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Streszczenie: W artykule przedstawiono istot¢ zarzadzania produkcjg oraz rolg ryzyka
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa produkcyjnego. Przedstawiono roéwniez wstgpne
wyniki badania przeprowadzonego za pomocg wywiadu bezposredniego, identyfikujacego
problemy w sterowaniu produkcja w badanym przedsigbiorstwic. Pozwolito to na
okreslenie pozniejszych skutkow zidentyfikowanych zagrozen, w szczegolnosci w zakresie
zarzadzania produkcja.
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1. Wstep

Podejmowanie decyzji w przedsigbiorstwie zawsze obarczone jest niepewnoscig, ktora
powinna by¢ przeksztalcana w ryzyko. Btedne decyzje, ktore moga by¢ podjete zazwyczaj
stanowig przyczyne nieosiggniecia zatozonych celow istnienia organizacji. W przypadku
przedsigbiorstwa produkcyjnego nalezy podkresli¢ role zarzadzania ryzykiem, szczegdlnie
w sferze sterowania produkcja, ktorego istota jest reagowania na wszelkie odchylenia od
norm podczas realizacji procesu produkcyjnego. Zarzadzanie ryzykiem powigzane jest
z potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa. Powinna ona stanowi¢ jedng z nadrzgdnych celéw
funkcjonowania organizacji, przy rownoczesnym uwzglednieniu réwniez wszystkich
innych aspektow egzystencji przedsigbiorstwa. Zapewnienie bezpieczenstwa w realizacji
proceséw produkcyjnych, jako cele przedsicbiorstwa jest istotne rowniez z takich
wzgledow jak wymagania prawne i moralne naktadajace odpowiedzialno$¢ na pracodawce
za pracownikow.

2. Sterowanie produkcja jako jedna z funkcji zarzadzania produkcjg

Masowa produkcja w erze gospodarki wolnorynkowej, w ktorej wystepuje pelna
konkurencja, czesto nawet na poziomie globalnym, nie zaspokaja potrzeb klientow
domagajacych si¢ szerokiego wyboru produktéow, oferowanych w sposob szybki i cenowo
atrakcyjny [1,2]. Podstawowe sprzezenie pomiedzy zarzadzaniem produkcja
a zarzadzaniem logistycznym nastepuje w przypadku podejmowania decyzji o dlugosci
serii produkcji. W literaturze zauwaza si¢ poglad, ze efektywnos$¢ produkcji uzyskuje sie
eliminujac przestawienia oraz zmiany na linii produkcyjnej W zwiazku z powyzszym,
koniecznym staje si¢ podejmowanie decyzji na podstawie zalet i wad réznych dtugosci
serii. Mozna uzna¢, ze sterowanie produkcjag w ujeciu zintegrowanym koncentruje si¢
gléwnie na logistyce. To wlasnie ona ma zapewniac—niezbedne do produkcji surowce
i materialy oraz wyroby gotowe we wlasciwym czasie, miejscu i stanie, we wlasciwej ilo$ci
i jako$ci do wlasciwej osoby [3, 4]. Chcac realizowac cele przedsigbiorstwa nalezy okresli¢
stopien wykorzystania §rodkow trwatych, poniewaz tylko racjonalne ich wykorzystanie
bedzie wlasciwym postepowaniem [5]. W przypadku zaktécen w produkcji moze wynikngé
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zbyt niskie wykorzystanie posiadanych zasobow lub zbytnie ich wyeksploatowanie (np.
chcac nadrobi¢ powstate braki w produkcji).

Nalezy podkresli¢, ze ,,przedmiotem zarzadzania sg procesy, a podmiotem umyst osoby
ludzkiej.” Wiedza wykorzystywana do tego taczy dziatania podejmowane w przesztosci
z tymi, ktore dopiero beda podejmowane [6]. Podejscie procesowe umozliwia
wyszczegdlnienie go z obszaru funkcjonowania firmy, wyznaczenie osoby za niego
odpowiedzialnej oraz skoncentrowanie si¢ na nim [7]. Dzigki temu mozna utworzy¢
mierniki wazne dla danego przedsigbiorstwa pozwalajace na bardziej skuteczne i obarczone
nizszym ryzykiem podejmowanie decyzji w zakresie organizacji produkcji [8]. Utatwia to
pézniejsza ocene ryzyka podczas tworzenia systemu zarzadzania ryzykiem w procesie
produkcyjnym oraz calym systemie jakim jest organizacja.

Z realizacja procesu produkcji zwigzane jest poje¢cie czuloSci sterowania przeptywem
produkcji. Mozna uzna¢, Ze jest to miara okreslajaca zdolnos$¢ systemu do reagowania na
zmiany zachodzace na wejs$ciu procesu. Uogolniajac czynnik ten okresla doktadno$é z jaka
jednostki zajmujace si¢ sterowaniem moga realizowa¢ plan produkcji. W niektorych
jednostkach narzucone sg w sposob naturalny granice dopuszczalnych odchylen [9].
Z procesem sterowania produkcja nierozerwalnie zwigzany jest proces organizowania,
ktéry ma na celu stworzenie sytuacji, w ktorej kazdy element przedsigbiorstwa pracowat
w jak najbardziej efektywny sposéb i wraz z innymi tworzyt jednolita catos¢. Juz
Kotarbinski podkreslal fakt, ze cato$¢ ta musi by¢ stworzona w taki sposob aby wszystkie
sktadniki wspoélnie przyczyniaty si¢ do powodzenia catosci [10, 11]. System produkcyjny
to nie tylko maszyny i urzadzenia oraz obshugujacy je pracownicy, ale przede wszystkim
zaprojektowany i1 zorganizowany w sposob celowy uklad materialny, energetyczny i
informacyjny, ktory eksploatowany przez cztowieka i stuzy produkowaniu okreslonych
produktow (wyrobow lub ustug) w celu zaspokajania potrzeb klienta [12]. Sterowanie
przeptywem produkcji stanowi bardzo istotny element proceséw informacyjnych. Mozna
uznad, ze jest to kompleksowe ujecie procesow informacyjno-decyzyjnych, uruchamianych
w celu realizacji zadan przypisanych do kazdej komorki produkcyjnej przedstawionych np.
w formie ustalonego planu produkcji. Realizacja funkcji tych proceséw rozpoczyna si¢ na
etapie planowania przebiegu procesu produkcyjnego, podczas ktorego nastgpuje zbieranie
danych 1 ksztaltowanie systemow pracy oraz planowanie w zakresie zdolnoS$ci
wytworczych, materialow, informacji i przebiegoéw (planowanie wytwarzania). Nastgpnym
krokiem organizacji wytwarzania jest uruchamianie, nadzorowanie 1 zapewnianie
wykonywania programu oraz realizacja zlecen (sterowanie wytwarzaniem) [13, 14].
Zostato to przedstawione na rysunku 1.

Chcac dotrzyma¢ wspomnianego wczesniej terminu zakonczenia produkcji, osoby
odpowiedzialne za sterowanie jej przeptywem powinny nadzorowaé oraz regulowaé
odstepstwa w procesie, tak aby zapewni¢ jego terminowe ukonczenie. Réwnoczes$nie
w kontekscie realizacji catego procesu nie nalezy dazy¢ do bezwzglgdnej minimalizacji
stanu zapasow lecz do poziomu optymalnego dla danego zadania, uwarunkowanego
terminem zakonczenia, znajomoS$cig prognoz rynkowych, aktualnych stanow zapasu tych
produktow czy cyklu zamowien. Cheac skracaé ostatni z wymienionych czynnikéw nalezy
zwroci¢ uwage na utrzymanie odpowiednich parametréow jakosciowych, stanowiacych
podstawe terminowosci produkcji realizowanych w krétkich cyklach realizacji [1].
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Rys. 1. Ogdlny schemat prostego uktadu sterowania przeptywem produkcji

Analizujac system sterowania produkcja, ktéory ma za zadanie realizacje zalozen
zawartych w planie produkcji, mozna opiera¢ si¢ na nast¢pujacych elementach:

- informacjach kontrolnych (réwniez parametrow), ktore okreslajg sposdb w jaki

odbywac si¢ bedzie kierowanie,

- systemie informacyjnym okreslajacym zawarto$¢ oraz czgstotliwos¢ dostarczania
informacji wejsciowych i wyjéciowych,

- modelu sterowania, okre§lonego przez algorytm sterowania (czyli inaczej
procedury postepowania). W jego ramach wyszczegdlnione sa gtowne operacje
sterowania oraz algorytmy kolejkowe,

- narzedziach sterowania, zawierajacych S$rodki techniczne niezbedne do
uzyskiwania 1 przetwarzania informacji. Przede wszystkim jest to sprzet
komputerowy oraz réznego typu systemy informacji radiowe;j,

- strukturze organizacyjnej osrodka sterownia okreSlanego rowniez obiektem
sterujacym lub regulatorem. Jest to bardzo istotny aspekt z zwigzany
z podejmowaniem decyzji na réznych poziomach zarzadzania [15].

Warunki organizacyjno- produkcyjne wptywaja na system produkcyjny zar6wno przez
oddziatywanie na struktur¢ produkcyjna, jak i na system sterowania obejmujacy uzywane
metody, technologie, systemy informacji itd. Rowniez bardzo istotng rolg w tym systemie
odgrywa struktura organizacyjna przedsi¢biorstwa, dlatego podczas rozpatrywania
zagadnienia sterowania produkcja zagadnienie to nie powinno by¢ pomini¢te [16]. Relacje
te zostaly przedstawione na rysunku 2.

Chcac analizowaé proces zarzadzania produkcja we wspotczesnych organizacjach
nalezy zauwazy¢, ze problemy decyzyjne nie polegaja tylko na intuicji 0séb
odpowiedzialnych na najwyzszym szczeblu kierownictwa lecz rowniez na wyborze
»lepszego” wariantu z opracowanych w sposéb metodyczny i wiarygodny wariantow.
W literaturze najczgsciej wyszczegolnia si¢ nastgpujace kierunki dziatan: kierunek
iloSciowy dazacy do matematycznego opisu procesu decyzyjnego oraz kierunek
jakosciowy, w ramach ktérego wazne jest okreslenie relacji pomigdzy ludzmi, czynnikami
materialnymi oraz zdarzeniami, a takze przyjetymi normami i warto$ciami. Pozwala to na
wycigganie z nich wnioskow dla potrzeb procesow podejmowania decyzji [17].
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Rys. 2. Gtowne czynniki ksztattujace system sterowania
3. Ryzyko w funkcjonowaniu przedsi¢biorstwa produkcyjnego

Ryzyko jest zwiazane z kazdg dziatalnos$cia cztowieka i stanowi nieodtaczny element
sfery zaréwno biznesowej, jak i prywatnej kazdego kto podejmuje decyzje dotyczace
przysztosci. Terminem tym okresla si¢ kombinacje czestosci lub prawdopodobienstwa
wystapienia okreslonego zdarzenia wywotujacego zagrozenie i konsekwencji zwigzanych
z tym wydarzeniem [18]. Mozna nawet uznaé, ze ,,przypadek jest tylko miarg naszej
niewiedzy. Niektore zdarzenia, jawiace si¢ jako zupehie przypadkowe wcale takimi nie sa.
Wrecz przeciwnie, ich przyczyny istnieja, sa jednak trudne do uchwycenia” (Kaczmarek
T.T., 2000, s. 29 za: Knight F., 1964, s. 226).

W zarzadzaniu przedsigbiorstwem i nie tylko, nie ma mozliwosci aby w sposéb jedyny
1 niezmienny ustali¢ stopien niepewnos$ci raz na zawsze. W kazdym odosobnionym
przypadku nalezy podejmowac decyzje, w aspekcie ryzyka, jakie mozna w danej sytuacji
zaakceptowac. Juz w 1921 roku Knight rozr6znit pojecia ryzyka i niepewnosci. Ryzyko jest
uznawane za mierzalne za$ niepewno$¢ stanowi czynnik niemierzalny [19, 20].

Ryzyko w organizacji stanowi zbior decyzji dotyczacych wszystkich sfer jego
dziatalnosci:

- pracownikow- ich osobowosci, zachowan, do§wiadczenia,

- kwestii technicznych,

- kwestii organizacyjnych,

- asortymentu produktow,

- zakresu kontroli,

- itp.

Z kolei ryzyko operacyjne okres$la si¢ jako ryzyko uzyskania straty w sytuacji braku
powodzenia podczas przeprowadzania transakcji dla klienta. Jego zrodtem moga byc:
firma, klienci oraz inne strony trzecie zaangazowane w transakcj¢ [19].

Proces zarzadzania ryzykiem w organizacji mozna scharakteryzowa¢ jako wybranie
sposrod os6b w organizacji lub 0s6b z zewnatrz jednostki odpowiedzialnej za analizg
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i wyznaczenie prawdopodobienstwo wystapienia okreslonej szkody, ktéra moze powstaé w
przedsigbiorstwie. Jednocze$nie osoba ta powinna opracowaé system (i poddawaé go
ciagtej weryfikacji), pozwalajacy na rozpoznanie danego ryzyka i jego mozliwie
najskuteczniejszego (réwniez z punktu widzenia ekonomicznego) wyeliminowania lub
przynajmniej zminimalizowania jego skutkow [19]. Proces ten mozna zobrazowaé

W sposob pokazany na rysunku 3.

Identyfikacja

ZDYWERSYFIKOWANE
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BU220 Teiwoy

Prognoza i mozliwe
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Rys. 3. Zarzadzanie ryzykiem w organizacji

Zakres zaré6wno zarzadzania ryzykiem, jak i raportowania o nim, powinien byc¢
szczegdtowo ustalony, tak aby nie zaburzaé pracy przedsigbiorstwa tylko ja wspomagac.
Konieczne jest informowanie pracownikow o istniejacym ryzyku, tak aby mogli je oni
uwzglednia¢ w swoich dziataniach [19]. Nalezy zauwazyé, ze poszczegblne cele
przedsigbiorstwa sg komplementarne- przykladowo terminowo zrealizowany proces
produkcyjny, dzieki wyeliminowaniu ryzyka niekompletnych i nieterminowych dostaw,
pozwala na ograniczenie kosztow produkcji oraz uzyskanie zaktadanego podczas
planowania zysku.

Analizujac ryzyko majace na celu pomoc w sterowaniu produkcja nalezy badaé
okreslone obszary w sposob doktadny i cato$ciowy, uwzgledniajac takze sprzezenia
zwrotne pomiedzy wspoélzaleznosciami. Realizujac proces identyfikacji i wyznaczenia
ryzyka nalezy zbada¢ roéwniez ich wplyw na realizowane cele, tak aby nada¢ im priorytety

w ich eliminacji/minimalizowaniu ich skutkow.

4. Studium przypadku- case study

Badana organizacja nalezy do grupy duzych przedsigbiorstw z branzy motoryzacyjne;j,
majacych swoich klientéw na catym $wiecie. Analizujac dane mozna uznaé, ze pomimo
funkcjonowania na rynku od ponad 15 lat, w dalszym ciagu rozwija si¢ zaréwno pod
wzgledem produktowym, jak i liczby pracownikow.

Przeprowadzone analizy stanowig badania wstgpne z planowanych badan pilotazowych
majacych umozliwi¢ zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwach produkcyjnych,
w szczegolnosci w tych, ktore realizuja produkcje na zamowienie klienta . Kaczmarek
w pozycji [19] wyszczegolnit liste zagrozen przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalnosé
handlowa i produkcyjna obejmujaca 46 punktow ,.chorego” przedsigbiorstwa. Zagadnienia
w nich wyszczegolnione stanowity podstawe do opracowania zagadnien poruszanych przez

autorki w badaniach dotyczacych badanej organizacji.
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W ramach przeprowadzonego wywiadu bezposredniego z 20% pracownikow dziatu
sterowania produkcja oraz wlasnych obserwacji w analizowanym przedsigbiorstwie
zauwazono nast¢gpujace symptomy niewlasciwej sytuacji panujacych w organizacji
(tabela 1). Najistotniejsze problemy utworzyly grupe 12 zagadnien stanowigcych
zagrozenia, w odniesieniu do ktorej okreslono potencjalne skutki mogace mie¢ negatywny

wplyw na sfer¢ zarzadzania produkcja.

Tab. 1. Zidentyfikowane zagrozenia oraz ich potencjalne skutki w wybranym
rzedsigbiorstwie.

Lp. | Zagrozenia Potencjalne skutki w zakresie zarzadzania produkcja

1. pracownicy nie - pracownicy nie majg informacji zwrotnej, jakie zadania
otrzymuja informacji | wykonuja wiasciwie a jakie powinni jeszcze dopracowac,
jak sa oceniani - brak checi rozwoju w dluzszym terminie, spowodowany

faktem, ze skoro starania nie sg zauwazane to nie warto
ponosi¢ wysitku,

- zarzadzanie produkcja opiera si¢ na minimalnych
mozliwo$ciach pracownikéw, poniewaz trudno jest
wzbudzi¢ nagle zaangazowanie pracownikoéw do
wykonywania w sposob bardziej sumienny i rzetelny
swoich obowigzkow;

2. wewnetrzne - brak jednoznacznego kierunku podazania organizacji,
konflikty w - niepewnosc ,jutra”,
organizacji narastaja | - problem z jednoznacznym podejmowaniem decyz;ji i

wdrazaniem rozwigzan ;

3. zadania i - brak jednoznaczno$ci podczas wykonywania
odpowiedzialno$¢ sg | przydzielonych zadan,
niejasno okreslone i - wydtuzenie Sciezki rozwigzywania probleméw o zbgdne
przypisane, ogniwa,

- ulatwienie stosowania taktyki odpychania od siebie
zadan i podejmowania niewygodnych lecz niezbednych
decyzji;

4. | pracownicy - zadania niezbedne lecz niepopularne sg przepychane
wykonujg minimum | miedzy pracownikami, przez co wydtuza si¢ czas ich
zadan thumaczac si¢, | realizacji,
ze realizacja danego | - problem z przydzielaniem odpowiedzialno$ci oraz
zadania nie lezy w rozliczaniem z niej,
ich kompetencjach - trudne 1 niewygodne zadania moga by¢

oddelegowywane dla 0séb nie majacych kompetencji do
ich wykonywania np. dla nowoprzyjetych pracownikow,
poniewaz nie maja oni jeszcze wyrobionego nawyku
odpychania od siebie zleconych obowigzkow;

5. znaczna rotacja - koszty wyksztatcenia specjalisty, ktory zdecydowat sie
wykwalifikowanego | rozwija¢ karier¢ w innej organizacji oraz znalezienia
personelu nowego pracownika zastepujacego go, a takze jego

wdrozenie,

- proces planowania obarczony wysokim btgdem
spowodowany niepetng informacja (np. o do§wiadczeniu
nowych pracownikow, ich umiej¢tnosciach),
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- btgdna realizacja produkcji oraz wydtuzenie czasu jej
trwania,

6. rezygnacje i odejécia | - problem z wlasciwym planowaniem oraz realizacjg
pracownikow produkcji,
zaskakuja - obustronny brak zaufania na linii przetozony-
kierownictwo podwladny

7. syndrom - problem z wyciaganiem konsekwencji za zlecone
wzajemnego zadania,
obwiniania, - brak identyfikacji, ktore problemy wynikaja z przyczyn
polegajacego na zaleznych od pracownika, a ktore sa wypadkowg kilku
czgstym uzywaniu réznych czynnikow;
sformutowania ,,to
nie moja wina”

8. niedoceniani i - problem z ,,odptywem wiedzy” oraz udostgpnianiem jej
sfrustrowani konkurencji,
pracownicy szukaja - nowe pomysty niskim kosztem sg udostepniane
pracy u konkurencji z branzy,
konkurentow, gdzie - koszty wyksztatcenia specjalisty, ktory zdecydowat si¢
osiagaja sukces, rozwija¢ karier¢ w innej organizacji,

- proces planowania obarczony wysokim bitedem
spowodowany niepetng informacja (np. o do§wiadczeniu
nowych pracownikow, ich umiejgtnosciach),

- blgdna realizacja produkcji oraz wydtuzenie czasu jej
trwania,

- rozprzestrzeniajace si¢ informacje na rynku o tym, ze
specjalisci czesciej stamtad odchodza niz sa weielani w
struktury organizacji (negatywny wizerunek w dtuzszym
okresie czasu);

9. personel, ktory - pojawienie si¢ tendencji wsrdéd pracownikow, ze
pozostaje czuje si¢ na | wystarczy minimum zaangazowania aby nadal
niedoceniany, co funkcjonowaé w szeregach organizacji,
odbija si¢ na jakosci | - praca jest wykonywana w sposdb niedoktadny i
jego pracy nierzetelny, wymagajacy niejednokrotnie poézniejszych

poprawek,
- che¢ odejscia z organizacji pozostatych ambitnych osob,
ktore sg specjalistami w swojej dziedzinie;

10. | brakuje pozytywnych | - nieche¢ do zdobywania nowej wiedzy i rozwoju

reakcji w odniesieniu
do o0séb, ktore
wracajg ze szkolen
podnoszacych
kwalifikacje, brakuje
roéwniez mozliwosci
awansoOw

osobistego oraz zawodowego,

- brak perspektyw awansu powoduje che¢ zmiany
pracodawcy wsrod pracownikow,

- pomimo wcielonych programéw samodoskonalenia si¢
organizacji, brak checi podejmowania nowych wyzwan,
poszukiwania nowych rozwigzan produktowych i
produkcyjnych;

11.

cigcia kosztow
wprowadzane sg bez
uzasadnienia, w
sposob

- brak poczucia stabilizacji zaré6wno finansowej, jak i
zawodowej,

- niezadowolenie i nieche¢¢ do 0s6b na wyzszych
stanowiskach,
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niespodziewany, - gwaltowno$¢ oraz brak uzasadnienia powoduje w
ludziach brak zaangazowania w wykonywane zadania;

12. | nieefektywni - brak konsekwencji z niewykonywanych zadan moze
pracownicy nie sa spowodowac¢ reakcje tancuchows polegajaca na rosngcym
obcigzani, thumaczac | braku zaangazowania u innych pracownikow,
rozktad zadan tym, - sumienni pracownicy sg odcigzani podwdjnie, co
Ze nie mozna im powoduje u nich przeciazenie zadaniami, oraz wptywa na

zaufa¢ jesli chodzi o | jakos¢ ich pracy oraz postrzeganie swojej roli w
wiasciwe wykonanie | organizacji,

waznych czynnosci -nieefektywni pracownicy nie odczuwaja potrzeby zmian,
tym bardziej widzac przepracowanych
wspolpracownikow.

Powyzsze aspekty wplywaja niestety negatywnie na funkcjonowanie produkcji oraz
sterowanie jej przebiegiem. Nalezy mie¢ na uwadze, Ze jest to poczatek badan dlatego
powyzsze odpowiedzi moga okazac si¢ tylko czgécig probleméw badanej organizacji. Poza
ich identyfikacja nalezy rowniez podczas budowy systemu zarzadzania ryzykiem
zidentyfikowa¢ ich przyczyny oraz mozliwosci ich wyeliminowania/ minimalizacji
skutkow.

W analizowanym przedsi¢biorstwie, ktore dazy do bycia liderem na rynku w swojej
branzy nalezy przeciwdziata¢ powstawaniu konfliktéw wewnetrznych, poniewaz wptywaja
one negatywnie w sposob bezposredni i posredni na realizacj¢ procesu produkcji
i procesdw pomocniczych. Przykltadowo proces planowania wytwarzania bardzo czgsto
moze by¢ obarczony duzym ryzykiem bledow powstatych z powodu problemu
z zapewnieniem wykwalifikowanej kadry. Stanowi to potencjalny skutek ,,odptywu” do
konkurencji do$wiadczonych, cho¢ w ramach badanej organizacji niedocenianych
i zniechgconych wewnetrznymi konfliktami, pracownikow.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem powinno stanowi¢ przedmiot nie tylko identyfikacji ryzyka
wystepujacego podczas wszystkich proceséw decyzyjnych w przedsigbiorstwie, ale
rowniez powinno odejmowaé koncepcje ukierunkowang na zapewnienie catemu
przedsigbiorstwu bezpieczenstwa. Cele zarzadzania ryzykiem powinny stanowi¢ cel
zarzadczy dla kierownictwa na kazdym szczeblu w hierarchii organizacji. W ramach
przeprowadzonych badan wstgpnych do badan pilotazowych autorki zastosowaty listg
zaproponowang przez Kaczmarka, pozwalajaca na identyfikacje gtownych problemow
organizacyjnych w badanym przedsi¢gbiorstwie produkujacym na zamdéwienie klienta oraz
wyszczegodlniono ich potencjalny wptyw na realizowany proces zarzadzania produkcja.
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