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„Moim credo życiowym jest symbioza 
nauki z praktyką. Wszystko co rozważam 
teoretycznie, musi potem mieć efekt 
realizacyjny. Jestem przekonany, że 
sensem nauki jest upowszechnianie 
wiedzy i wspomaganie praktyki.”

Štefan Kassay

Profesor od wielu lat angażuje się w działania społeczno-kulturowe, naukowe i  gospodarcze w Polsce. Poprzez 
rozwój biznesu i działalność edukacyjno-wydawniczą przyczynia się do budowania i pogłębiania stosunków miedzy 
Polską i Słowacją. 

Ceniony w świecie ekspert w dziedzinie inżynierii zarządzania, skupiający się na teorii i  jej praktycznym zastosowaniu  
w przedsiębiorstwach produkcyjnych. Odznaczony m.in. orderem Krzyż Pribiny II klasy, przyznanym przez prezydenta 
Republiki Słowackiej za znaczący wkład w rozwój gospodarki słowackiej.

Wykład profesora

Profil zawodowo-społeczny

o rozwoju stosunków między 
Rzecząpospolitą Polską i Republiką 
Słowacką

Štefana Kassaya



Prezes Rady Nadzorczej I.D.C. Holding S.A., jednocześnie aktywnie zajmujący się dyplomacją ekonomiczną oraz działalnością 
społeczno-edukacyjną w ramach współpracy międzynarodowej.

Firma I.D.C. Holding, S.A. jest największym słowackim producentem słodyczy i pieczywa cukierniczego,  o rocznej produkcji 
przekraczającej 34 000 ton wyrobów i  sprzedaży 108 mln EUR. Firma opiera się na ponad 100-letniej tradycji produkcji  
w zakładzie Figaro Trnawa i 60-letniej tradycji produkcji pieczywa cukierniczego w zakładzie w Seredi.

Stanowisko

I.D.C. Holding, a.s.



Fundacja powstała w 2002 roku. Jej celem jest zachęcanie osób lub organizacji do działań na rzecz rozwoju nauki i edukacji 
oraz wspieranie z własnych środków działalności wydawniczej. Szeroko zakrojona działalność Fundacji jest ściśle związana ze 
Słowacką Akademią Nauk i jej wydawnictwem VEDA. Obejmuje publikację książek wybitnych autorów. Ponadto organizuje 
konferencje naukowe i sympozja na aktualne tematy gospodarcze. Dobre efekty przynosi współpraca Fundacji z Ministerstwem 
Spraw Zagranicznych i Spraw Europejskich Republiki Słowackiej w upowszechnianiu wartości kulturowych i wybitnych prac 
naukowo-popularyzatorskich z dziedziny edukacji w państwach, w których Słowacja ma swoje przedstawicielstwa.

• Tytuł profesora w dziedzinie inżynierii zarządzania.
• Doktor nauk ekonomicznych i członek Europejskiej Akademii Nauk i Sztuk w Salzburgu.
• Doktor honoris causa Uniwersytetu Technicznego w Koszycach  

We współpracy z Ministerstwem Spraw Zagranicznych i Spraw  Europejskich Republiki Słowackiej w ramach dyplomacji 
ekonomicznej jest aktywnym realizatorem zadań ujętych w programie rządu Słowacji. 

Działalność I.D.C. Polonia S.A. i współpracę z polskimi organizacjami Štefan Kassay rozpoczął na początku lat dziewięćdziesiątych 
ubiegłego wieku poprzez budowanie relacji handlowych. Szerszą działalność gospodarczą jego firma rozwinęła w 2000 r. 
Największy sukces oddział w Polsce odnotował w ostatnich latach, co miało ścisły związek z rozwojem polskiej gospodarki. 
W roku 2012 firma I.D.C Polonia, S.A. zyskała rekordowy międzyroczny wzrost sprzedaży o 95%. Największy udział w tym 
miały wafelki Góralki oraz cukierki ziołowe Verbena, żelki, lizaki oraz batony dedykowane najmłodszym konsumentom. Jako 
jedna z najbardziej rozwijających się firm z  rocznym zwiększeniem obrotów firma już po raz piąty została uhonorowana 
przez gazetę  „Puls Biznesu“ nagrodą „Gazela Biznesu“. Za osiągnięte wyniki w porównaniu z innymi firmami działającymi na 
rynku magazyn „Forbes” wyróżnił ją nagrodą „Diament Biznesu“”. Jej aktywna sieć dystrybucji obejmuje cały obszar Polski. 
I.D.C. POLONIA S.A.  działa nie tylko na polskim rynku krajowym, ale jest obecna we wszystkich międzynarodowych sieciach 
super i hipermarketów.

Štefan Kassay podczas całego swojego życia zawodowego realizuje zasadę powiązania nauki i praktyki. Jest cenionym w 
gronie międzynarodowym reprezentantem stosowanej teorii zarządzania. Działa w oparciu o  doświadczenia praktyczne 
w zarządzaniu międzynarodową korporacją I.D.C. Holding, S.A., którą założył w 1991 roku. Od samego początku jest ona 
firmą holdingową i pod jego kierownictwem rozwinęła się w cenioną korporację na skalę międzynarodową.  Swoją wiedzę 
prof. Kassay wykorzystuje przede wszystkim w przedsiębiorstwach produkcyjnych. Jako autor publikacji naukowych jest 
zapraszany na uczelnie wyższe do prowadzenia wykładów na temat biznesu, marketingu i zarządzania firmami. 

Prof. Kassay jest też założycielem 
i prezydentem fundacji swojego imienia

Kwalifikacje i działalność w zakresie dyplomacji ekonomicznej

Przedsiębiorczość – budowanie relacji biznesowych w Polsce

Formy budowania relacji – publikacje, recenzje, współpraca



• 2016 Przedsiębiorstwo i przedsiębiorczość IV.: Procesy wewnętrzne,  
• 2015 Przedsiębiorstwo i przedsiębiorczość III.: Komunikacja strategiczna,  
• 2014 Przedsiębiorstwo i przedsiębiorczość II: Gospodarka i finanse,  
• 2009 Przedsiębiorstwo i przedsiębiorczość I. Środowisko biznesowe  
• 2013 Przedsiębiorstwo i przedsiębiorczość. Gospodarka i finanse. Wzajemna zależność procesów makro- i 
mikroekonomicznych w rozwoju społecznym i gospodarczym społeczeństwa.
• 2003 Marketingowa strategia firmy typu holdingowego. Część II. Strategia działalności gospodarczej i strategia
marketingowa. Księgarnia Akademicka Kraków 2003, s.280.
• 2001 Wydanie trylogii Marketingowa strategia firmy typu holdingowego. Kraków.
• 2000 Štefan Kassay: Marketing and globalization. Demonstrations of globalization in a production factory.
(Wpływ globalizacji na strategię marketingu i zarządzania struktur w przedsiębiorstwie.
• Third International Marketing Symposium, organized by Department of Marketing – Section for International
Marketing Cracow University of Economics, Poland. Cracow University of Economics and Matel Bel University,
2000, s.107 – 114.
• 2000 Štefan Kassay: Miejsce nauki w nowoczesnej korporacii. Zeszyty Naukowe. Wyższa Szkoła Ekonomiczna.
Warszawa 4 (22) 2000, s. 233 – 239

Wybrane publikacje



Štefan Kassay postanowił zrealizować swoje dwie życiowe misje, którym poświęcił całą swoją działalność:

1. Zbudować przedsiębiorstwo doskonałe, które zapewni godne życie wszystkim i będzie gwarantowanym zabezpieczeniem 
na przyszłość; przedsiębiorstwo, mające dokładnie sprecyzowany cel, które dzięki wykorzystaniu wiedzy naukowej oraz 
nowych rozwiązań w każdej dziedzinie zarządzania nim przetrwa nawet najtrudniejsze chwile.

2. Zdobytą wiedzę i osobiste doświadczenia publikować i udostępniać innym firmom, także zagranicą, aby mogły korzystać 
z nich i dzięki temu poprawiać swoją efektywność.

 Skłoniło to profesora do podjęcia decyzji napisania trylogii „Marketingowa strategia firmy typu holdingowego”, a następnie 
pentalogii „Przedsiębiorstwo i przedsiębiorczość”.

jest autorem 50 monografii, łącznie z podręcznikami akademickimi, przetłumaczonymi na pięć języków. Opublikował ponad 
100 artykułów w czasopismach naukowych i specjalistycznych. Jest redaktorem naukowym czasopisma „Acta Mechanica 
Slovaca” na Wydziela Mechanicznym Uniwersytetu Technicznego w Koszycach oraz założycielem i współwydawcą czasopisma 
Advanced Management Systems. Członek rad naukowych: Wyższej Szkoły Zarządzania w Trenczynie, Uniwersytetu 
Żylińskiego w Żylinie, Uniwersytetu Trenczyńskiego w Trenczynie (Wydział Mechatroniki).

Członek rad redakcyjnych czasopism: „Marketing és Menedzsment” w Budapeszcie, „Produktivita a inovácie” („Produktywność 
a innowacje”) w Żylinie, „Ekonomický časopis” („Czasopismo ekonomiczne” - Słowacka Akademia Nauk).

Prof. Kassay jest również autorem dwóch książek o zupełnie innym charakterze: „Kassayov princip” , „Zasada Kassaya” 
z podtytułem „Algorytmy życia przedsiębiorcy, uczonego i pedagoga”, będąca fabularyzowaną refleksją o życiu, pracy, 
środowisku przedsiębiorstw i uczelni oraz „Binarny kod”, w której zastanawia się nad swoim życiem, próbując odpowiedzieć 
na pytanie, czy praca i działania, które podejmował przyniosły pożytek rodzinie, firmie, otoczeniu i społeczeństwu.

Życiowe dzieło Stefana Kassaya

Ponadto prof. Kassay



Pentalogię tworzą samodzielne tematycznie tomy, które jako całość przybliżają wiedzę ukierunkowaną na rozwój 
przedsiębiorstwa, co umożliwia czytelnikowi wybór tomu najbliższego jego zainteresowaniom zawodowym. Jako całość 
pentalogia stanowi bogatą bazę wiedzy o zarządzaniu przedsiębiorstwem i biznesie. Jest przeznaczona dla szerokiego 
kręgu czytelników. Ułatwi studiowanie problematyki zarządzania słuchaczom studiów podyplomowych i innych poziomów 
studiów wyższych, doktorantom i uczestnikom kursów tematycznych. Tworzy pomost między teorią i praktyką, może zatem 
być przydatna dla właścicieli przedsiębiorstw, akcjonariuszy, menedżerów wyższego i średniego szczebla oraz specjalistów z 
różnych dziedzin, gdyż skupia się na zarządzaniu jako dyscyplinie o uniwersalnym znaczeniu.

Podstawowa struktura tomów „Przedsiębiorstwa i przedsiębiorczości” realizacją idei pomocy firmom w poprawie efektywności 
poprzez 5 zrównoważonych perspektyw:
•  środowiska biznesu,
• finansowej,
•  klienta,
•  wewnętrznych procesów biznesowych,
•  uczenia się i wzrostu.

Zrobić coś dla młodego pokolenia przedsiębiorców



Środowisko biznesowe
Zmiany struktur własnościowych transformacji ekonomicznej

Tom pierwszy

Gospodarka i finanse
Wzajemna zależność procesów makro- i mikroekonomicznych 
w rozwoju społecznym i gospodarczym społeczeństwa

Tom drugi

Komunikacja strategiczna
Konteksty rozwoju społecznego, zmian rynku i komunikacji

Tom trzeci

Procesy wewnętrzne
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Uczenie się i wzrost
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przedsiębiorstwa, planowania 
i zarządzania produkcją

Rozdział 2

Wymagania wobec projektowania 
i rekonfiguracji systemów 
produkcyjnych

Rozdział 3

Przedsiębiorstwa sieciowe i produkty 
na rynkach sieci handlowych

Rozdział 5

Metodyki umożliwiające 
wszechstronne zwiększanie 
jakości i rozwoju ekonomicznego 
przedsiębiorstwa

Rozdział 4

Metody, metodyki, narzędzia i techniki 
projektowania. Tworzenie koncepcji, 
uniwersalność i komplementarność

Rozdział 6

Klasyczne metodyki i metody
Stopniowe doskonalenie procesów 
biznesowych

Rozdział 7

Reinżynieria. Metodyka radykalnych 
zmian procesów biznesowych

Rozdział 8

Projektowanie technologii 
produkcyjnych. Produkcja, maszyny 
produkcyjne, urządzenia, procesy 
i systemy produkcyjneRozdział 9

Projektowanie przedsiębiorstwa 
z wykorzystaniem technologii 
cyfrowych. Innowacyjne podejścia 
do projektowania struktur systemów 
produkcyjnych

Rozdział 10

Projektowanie ergonomicznych 
stanowisk pracy. Wpływ środowiska 
pracy i jego rozwoju na wzrost 
wydajności przedsiębiorstwa

2Część

PROCESY WEWNĘTRZNE

450

Metodyki radykalne 

zawarta w analizie procesów, 
przygotowaniu projektu 
rozwiązania i samej 
implementacji

Restrukturyzacja
Reinżynieria

kompleksowa

450

PROCESY WEWNĘTRZNE

743

2. časťKomponenty viacprierezovej komunikácieDnesss

  

Rozdział 1

Doświadczenia zdobyte z zarządzania 
systemami produkcji dużych 
przedsiębiorstw

Studium przypadku 1

Reinżynieria I.D.C. Holding SA: 
Zwiększanie wydajności poprzez 
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Podsystem
Procesy 
twórcze 
i innowacyjne

Podsystem
Procesy logistyczne

Podsystem
Zużycie surowców, 

zaopatrzenie

Norbert Wiener. Jego podejście do na-
uki charakteryzuje jedno: próby zrozu-
mienia zjawiska, jego opisów i rysun-
ków, bez nacisku na eksperymenty lub 
wyjaśnienia teoretyczne. Pierwsza, wy-
dana w 1948 r., książka N. Wienera pt. 
Cybernetyka, czyli sterowanie i komu-
nikacja w zwierzęciu i maszynie stała 
się bestsellerem. Autor sformułował 
w niej m.in. relacje matematyczne pod-
stawowej zasady cybernetyki – sprzę-
żenia zwrotnego. Oprócz wzbudzenia 
entuzjazmu książka spotkała się z su-
rową krytyką. Druga, wydana w 1950 r., 
jego książka Cybernetyka i społeczeń-
stwo była chętnie czytana na świecie. 
Wiener pokazał w niej społeczne kon-
sekwencje stosowania cybernetyki. Był 
przekonany, że podstawą czynności 
systemów żywych jest przekaz infor-
macji. Opublikował artykuł, w którym 
opisał podobieństwo między urządze-
niami sterującymi maszynami i mecha-
nizmami biologicznymi, dzięki którym 
umysł panuje nad ciałem78. 

Podsystem
 Procesy realizacji 

i rewitalizacji

Podsystem
Procesy posprzedażowe

Rys. 2.1  Informacje i integracja wiedzy zorientowanej na procesy innowacyjne
Przytoczone rozważania wraz z wiedzą można udostępnić w systemie informacji menedżerskiej (SIM), który umożliwia przepływ informacji 
i ich aplikację do każdej części organizmu.

System informacji menedżerskiej
Sterowanie i procesy komunikacji

78 http://veda.sme.sk/c/5124594/roztrzity-profesor-zalozil-kybernetiku.html
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Kierownictwo ocenia możliwość wprowadze-
nia i zakres takiego programu, uwzględniającego 
wszystkie istotne czynniki i okoliczności oraz spo-
soby, którymi każdy przyczynia się do budowy 
przedsiębiorstwa klasy światowej. Oprócz tego 
musi się skupić na istotnych sprawach, pomija-
jąc prawie wszystkie inne uwagi do czasu, gdy 
każdy w przedsiębiorstwie zaakceptuje i poprze 
program, a samo przedsiębiorstwo zacznie się 
stawać dużo bardziej konkurencyjne.

Strategie produkcyjne powinny zajmować się 
takimi kwestiami konkurencji, jak przykładowo:

 minimalizacja czasu projektowania nowego 
produktu i procesu oraz czasu upływającego od 
złożenia zamówienia do chwili dostawy produktu 
do klienta;

 maksymalizacja jakości;
 maksymalizacja elastyczności;
 maksymalizacja rentowności inwestycji;
 maksymalizacja produktywności;
 minimalizacja marnotrawstwa.

Strategie powinny również dokładnie określić, 
jak można to osiągnąć, w jakim stopniu i kiedy. 
Przykładowo przedmiotem strategii produkcyj-
nej mogłaby być redukcja czasu rozwoju nowe-
go produktu. To oznacza także, że do zdobycia 
przewag konkurencyjnych w jeszcze większym 
zakresie będzie się wykorzystywać wiele znanych 
i nowych podejść. Są to sprawdzone w świecie 
metody CIM, JIT, TQM, inżynierii współbieżnej 
i zarządzania kosztami („narzędzia” w planowa-
niu).

Dobre planowanie strategiczne na każdym 
szczeblu korporacji lub Strategicznej Jednostki 
Biznesu (SJB) daje wiele korzyści:

 stymuluje ludzi do myślenia strategiczne-
go oraz brania pod uwagę zasad konkurencji 
w przedsiębiorstwie i przewagi konkurencyjnej, 
którą można zdobyć;

 aprobuje strategiczne preferowanie cennych 
zasobów – pieniędzy, pracowników, czasu;

 ułatwia uczenie się;
 ułatwia poprawę funkcjonalnego procesu biz-

nesowego;
 w pierwszym rzędzie wspiera uzasadnienia 

strategiczne, a dopiero potem finansowe;
 integruje strategie poziome i pionowe;

Globalni klienci

Globalni
dostawcy
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Rys. 7.58  Elementy i funkcje systemu WOIS
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Rys. 1.11  Struktury zarządzania w organizacji fraktalnej
Liczbę szczebli hierarchicznych w przedsiębiorstwie redukuje się do minimum.

Rys. 1.12  Przykład fraktalu zakładu

Fraktal zakładu

Fraktal zmianowy 
Konstrukcja

Kierownik zakładu

Fraktal zmianowy 
Lakiernia

Fraktal zmianowy 
Montaż

Kierownik zmiany

Koordynator

Nadzorca

Fraktal zespołuFraktal zespołu Fraktal zespołu

Zmiana:
Poranna
Popołudniowa
Nocna

 Od 6 do 8 pracowników tworzy fraktal zespoło-
wy, reprezentowany przez koordynatora. Koordy-
nowanie zadań zajmuje koordynatorowi około 40% 
wszystkich obowiązków (na przykład jest odpowie-
dzialny za zamówienia materiałów). Tak samo jak 
nadzorca, koordynator zespołu posiada kompetencje 
i prawo rozwiązywania wykroczeń dyscyplinarnych.
 Od 6 do 8 fraktali zespołowych tworzy fraktal pro-

dukcyjny, reprezentowany przez nadzorcę, który jest 
pośrednikiem w komunikacji przy przyjmowaniu za-
dań. Różnorodność zadań wymaga, aby nadzorcą zo-
stał pracownik posiadający umiejętności zarządzania, 
stabilność emocjonalną, skupienie, potrafiący praco-
wać pod presją. Wynikiem fraktalu produkcyjnego 
jest odpowiedzialność za produkt.
 Od 6 do 8 fraktali produkcyjnych tworzy fraktal 

zmianowy, reprezentowany przez kierownika zmiany, 
z którym komunikują się nadzorcy.
 Fraktal zakładu, reprezentowany przez kierownika 

zakładu, składa się z dziewięciu fraktali zmianowych. 
Kierownik zakładu ustala prawa i obowiązki dla 
wszystkich fraktali oraz jest odpowiedzialny za to, że 
wszyscy inni pracownicy wypełniają swoje obowiąz-
ki, spełniając wymagania co do jakości pracy.
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Rys. 2.2  Symbioza nauki i sztuki
Jedną z  najbardziej znanych prac Leonarda 
da Vinci jest Homo vitruvius (Człowiek witru-
wiański).

Przekaz SzkieletEfektor

Sterowanie

Energia Opakowanie

Pozycja

Czynnik wejścia Efekt

Reprodukcja

Przedmiot działalności

Być może większe wrażenie niż twór-
czość artystyczna Leonarda robią 
jego prace naukowe i konstrukcyjne, 
zawierające około 6000 stron rysun-
ków, szkiców naukowych i notatek, 
w których nauka przeplata się ze 
sztuką. Sporządził on szczegóło-
we opisy badań nad lotem ptaków 
oraz plany maszyn latających, w tym 
helikoptera wykorzystującego siłę 
ludzkich mięśni jako napęd. Jego ba-
dania anatomii człowieka doprowa-
dziły do zaprojektowania pierwszego 
znanego w historii robota. Oprócz 
tego wynalazł i opisał szczegółowo 
skafander. Skonstruował również 
wiertarkę, składającą się z głowicy, 
mechanizmu rolkowego i korby, za 
pomocą której była uruchamiana. 
Wynalazł również łódź podwodną, 
urządzenie z kółkami zębatymi, które 
można uważać za pierwszy mecha-
niczny kalkulator, oraz auto napę-
dzane mechanizmem sprężynowym. 
Podczas pobytu w Watykanie zapla-
nował przemysłowe wykorzystanie 
za pomocą parabolicznych luster 
energii słonecznej do ogrzewania 
wody. Innym pomysłem była piła hy-
drauliczna79. 

79 www.wikimedia.com.
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Prace przygotowawcze

 Wyznaczenie celów i zadań
 Analiza rynku – możliwości 

    zbytu i rozwoju
 Program produkcji
 Kwestie finansowe
 Dostępne technologie
 Zapewnienie materiałów

    i komponentów
 Kwestie lokalizacji, środowiska 

    naturalnego itp.

Studium wykonalności

 Analiza eksploatacji – dane 
    projektowe, możliwości 
    ulepszenia, redukcji kosztów

 Przygotowanie optymalnej 
    koncepcji techniczno-

-ekonomicznej:

• struktura systemu 
    produkcyjnego

• powiązania między ośrodkami

• podkłady projektu 
   szczegółowego

• koszty

Projekt wykonawczy

 Uporządkowanie podkładów 
    projektowych

 Projekt budowlany
 Organizacja projektu – 

    planowanie kosztów i terminów
 Projekt szczegółowy – przetargi

    i zamówienia
 Projekt realizacji, koordynacja 

    prac
 Projekt montażu systemu
 Sieci inżynieryjne, montaż
 Uruchomienie
 Prace wykończeniowe
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Kluczowe elementy 

Model według metodyki WOIS wskazuje na 
zmiany rozwojowe w pięciu obszarach przedsię-
biorstwa, które muszą przebiegać ciągle i w tym 
przypadku są przedstawione jako model ciągłej 
ewolucji systemu produkcyjnego. Śledzi się moż-
liwość tworzenia wartości dla przedsiębiorstwa 
i klientów – generowanie środków finansowych, 
zwrotu z inwestycji, przepływów pieniężnych 
itp. Ważna jest również znajomość profilu klien-
tów i ich potrzeb w całym cyklu życia wyrobu. 
Podobny cel realizuje się poprzez analizę portfela 
produktów przedsiębiorstwa, głównie pod wzglę-
dem ich funkcji użytkowych i nieużytkowych, 
śledzi się zbędne wydatki poniesione na funkcje 
nieużyteczne oraz wykorzystanie produktu i jego 
funkcji przez klienta. W systemie i zdefiniowanych 
filarach biznesowych ocenia się podsystemy orga-
nizacji i przebiegające w przedsiębiorstwie proce-
sy. Między innymi także środki na projektowanie, 

produkcję i dostarczenie produktu klientowi (rys. 
7.61). 

Odpowiedzi na te pytania pokażą, pod jakim 
względem do rozwiązania danego problemu 
może być użyteczny proces innowacyjny za po-
mocą modelu WOIS i w jakim stopniu oczekiwana 
rzeczywistość koresponduje z kluczowymi ele-
mentami, na których opiera się zarządzanie pro-
cesem innowacyjnym i oczekiwana perspektywa.

Rys. 7.61  Kluczowe elementy modelu WOIS
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Kluczowe pytania dotyczące 
zasobów
Jakie know-how mamy obecnie 
i jakie musimy mieć jutro?
Jakie zasoby mamy i jakich nam 
brakuje?
Jakie braki mają nasze 
zasoby – kwalifikacje, wiedza, 
zastępowalność?
Jakie zasoby mają nasi partnerzy?
Jakich zasobów oczekujemy od 
naszych partnerów w przyszłości?
Czego musimy się nauczyć?

Kluczowe pytania dotyczące 
klientów
Jakie rynki obsługujemy i jakie chcemy 
obsługiwać?
Jak rynki są segmentowane? Ceny, 
wydajność, profesje…
Kim są nasi klienci i których klientów 
chcemy pozyskać?
Co nasi klienci zrobią z naszym produktem?
Czy poznamy procesy naszych klientów?
Dlaczego klienci kupują nasz produkt 
i dlaczego go nie kupują?
Jakie wymagania wobec naszego 
produktu mają nasi klienci?
Co robi nasza konkurencja?
Jakie trendy są wśród klientów i na 
rynku?

Kluczowe pytania dotyczące 
procesów
Jakie procesy mamy?
Jakich procesów nam brakuje?
Jakie braki mają obecne procesy?
Jakie procesy musimy zbudować 
i jakie będą ich parametry?
Jakie procesy ma nasza konkurencja?
Jakie przewagi konkurencyjne 
możemy zdobyć w procesach 
biznesowych?
Jakie nowe procesy biznesowe należy 
zbudować?

Kluczowe pytania dotyczące 
tworzenia wartości
Ile zarabiamy obecnie?
Ile chcemy zarabiać w przyszłości?
Jak zarabiać pieniądze obecnie?
Jak chcemy zarabiać pieniądze 
w przyszłości?
W co inwestujemy zarobione 
pieniądze?
Jak planujemy i zarządzamy 
zarabianiem pieniędzy?
Jak będziemy planować i zarządzać 
zarabianiem pieniędzy w przyszłości?
Jak zarabiają pieniądze w innych 
branżach?
Jakie są trendy?

Kluczowe pytania dotyczące 
produktów
Jakie są główne wartości naszych 
produktów, które postrzega klient?
Jaka jest oferta wartości konkurencji?
Jakie jest porównanie krzywej 
wartości produktów naszych 
i konkurencji?
Jak funkcjonuje proces klienta i jakie 
funkcje pełni w nim nasz produkt?
Jakie problemy i braki ma proces 
klienta?
Jakie jest otoczenie naszego produktu 
i co możemy z niego włączyć do 
produktu?
Czym różni się oferta wartości 
naszego produktu dla klienta?
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Rys. 1.47  Projekt linii odlewniczej w 3D

Rys. 1.46  Model linii w 2D z opisem elementów urządzenia
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Filar konkurencyj   
przedsiębiorstwa   
rynkach

JakośćFenomen

Decydującym kryterium jest zdolność przedsię-
biorstwa do maksymalizowania jakości i mini-
malizowania kosztów na każdym etapie proce-
su produkcyjnego. Jest oczywiste, że system 
jakości, gdy ma odpowiadać kryteriom przed-
siębiorstwa klasy światowej, musi odzwiercie-
dlać poziom światowej jakości w zależności od 
sytuacji ekonomicznej przedsiębiorstwa. W to-
talnej konkurencji w obszarze rynku globalne-
go, przy działaniu silnych wpływów zewnętrz-
nych, jako czynnik decydujący dominuje jakość 
w jej najszerszym znaczeniu.
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Cele

 Tylko ten, kto zna swój cel, może go osiągnąć.
 Gdy zespół pracuje bez jasnego celu, trudno oczekiwać, 

   że będzie efektywny w jego osiąganiu.
 Cele muszą być określane już na poziomie pojedynczych 

   pracowników.
 Pracownicy uczestniczą w wyznaczaniu celów.
 Cele muszą być jasne, kontrolowane i oceniane – ludzie 

   muszą mieć warunki do osiągania celów.
 Ludzie zachowują się tak, jak mierzymy ich pracę – gdy 

   mierzymy ją w sposób nielogiczny, wówczas zachowują 
   się nielogicznie.

 Problem delegowania kompetencji często napotyka na 
   niejasne instrukcje i cele.

Wizualizacja

 80% informacji postrzeganych wzrokiem.
 „Tachometr” zarządzania procesami.
 Przekazywanie i dzielenie się bez zbędnych opóźnień 

informacjami o stanie procesu.
 Ukierunkowanie informacji o aktualnych problemach do 

każdego pracownika.
 Przekazywanie informacji o uzyskanym postępie.
 Rozwijanie w ludziach poczucia dumy i sukcesu.
 Poprawa przejrzystości.
 Poprawa motywacji pracowników.
 Oddzielenie „normalnego” od „nienormalnego”.

Cele

WizualizacjaJakość

Doskonalenie
i motywacja

Przepływ
materiałów

Globalne
utrzymanie ruchu

Eliminowanie ze stanowiska 
pracy wszystkiego, co zbędne

Praca
znormalizowana

Praca zespołowa
Występuje w całym przedsiębiorstwie. Powsta-
ją zespoły o specjalnym przeznaczeniu, np. biz-
nesowe, produkcyjne, procesowe, projektowe, 
racjonalizatorskie, zespoły przeprowadzające 
zmiany. Szczególnym przypadkiem są zespoły 
ds. zmian, łącznie z projektowaniem zespołów, 
ich rozwoju, ewentualnie audytami zespołów.
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Przetworzenie danych 3D PLM w bazie 
danych

Dostęp online do bazy danych umożliwia równoległe pra-
ce nad wyrobem i jego częściami oraz włączenie do pro-
cesu projektowania kilku uczestników i zespołów, także 
zewnętrznych, które mogą współpracować w tym samym 
czasie, bez względu na miejsce, w którym się znajdują. To 
wszystko bardzo obniża koszty projektu i rozwoju nowego 
wyrobu. Rysunek wykonawczy wyrobu jest czytelny, auto-
matycznie dotrzymuje się obowiązujących norm, a jego 
częścią jest także zestaw materiałów. Najnowocześniejsze 
rozwiązanie 3D PLM zapewnia realistyczną prezentację 3D 
wyrobu, co pozwoli na włączenie do projektowania również 
klienta, jako aktywnego uczestnika procesów innowacji 
lub konfiguracji wyrobu. Przeżycie związane z możliwością 
współtworzenia wyrobu jest bardzo ważnym czynnikiem 
w podejmowaniu decyzji o jego zakupie.
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Rys. 1.64  Sekwencja rozwoju przedsiębiorstwa jako całości
Harmonizacja działów rozwoju, marketingu/komunikacji i handlu. A: W tym okresie zaczęto produkcję komponentów mecha-
nicznych, B: Rozwój działań handlowych za pośrednictwem dystrybutorów, C: Obok produkcji komponentów elektronicznych 
i mechanicznych zaczęto tworzyć rozwiązania na zlecenie.

Sieć dostawców
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Rozwiązania
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Rys. 1.65  Najwidoczniejszą, przełomową innowacją jest produkt Gracie
W dzisiejszych czasach jest idealnym rozwiązaniem zapewniającym odpowiednią pozycję kobiety w ciąży i komfort pracy 
lekarza i lekarzy asystujących. Równocześnie konstrukcja fotela ułatwia manipulowanie i dostosowanie pozycji podczas za-
biegu lekarskiego.

Gracie – sterowanie zaawansowane Gracie – wygodne podnóżki

Kompletne, łatwe sterowanie za pomocą przy-
cisków pilota ręcznego. Bardzo krótkie szkole-
nie i łatwa obsługa.

Sterowanie nogą – mobilny sterownik nożny 
ma prosty panel z trzema przyciskami i służy do 
aktywacji zaprogramowanych pozycji (wejście 
– do badania – do ultradźwięku). Połączenie 
z krzesłem rozwiązano za pomocą technologii 
bezprzewodowej, dzięki czemu sterownik można 
umiejscowić gdziekolwiek w gabinecie, według 
potrzeby lekarza przeprowadzającego badanie.

Pozycja do badania ultradźwię-
kowego – służy jako pochwyt 
lub podparcie rąk.

Podparcie ud w celu zwiększe-
nia komfortu.

Podparcie dolnej części nogi, 
zoptymalizowane dla pacjen-
tek o różnej wysokości.

Służy do ustabilizowania po-
zycji nóg.

Zapewnia wygodniejsze sie-
dzenie dzięki podparciu ud.

Służy do opierania rąk.Zamontowany na stałe sterownik nożny umoż-
liwia jednoczesne ustawienie wysokości fotela 
i jego nachylenia. Ustawienia te są niezbędne 
do znalezienia optymalnej pozycji dla lekarza.

Ustawienie pilota w pozycji pasywnej, podczas 
użytkowania fotel jest sterowany za pomocą 
sterowników nożnych.
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cechy inwencji kolektywnej – przedsiębiorstwa 
udostępniają swoją wiedzę i informacje, dzięki cze-
mu mniej wydają na odkrywanie nowych rzeczy.

Innowacje otwarte są nowym podejściem 
w działaniach innowacyjnych firm. Tradycyjne po-
dejście zakłada, że wszystkie działania innowacyj-

ne mają miejsce w przedsiębiorstwie. Następnie 
innowacje przybierają formę materialną produktu 
lub usługi i w tej postaci trafiają do klienta488.

Otwartość na innowacje oznacza także, że 
przedsiębiorstwa nie polegają tylko na działaniach 
i pomysłach wewnętrznych, ale wykorzystują 
również wiedzę i pomysły z otoczenia zewnętrz-
nego, od klientów, dostawców lub z innych źródeł 
publicznych. Mogą również skorzystać z dostęp-
nych patentów, licencji i potencjału innowacyj-
nego innych przedsiębiorstw (np. w formie Joint 
Ventures). Przedsiębiorstwo powinno również 

udostępniać własne pomysły i innowacje, których 
nie wykorzystuje w pełni, aby ich potencjał mogło 
wykorzystać razem z innymi firmami. Wymiana 
wiedzy ma charakter trwały489. Nowe podejście do 
działań innowacyjnych przedsiębiorstw przedsta-
wia rys. 5.64490.

Partnerstwo przedsiębiorców w transferze wie-
dzy odgrywa ważną rolę w rozwoju gospodarki 
opartej na wiedzy. Sprzyja komercjalizacji wiedzy 
przez licencjonowanie własności intelektualnej 
i tworzenie przedsiębiorstw spin-out, inkubatorów 
przedsiębiorczości i oferowanie usług naukowych 
innym użytkownikom.

488 www.riadenie.sk.
489 J. Penin, More Open than Open Innovation? Rethinking the Concept of Openness in Innova-

tion Studies, Bureau d’economie theorique et appliquee (BETA) 2008, [on-line:] www.beta-
umr7522.fr/productions/publications/2008/2008-18.pdf.

490 Personal Report of ETRIA TRIZ Future 2008 Conference, XI 2008, Enschede, Netherlands.

Rys. 5.64  Otwartość na innowacje
Ta koncepcja pozwala przedsiębiorstwom na szybkie i elastyczne reagowanie na zmiany, a zatem na utrzymanie konkurencyjności 
mimo stale krótszego cyklu życia produktów i zmian na rynku.
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cyjność

Trwałe ulepszanie systemu zarządzania jakością
> > ZARZĄDZANIE ZASOBAMI >>

Wymagania

Rys. 5.1  Model systemu zarządzania jakością oparty na zasadzie procesowej
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Wysokość płaszczyzny roboczej

Projektując stanowisko pracy, rozstrzyga się pro-
blemy związane z wykorzystaniem danych antro-
pometrycznych, niezbędnych do optymalnego 
zaprojektowania tego stanowiska. Określa się wiel-
kość przestrzeni roboczej i ustala odpowiednią 
pozycję roboczą do pracy (rys. 10.25-10.27). Z tym 
wiąże się także ustawienie optymalnej wysokości 

roboczej i zapewnienie optymalnych warunków 
widoczności oraz wybór odpowiednich siedzisk. 
W projektowaniu stanowiska pracy ważny jest 
jego układ, ograniczający potrzebę manipulacji, 
czyli prace uwzględniające ekonomię ruchów 
poprzez właściwe rozmieszczenie elementów sy-
gnalizacji i sterowania oraz dobór odpowiednich 
narzędzi.

Rys. 10.24  Minimalne przestrzenie do pracy
Wysokość pozycji roboczej nie zawsze jest jednakowa i łatwo ją dostosować do pracownika. Niektóre wysokości robocze wynikają z wy-
sokości konstrukcji maszyny i najczęściej nie można ich zmienić, np. łoże obrabiarki. W razie potrzeby tę wysokość zwiększa się poprzez 
proste podniesienie za pomocą drewnianego rusztu. Przy pracy w pozycji siedzącej w przypadku mężczyzn jest to 220-310 mm, a kobiet 
– 210-300 mm nad siedziskiem. Zakładana wysokość siedziska mierzona od podłogi mieści się w granicach 350-450 mm. Pozycja opty-
malna występuje wtedy, gdy kończyny dolne opierają się o podłogę, a kolana są zgięte pod kątem prostym. Pokrycie siedziska i oparcie 
musi odpowiadać charakterowi pracy. Pokrycie musi być łatwo zmywalne i wykonane z materiału, który „oddycha”. Inny materiał wywołuje 
pocenie lub zbytnio chłodzi.
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Rys. 1.68 Pierwsze poszczególne rozwiązania oceniano metodą WOIS, stosując definicję sprzecz-
ności
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Rys. 1.69  Ekonomiczny model dystrybucji
Sukces firmy w dużej mierze polega na uwzględnieniu interesów i potrzeb klientów. Oczywistością w zarządzaniu przedsię-
biorstwem jest podejście holistyczne, ciągła komunikacja i współpraca wszystkich jednostek przedsiębiorstwa, duża aktyw-
ność działów marketingu i rozwój technologii informacyjnych i komunikacyjnych.
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ZARZĄDZANIE
Książka jest przeznaczona dla szerokiego kręgu czytelników. Ułatwi studiowanie problematyki zarządzania słuchaczom 
studiów podyplomowych i innych poziomów studiów wyższych, doktorantom i uczestnikom kursów tematycznych. Tworzy 
pomost między teorią i praktyką, może zatem być przydatna dla właścicieli przedsiębiorstw, akcjonariuszy, menedżerów 
wyższego i  średniego szczebla oraz specjalistów z  różnych dziedzin, gdyż skupia się na zarządzaniu jako dyscyplinie 
o uniwersalnym znaczeniu.
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