych wwiecie naukowym, jest ad-
aptacyjny cykl podejmowania decyzji wgeth OODA”. Jest on postrzegany jako synteza
osiignie¢ wielu dziedzin nauki zajmagych s¢ procesem decydowania, a jego uniwersal-
nos¢ sprawiaze znajduje on zastosowanie vemgch obszarach dziataléw cztowieka.

W ramach niniejszego opracowania podjproke zweryfikowania rozwizan prak-
tycznych w zaktadzie ceramiki budowlanej.
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2. Model adaptacyjnego cyklu podejmowania decyzji @ ,petli OODA”

W ujeciu srodowiskowym(por. Rys. 1) procesy, ktdrymi zasglzamy, przebiegajw
trzech sferach: kognitywnej, informacyjnej i fizyeg [2, s. 11-20]. Sfera kognitywna, to
domena wiedzy ukrytefwiadomdci sytuacyjnej procesOw oraz zdofobdo sterowania
ich przebiegiem. Sfera informacyjna, to domena dhryinformacji w relacjach zasikgj
cych procesy, a tak wiedzy jawnej, skodyfikowanej w procedurachstinkcjach i opi-
sach stanowisk pracy. Natomiast sfera fizycznabszar kwalifikacji, infrastruktury, tech-
nologii, materiatéw, finanséw i produktéw.

Wystepujace w sferach relacje informacyjne spinlggicznie dziatania w procesach,
procesy w grupy, a te w obszary funkcjonalne. Tasmie z nich czerpana jest ,wiedza o
czym”, dzieki czemu utrzymywana jest spoéftostruktury i zapewniona skuteczio
procesow po mimo zaktoagtynacych z otoczenia.

Ztozonosé (Complexity)

Orientacja Decyzja Sfera kognitywna
>
-— | OS/KCES — KCS
I v Sfera informacyjna
Obserwacja [* Dziatanie
7y
Procesy Sfera fizyczna

Zmiennos$¢ (Variation)

Rys. 1. Adaptacyjny cykl podejmowania decyzji wgdalu ,O0DA loop”
Legenda: OS — obraz sytuacji; KCS — kluczowe cZirsikcesu
(zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [1, s.1[8] §. 11-20])

Model ,petli OODA”", czyli pozostagcych w cyklu, procesdw obserwacji, orientaciji,
decyzji i dziala (Observe, Orient, Act, Decide), opracowat John R. Boyd na przetomie lat
siedemdzieatych i osiemdziegtych ubieglego wieku, dwiatu przyblizyt Frans P. B.
Osinga [7]. Prace nad modelem trwaty do 1995 raledy to ustalono jego finadnwersg
[1, s.6]. Rysunek 1 przedstawia uproszezmersg tego modelu, wzorowanna koncepcji
Daniela H. Abbotta [1,s.1], wpisarw srodowisko procesowe oraz uwzdhiajaca kry-
tyczne czynniki sukcesu.

Cykl OODA jest modelem mjowym opartym na iteracyjnym, dwuobwodowym prze-
twarzaniu informaciji. Centrum pierwszego z niclotentacja, domena wiedzy niejawnej,
uruchamiana przez obserwadjpercepa}). Obserwacja jest obszarem zbierania danych
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zewretrznych i informacji o skutkach podejmowanych datat W fazie orientacji, infor-
macje o okoliczngciach, odnoszoneaslo pamici diugoterminowej [1, s.2]. W tym obsza-
rze przetwarzania generowany jest obraz sytuacfl) (@az ujawnianeasproblemy. Te
ostatnie pojawiaj sic woéwczas, kiedy informacje na weju dotycz nowych okolicznéci
lub zaobserwowanych odchyl®d zamierzonego przebiegu dziatania. Oriegtacpbser-
wacja taczy sprzzenie zwrotne, a z dzialaniem relacja bezpdnia. Sprawia taze orien-
tacja mae zaradza obserwagcj i dzialaniem w formie skrytych wskazéwek i poléceo
ma miejsce znacznie gxiej niz poprzez obwdd jawny ,via Decision Box” [1, s.7]o T
wyjasnia, dlaczego juw trakcie oceny sytuacji, z chwipojawienia si problemu, zanim
zostanie podja jawna decyzja, zagdzanie dziataniem (zachowaniem) przejmbpdice,

a reakcja na nie ma foemwyuczonych odruchéw. Jednoémi& prowadzona jest analiza
okolicznaici. Luki w wiedzy s uzupetniane przez opinie, zaémia czy hipotezy, ktére w
miarg pozyskiwania potrzebnych informacyi sliminowane, a to przyczyniagsilo popra-
wy jasndgci (clarity) syntetycznego obrazu sytuacji [4, s.51]. W oparciten obraz wa-
riantowane g dzialania prowadge do celu, pomimo wyspienia problemow.

Centrum drugiego z obwoddéw stanowi decyzja, ob$aeadomego lub odruchowego
wyboru jednego z wariantéw dziatavczeiniej wypracowanych w obwodzie pierwszym .
Wiedza o krytycznych czynnikach sukcesu zmaracjonalizowa takie wybory. W obu
obwodach przetwarzania, obserwacja i dziataniearkaptakt zeswiatem fizycznym. W
przedstawianym modelu, reprezeatgp procesy i to oneagprzedmiotem zaréwno obser-
wacji jak i oddziatywania.

Wszystkie drodki przetwarzania, a wi obserwagj, orientacg, decyzg i dziatanie 4-
cza linki informaciji, sprzzen zwrotnych i wyprzedzagych. Takie rozwizanie oddaje
zdolnas¢ do réwnolegltego obserwowaniazjuruchomionych dziatai przebudowywania
swiadomdaci sytuacyjnej. Nowe, inne problemy, ktére zwyklejgwiaja sie woéwczas,
kiedy dziatania zmieniajprocesy, wymagaj z reguty, nowych rozwrzan, nowych scena-
riuszy i innych krytycznych czynnikéw sukcesu, npweedzy i innego sposobu jej zasto-
sowania. W wyniku tego, nagtuje uczenie gj a take adaptowanie do bigcych zmian w
sytuacji.

3. Procesy decyzyjne a zdolé do adaptacji organizacji biznesowych

Adaptacyjné¢ jest dzisiaj cechwyrézniajaca organizacje biznesowe skutecznie wyko-
rzystupce sytuacje otoczenia do uczenia dest te cechy organizacji, w ktérych funkcje
zarzydzania rozproszono i przeniesiono do procedur ggigoh procesy. Choclauczest-
niczace w nich podmioty podejmwj rézne decyzje w oparciu o te same okoliczip
zresz4 roznie postrzegane, to wspolnie ksztajtdviadoma¢ sytuacyjm w organizacii,
czyli stan ,wiedzy o czyl) co st dzieje”. A jak wynika z déwiadczenia, jest to wiedza z
reguly, niepetna i niejasna. Czy jest to tylko ktigegakdsci proceséw decyzyjnych, kom-
petencji ludzi i wiiciwosci technologii? Wydaje sj ze take skali zastosowadecyziji
obserwowanych i ich procesowepgiosci. Decyzje obserwowane to takie, w ktérych akty
woli pracownikéw g zrédiem celowej informaciji, a wt takiej, na kté jest zapotrzebo-
wanie. Chocia ludzie maj ,ograniczon racjonalné¢”, to jak twierdzi Peter F. Drucker,
maja takze ,zdolnag¢ do adaptacji” [3, s.173], czyli umighos¢ uzupetniania szatkowe-
go obrazu sytuacji w drodze wnioskowaniasliJek, to zdolnd¢ ta jest te cechy syste-
mow spotecznych. Wynika z tegeze ludzie funkcjonujcy w organizacjach, mag wspol-
nie, w jakin$ stopniu, odwzorowasytuacg, o ile, ich procesy decyzyjne zosian takim
zamiarem wykorzystane. Oznacza te, celowe zwjkszanie liczby decyzji obserwowa-
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nych, mae wptyra¢ na popraw wiedzy o sytuacji, a tym samym, na zlszenie zdolno-
$ci organizacji do adaptaciji.

4. Zdolncéé do adaptaciji a zaradzanie operacyjne w organizacji biznesowej

Sprawndg¢, z jaky organizacja dostosowujecsilo okoliczndci zalezy w duzej mierze,
od tempa, zakresu i liczby cykli decyzyjnych, aztalod klarownéci wspdlnego obrazu
sytuacji oraz od wartgi odchyle, skali zaistniatych probleméw, mdwvosci spowodowa-
nia wymaganych dziatai skutecznéci ich realizacji. Wspdlny obraz sytuacji, a przyna
niej jego kluczowy element, powinien dywidziany” i zrozumiany przez kalego z pra-
cownikéw podejmujcych istotne decyzje, czyli takie, ktérych skutk@za o nas¢pnych.
Okoliczndici zdarzé postrzegane przez pracownikoéw @dnoszone do posiadanej przez
nich wiedzy. Wzajemna konfrontacja u#fivia ustalenie zakresow dziat&korygupcych,
naprawczych czy zapobiegawczych. Te natomiast powlng¢ spojne zarowno w skali
procesu jak i systemu. Powinien to zapegostosowany do tego wymogu obieg informa-
cji.

Zorganizowanie oraz utrzymanieaglosci i spdjndci proceséw produkcyjnych jest
domen zaradzania operacyjnego. Ricky W. Griffin uwa, ze sktada s na nie ,caly
zestaw czynngi kierowniczych wykorzystywanych przez organizadje przeksztatcenia
naktadow, zasobéw w produkty, ustugi lulz t& jedne i drugie” [5, s.700]. dietak, to
czynnaci te powinny zapewdiskuteczné¢ takiego przeksztalcania weéjw wyjscia, nie
tylko poprzez celowe skonfigurowanie ludzi, maszgretod, surowcéw i informacji, a
takze poprzez wprowadzenie mechanizméw pomiaru i daginiodchyle, czyli wyko-
rzystania decyzji do dostosowywania dziatio procedur oraz procedur do sytuacji. Czy
zatem zaradzanie operacyjne moa traktowd jako zaradzanie adaptacyjioia procesow
produkcyjnych w organizacji biznesowej?

W sytuacji, w ktorej pojawiajsig przestanki by gzi¢, ze procesy decyzyjne wptywagj
na zdolné¢ organizacji do adaptacji, a ta jest atrybutem gdwania procesami produkcyj-
nymi, naley zastanowi sie nad nasipujacymi hipotezami: procesy decyzyjne wykorzystu-
jace tworca asymilacg odchylér s3 naturalnym podobiestwem adaptacyjnego cyklu po-
dejmowania decyzji wedtug modelugi OODA”; model ,petli OODA” jest wzytecznym
narzdziem do odwzorowania procesow informacyjnych wepsgbiorstwie.

W celu ich udowodnienia, nalato po pierwsze, zidentyfikoweategorie procesu de-
cyzyjnego, po drugie opracodaytania i mierniki, ktére pozwalje rozpozné oraz od-
kry¢ ich wzajemne powiania i po trzecie, odnié to do rzeczywistxi w przypadku stu-
dialnym.

Przyjeto, ze kategoriami procesu decyzyjnegojesgo obszary przetwarzania, czyb-
serwacja, orientacja, decyzja, dziatanieoraz cztery kategorie zg#ane z dominugca
informach przetwarzasm w tych obszarach, a wd: odchylenie, problem, przyczyna,
skutek. Obszary przetwarzania informacji zostaty jrzedstawione, natomiast poszcze-
g6lne kategorie informacji oznaczapdchylenig to informacja zwrotna, to ta& dane o
wartaici rozbieznosci i informacje z interakcji z otoczenienproblem, to rozbienas¢
przekraczajca wartd¢ standardow, przyczyna, to wyjanienie w jakim celu podejmuje
sie jakies dziatanie (przyczyna celowagkutek, to rezultat, wynik dziatania, jego zgodiio
Z zamierzonym celem.

Wykorzystupc zidentyfikowane kategorie, zaprojektowano pytatvaestowania hipo-
tez, oddajce sylogizm cyklu decyzyjnego. sliebowiem, model OODA przedstawia natu-
ralny cykl podejmowania decyzji, to powinno to¢lydwzorowane we wiedzy, rowriev
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tej materialnej, skodyfikowanej, na przykiad w pedarach procesowych, w instrukcjach
stanowiskowych, w infrastrukturze twarzj dla nichsrodowisko informacyjne, a tak w
stylu zaradzania. Natomiast nastawienie systeméw wspomagaeny sytuacji i podej-
mowania decyzji na przyktad na: pomiary odcliylgromadzenie danych lub na rozawi
zywanie problemow technicznych, albo na przekanysvanformacji sprawczych, czy na
budowanie obrazu sytuacji powinno sprzyjastaleniu dominacej kategorii informacji
przetwarzanej w przeddiiorstwie. Dostosowano do tego miernikisit@we, takie jak:
liczba obserwowanych stanowisk operacyjnych, licggsteméw obserwacji, liczba proce-
dur zawierajcych odniesienia do wiedzy ,co —$j©”, liczba komputeréw, liczba kanatow
komunikacyjnych, liczba odpraw sytuacyjnych/dzi@boczy, a take jakdciowe: rodzaj
prowadzonej obserwacji, rodzaj informacji przekaayej w raportach, forma zapiséw w
procedurach oraz poziom i forma rozstrzygania mnaidiv.

5. Opis przedsgbiorstwa i zastosowane w nim rozwjzania

Badanie przeprowadzono w zaktadzie ceramiki budogjlaJest tcsrednie przedst
biorstwo, po przeksztatceniach wlasciowych. Funkcjonuje od 1988 roku w miejscu
tradycyjnie kojarzonym z cegielniProdukuje wyroby dgone na rynek regionalny, gtow-
nie dla potrzeb budownictwa mieszkaniowego wysakidgroces produkcyjny jest zme-
chanizowany i cgciowo zautomatyzowany. Procesy ugporzdkowane i cigle doskona-
lone. Zapewniona jest powtarzafdégoarametrow technicznych produkowanych wyrobdw.
Zarzd podejmuje dziatania zmieraap do zréwnowzonego rozwoju przedgiiorstwa w
oparciu o nowe technologie oraz zinformatyzowaniak€ji zaradzania operacyjnego.
Dziatalndicia operacyja zaradza kierownik zakladu. Maa w niej wyr@ni¢ trzy pozio-
my rozwihzywania probleméw. Poziom pierwszy wyznaazsjanowiska operacyjne linii
produkcyjnej. Poziom drugi, stanowiska kontroli gu&cji. Do nich mana zaliczy: mi-
strza produkcji, kierownika laboratorium oraz neEstwarsztatow i magazynow. Natomiast
poziom trzeci, to stanowisko kierownika zaktaduk datd, przedsibiorstwo zbudowato
prosty system kierowania procesem produkcyjnympykidykorzystuje nargdzia interne-
towe do oceny sytuacji bigcej i podejmowania decyzji operacyjnych. W systetgim,
przetwarzaneasprzede wszystkim, informacje ze stanowisk linibgukcyjnej, z zaktado-
wej kontroli produkcji oraz informacje pochagte z otoczenia, a dotygze jakdci sprze-
danych wyrobow oraz informacje posiadane przezolieika zaktadu. Dodatkowo, do
analizy sytuacji bigacej mog by¢ wykorzystywane obrazy pochagz z systemu telewizji
przemystowej, wiczonego take do Internetu, co pozwala osobom zdeagcym prowa-
dzi¢ obserwagj linii produkcyjnej z dowolnego miejsca, w czasiseczywistym.

Obserwagj procesu produkcji wyrobow ceramicznych realizsiie wedtug procedur
zaktadowej kontroli produkcji. Obserwaapbjeto 13 z 15 stanowisk operacyjnych. Opera-
cje nie obgte obserwagj kontroli produkciji, to zatadunek i roztadunek rgregaty, przed
suszeniem i po suszeniu komorowym. Obok obserwagakitadzie stosowane stakze
inne metody kontroli, takie jak: pomiary, oceny m@dkopowe i badania laboratoryjne. Na
kazdym stanowisku pracy na linii produkcyjnej, wytwane g informacje. Zbiera je
mistrz  produkcji, ktéry kieruje zmianprodukcyjr. Informacje istotne, potrzebne do
analiz, odnotowywane aswv dzienniku kontroli midzyoperacyjnej. Mistrz produkcji dys-
ponuje komputerem osobistym i spgiza raporty wedtug ustalonych wzoréw aplikaciji
dokumenty Google dla firm. Raporty zawierapformacje z przerobu, produkcji i rozia-
dunku. Dla przyktadu, raport o przerobie, zawieaael 0 ohjtosci przerobionego materia-
tu, o liczbie godzin pracy maszyn, o przyczynachtpp (do wskazania wg listy typowych
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przyczyn), o wielkéci domieszek i wilgotn&ci masy oraz nazwisko spadzapcego, a
raport z roztadunku: asortyment, §éopalet | gatunku, il& palet 1l gatunku, il&¢ w sztu-
kach, ilg¢ gruzu oraz nazwisko spadzapcego. ROwnie operatorzy suszarni (suszarnik)
i pieca (wypalacz) prowadzpomiary z wykorzystaniem komputerow. Jednak zapmisy
wynikach pomiarow prowadaw zeszytach zgodnie ze wzorem ustalonym przezegioge
Poza procesem wytwdrczym swoje raporty skiad&jerownik laboratorium, a w formie
elektronicznej starszy mistrz warsztatéw i magéaynRaport ten zawiera informacje
dotyczice zuycia paliwa przez poszczeg6lne maszyny i pojazdgonaystywane w pro-
dukciji.

Kierownik zaktadu w kadym dniu roboczym, przeprowadza odpeasytuacyjm z mi-
strzami i kierownikiem laboratorium. Odprawy sytyg®, to orientowania, na ktérych
analizowane @ przede wszystkim informacje pochade z kontroli proceséw wytwor-
czych (zob. Rys. 2). Wizualizacja wynikéw produkgjitabelach i wykresach, w adych
jednostkach miar, z podziatem na surgmywdz, ustawianie i produkt oraz gruz suchy i
gruz palony, ufatwia z jednej strony, tworzenietsyycznego obrazu sytuacji, a z drugiej,
planowanie dziak@ regulupcych proces produkcji stosownie do zaistniatychlickaosci.
Jeili wystapi odchylenie od rutynowego przebiegu procesu wytworczego pge/gieo-
blem, ktéry maze by¢ rozwiazany poprzez regulagparametréw, zmianfunkcji uczestni-
kéw procesu lub wprowadzenie innej konfiguracjidijdnaszyn, procedur czy surowca na
wejsciu do produkcji, a niekiedy, poprzez zmgaprodukowanego asortymentu. Nale
jednak dodé, ze decyzje zwizane ze zmiapasortymentu, zakupem lub wycofaniem z
uzytkowania wanych dla produkcji maszyn i wdzen, podejmowanessjuz z udziatem
prezesa zaarlu. Zapewnia to utrzymanieagtosci procesow decyzyjnych. Wszystkie de-
cyzje, razem i kada z osobna, stajic przyczyna dziatax dostosowujcych procesy wy-
twoércze do stanu , ktéry podczas orientowania déne jako docelowy. Wraz z rozpagz
ciem dziata korygupcych lub zapobiegawczych, stanowisko operacyjne,kigaym
wprowadzanegzmiany, jest obserwowane ze szczegélnymzemiem, a do potwierdze-
nia, ze przyniosty one oczekiwarskutek. Moze w tym bré udziat kierownik zaktadu, na
ktérego procedury kontroli produkcji nalgdy obowiazek przeprowadzenia$miu obser-
wacji w ciagu jednej zmiany produkcyjnej. Me on zatem, bezgmednio sprawdzareali-
zacg podgtych przez siebie decyzji i je korygotvalakze pracownicy, ktorzy obserwylj
dziatania, w sytuacji gdy nieasone skuteczne, ponownie ollaa skak problemu, jego
przyczyre oraz sposob rozwzania. Mae on by inny niz rutynowy, o ile procedury za-
wiodty. Kieruja sig przy tym wieda, intuicja i doswiadczeniem. Po czym podejmujecy-
zje o zniwelowaniu odchylenia do wymaganych waritd ja realizup. Iteracja cykli decy-
zyjnych trwa a do osignigcia zalaonego celu, a zgromadzona w tym czasie wiedza i
umiejtnosci pokguja doswiadczenie uczestnikdw proceséw produkcyjnych. @sem, ich
wiedza znajduje swdj wyraz w zapisach zmian do @dac lub po prostu, w nowych proce-
durach. W ten sposoélzakiad uczy sg¢ i adaptuje do sytuacji Istotry role odgrywap w
tym: kultura organizacyjna i system kontroli prodjikNizej przedstawiono trzy obserwa-
cje dotycace zastosowanych rozygian.
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Ztozonosé v
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Dziatanie

A A A
Procesy pomocniczély,; 1]
Procesy kontroli produkcji [l ]
Procesy wytworcze
P1: Wydobywanie itu 17Fi(io)dt]
P,: Sktadowanie itu [i2=C(iw, is)ot]
P,..: Sktadowanie domieszki 2-[F (io)ot ]

P, Przeréb surowca — wygniatanie 4 =i(io)t]
Ps: Przeréb surowca — walcowanie  5=[{(ig)ot |
Pe: Dojrzewanie surowca po przerobie gi(is)dt]
P;: Przenoszenie gotowego surowca ;= i) dt]

Ps: Wyttaczanie suréwki g Fi (i, ig)dt]
Po: Zatadunek suréwki oli

Pyo: Suszenie [iz0= (is, 10)0t]
P11: Roztadunek suréwki 1]l

Py, Ustawianie wozkow 12FF (iw, i5)3t]
P, Wypalanie [i13= (is i0)3t]
P.s. Roztadunek [i14= (iw, In, i9)01]

Pis: Skladowanie gotowych wyrobow 1§ (iy,)ot]

Ps: Dozowanie i mierzenie surowca  3Ji(iy, ip, is)ot]

Zmienndé

Rys. 2. Adaptacyjne podejmowanie decyzji na szezehtzdzania operacyjnego zaktadu

ceramiki budowlane;.

Legenda: s —informacja o sytuacji, |- raporty produkcyjnejd — inne informacje
kontroli produkcji; |, — raport transportu wewtrznego; }, — raport magazynowy, +
obserwacja;,j— monitoring TV; i — obserwacje z zapiserg- badania laboratoryjne.

(zrédto: opracowanie witasne)
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Obserwacja 1: wyroby ceramiczne nie odpowiadayvymaganiom normy: ,PN — EN
771-1:2006, Wymagania dotygze elementéw murowanych. &z |: Elementy murowane
ceramiczne i deklaracjom zawartych w specyfikacj@dnicznych”. Jdi wyroby gotowe
Sa hiezgodne z wymaganiami, a zostato to zaobserwewanm zakaczonym procesie pro-
dukcyjnym lub w ramach przeglu zapasow magazynowych, te ene sktadowane w
wyznaczonym miejscu i ponownie sortowanesliJe trakcie sortowania niezgodém
wyrobow zostas zidentyfikowane, to takim wyrobom nadaje §ine deklarowane wia-
sciwosci, badz gruzuje i przeznacza do celéw wilasnych lub jakezgreramiczny - do ce-
I6w handlowych. Niniejsza obserwacja ilustrajestosowywanie dziatania do procedur
Jednake aby dostosowaproces do sytuacji, wymagane jest glegnie przyczyn stwier-
dzonych niezgodriai,

Obserwacja 2: Ustalenie przyczyny. Podczas orientowantavgisytuacji wywotanej
przez stwierdzenie niezgodimd wyrobow kaicowych z deklaracjami technicznymi, roz-
wazane g rézne przyczyny, w tym: zty przeréb surowca, niedglave domieszki, nieod-
powiednie parametry suszenia, czy wypalania. W gadiwu, kiedy uzna size przyczya
jest zty przerob, podejmujeesdecyzf o regulacji szczeliny na walcach gtadkich. Kiedy
jednak dziatanie to nie poprawia ja@koprzerobu i margiel w surowcu wypuje nadal w
postaci zbrylonej, to podejmowang takie decyzje, o ktérych wiadomge w podobnych
sytuacjach przynosity wymagany skutek. W taki gfpo®rganizacja nauczyla s, ze
jesli nie zmiana szczeliny, to szlifowanie walcéw usuwrzyczym ztej jakdsci wyrobu
koncowego.

Obserwacja 3: sprzedane wyrobyasreklamowane. Kupuygy sklada reklamacje do
przedstawiciela handlowego lub wtfowo u kierownika zakladu. Reklamacig rejestro-
wane, a na ich podstawie kierownik zaktadu podegndjiatania koryguice jeli sa one
uzasadnione ekonomicznigctnie z wizyh u klienta w celu rozpoznania przyczyn rekla-
macji. Po jej zatwierdzeniu i rozliczeniu petnomibcrakiadowej kontroli produkcji prze-
prowadza analizprzyczyn niezgodrigi i w porozumieniu z kierownikiem zaktadu, wdra-
za dziatania zapobiegawcze. Takewyi poprzez interakcje z otoczeniem proces produkcj
dostosowuje st do wymaga sytuacii.

Generalnie w zargizaniu operacyjnym w zakladzie wykorzystuje shformacje po-
chodzce z 30 ranych kontroli operacji przeprowadzanych wai jednej zmiany. Domi-
nujacymi kategoriami informacji gfymi w raportach sskutki i problemy. Informacije te
Sa generowane na drugim poziomie rozayiwania probleméw i jako takie pojawaagie na
wejsciu proceséw decyzyjnych na trzecim poziomie. Ti@h Sic przyczyna dziata,
ktorych skutki § obserwowane na poziomie pierwszym. Nastawienielsgrwagj i roz-
wiazywanie problemoéw znajduje swoje odzwierciedleniel@vprocedurach kontroli pro-
dukcji. Wszystkie one zawietgpdniesienia do wiedzy ,co- §&?”. Wynika z tego,ze w
przypadku zmian w sytuacji, p@puje st zgodnie z procedurami, a to oznaczado nich
najpierw dostosowuje sdziatania.

6. Weryfikacja rozwigzan w przedskbiorstwie w oparciu o model ,petli OODA”

Wypracowany w przedabiorstwie system radzenia sobie z problemami pertiza hi-
potez, ze funkcjonujcy w nim mechanizm twérczej asymilacji odchylest naturalnym
podobigistwem adaptacyjnego podejmowania decyzji wedtugieho ,petli OODA”.
Pracownicy intuicyjnie go stosujna wszystkich poziomach rozgywania probleméw
zwiazanych z procesem produkcyjnym. Na szczebluagimania operacyjnego, na ktérym
przetwarza si informacje o skutkach wczeiej poditych dziata i o problemach wynika-
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jacych z ich realizacji wedtug tego samego modelslawego, podejmowaneyslecyzje o
wdrozeniu dziata dostosowujcych parametry proceséw produkcyjnych do sytudji
tym sensie, zagzlzanie operacyjne w przedbsiorstwie mae by traktowane, jako za#z
dzanie adaptacyjsoia procesow produkcyjnych.

Rowniez w procedurach zaktadowej kontroli produkcji ima odnalé¢ podobigistwo
pomiedzy zapisanych w nich tokiem pggbwania a modelem ghi OODA". Szczegdto-
wa analiza ustalonych w nich sposobéw reagowarsgtuacjach wyapienia odchylé, w
kontekscie rzeczywistych zdarde maze dostarcz§ kolejnych spostrzemn, chociaby
takich jak: postpowanie, odpowiadage procedurze, prowadzi z jednej strony do ustalen
przyczyny niezgodniei (dziatanie wstecz przy pomocy aparatu obseryagjz drugiej, do
uzasadnienia przy pomocy obszaréw obserwacji i Zleppwodu przysziych dziataza-
pewniajcych osagnigcie celu pomimo zaistnienia przeszkody (,dzialataly a tak, a to
dlatego,ze....”). W tym take mana dostrzec podohistwa do adaptacyjnego podejmo-
wania decyzji wg modelu gili OODA”".

Chocia rozwigzania wykazujce wspoélne cechy z modelem adaptacyjnego podejmo-
wania decyzji, a zastosowane w przebigirstwie, wydag sic nadmiernie koncentrowana
funkcji kontroli procesu wytwérczego, ta sne skuteczne. Dlategoztdo co osignieto,
powinno by to motywacy do sporzdzenia i wdréenia w przedsbiorstwie uporadko-
wanego zbioru procedur obejmaych réwnie procesy pomocnicze i logistyczne. Kolej-
nym etapem doskonalenia zagizania mae by wdrozenie zintegrowanego systemu za-
rzadzania jakécia, jako bazy wiedzy, do ktérej mogtyby bpdnoszone byly by nieznane
jeszcze okoliczniwi. Model ,petli OODA”, moze by przy tym wykorzystany w roli
narzdzia do opisywania obiegu informacji w procesaehizgiczych.

7. Podsumowanie

Badanie pozwolito uchwyé¢istan wygciowy w przedsibiorstwie, ktére wykorzystuje
skuteczne, proste nadzia informatyczne do wspomagania oceny sytugmjidejmowania
decyzji i ten kierunekakzy z rozwojem produktywroi oraz maksymalizagjcechy
przydatndci swoich wyrobow.

Stosowanie rozwgzan opartych na modelu adaptacyjnego podejmowaniazjiegyetli
OODA” moze nada dynamile zaradzaniu, wzmacnia przywddztwo, integrowaproce-
sy, dodawa wiedz, kreow& kulture uczenia s, poprawig obiegi informacyjne, a
przede wszystkim skutecznie asymiléveaichylenia. Jednak wdtenie takich rozwizan,
wymaga stworzenia punktow odniesienia. Mdgy¢ to procedury, standardy a nawet dobre
praktyki, ktére czsto powtarzane uksztattugdolnag¢ do odruchowych reakcji i adaptaciji
do sytuacji, jake waznych w procesach produkcyjnych. Natomiast, modwitli OODA”
moze wskazywa kierunek rozwoju systemoOw zadzania procesami produkcyjnymi opar-
tych na sztucznej inteligencji.
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