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PODEJISCIE ANALITYCZNO-PROJEKTUJACE DO ZARZADZANIA
SYSTEMEM GOSPODARKI MATERTALOWED

Na zarzadzanie gospodarky materialowg kazde) branzy czy przed-
sighiorstwa wywierajg wplyw dla nich tylke specyftczna, réznorod-
ne czynniki. Mozna je okredli¢ jako bezpadrednie i podrednie, ale
53 one scidle ze sobg powigzane. Najtrudniejsze, ale jednoczesnie
naistotniejsze jest wydzielenie tych czynnikéw oraz ustalenie ich
jednostkowych i zlozonych skutkéw. Przez tekie ustalenia docho-
dzi sig do zrozumienia i okredlenia przyczyn tego rodzaju zje-
wisk, Tylko bowiem wtedy, kiedy znamy Zrdédla ich powstawania, moz-
na przedsigwzigé kroki w kierunku ustalenia racjonalizajqcych
zmian. Usprawniajac zarzgdzanie gospodarkq materialowg mozna u-
stali¢ bogate Zrédla wzrostu produktywnosci.

W naukach ekenomicznych przez racjonalizacje rozumie sig po-
szukiwania: kompleksowych celéw, Srodkéw i dzialan dla osiggnig-
cia mozlivie najlepszych rezultatéw ekonemicznych funkcjonowania
instytucjii.

Rac jonalizacja zarzgdzania gosppdn:kq materiatowg omumza‘po-
szukiwanie takich form postgpowania, ktére zapewnilyby zaopatrze-
nie instytucji w materisly i surowce po mozliwie najni2szych kosz-
tach. Tego rodzaju cel nie mote byé osiggnigty w catej pelni,
ale mo2na dg2yé do zblizenia sig do niego. ’

Warunki ekonomiczne funkcjonowania przedsigbiorstw "ulegajg

i Ptbl., Wydzial Organizacji Uniwersytetu w Mariborze,
Jugostawia.
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zmianie, powstajg nowe potrzeby § nowe mozliwodci. Musimy wie-
dzie¢, jak dostosowad sig do tych zmian i w jaki sposéb stawiad
nowe kroki na drodze racjonalizacji. Musimy wybraé sposdb bada-
nia i analizowania zarzgdzamia guspodarky materiatowq.

Metody badania mcgq byé rdzne, poniewaz one takze zale2q od
résnych czynnikdw, tak jak sama gospodarka materiatowa. Sprdbuj-
my zestawic¢ je w pewien systeml.

Schemat 1

Metody badan zarzgadzania gospodarkg

materialows
Analiza Analiza
jednostkowa kompiiksowa
|
[ i
procedura ]
skrdrons procedura
pelna
d' !
badanie (wyrywkowe) badanie
prdébkouwe catkowite
doLdr badlnia
reprezentantow migawkowe

7 punktu widzenia celu badad mozna zdecydowal sig na:
analize jednostkowy (szczegdlowy) lub
analizg kampleksowg.

W ramach pierwszego postgpowania poddaje sig¢ badaniom warun-
ki dostarczania materialdw do jednego stanowiska pracy, dzisla-
nie 4rodkdw transpoftowych, warunki pracy w jednym magazynie i
efektywnosé jednej akcji zakupu. Tego rodzaju dzialanie jest po-

D

1 Podobny schemat postepowania podaje H. A. Heiner w
ksigece: ODie Rationalisierung des Forderwesens in Industriebet-
rieben, Ducker i Humblot, Berlin 1961, s. 278. .
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de jmowane u'uyniku stwierdzenia: 2akldcen w przebiegu procesdw
produkcyjnych, wzrostu kosztéw transportu, niewladciwyeh sto-
sunkdw miedzyludzkich itd.

Stosujgc techniki badania pracy, rejestruje sig przebieg pro-
cesdw pracy na danym obszarze, kazdq operacje i poszukuje naj-
bardziej odpowiednich rozwigzad. Jest to oczywidcie tylko ' czeé-
ciowe rozwigzenie zagadnienia i moze stanowié¢ niebezpieczenstwo
nieuchwycenia lstotnego, zlozonego problemu. A zatem powstaje
koniecznod¢ rozwazenia wplywu tych czgstkowych rozwigzad na ré2-
ne obszary zlozonega dzialania. '

frrez analizé kompleksowy rozumie sig badanie wszystkich e-
lementdw skladowych gospodarki materialowej w przedsigbiorstuie
lub wydziale. Mo2e to by¢ takle analiza kompleksowa jedneqo z e-
lementéw tej dziatalnodci, np.: transportu wewngirznego 1 jego
wplywu na funkcjonovanie calego przedsigbiorstwa lub jego czgdci.
Tege rodzaju dzialanie wymaga wigce) czasu i jest bardziej kosz-
towne. Ze wz2gledu na szeroki zakres pracy calodcé badan musi  zo-
staé podzielona na wgzsze zagadnienia, rozwigzywane przez réz-
nych ekspertdw, przy czym oczywidcie istpieje konieczno$é kaeor-
dynacji’ tych prac. Tylko wéwczas mozna miedé pewncéé, ze proble-
my te brdy rozvigzywane w oderwaniu od calodci badan i 2e ws2y-
stkie zjawiska zostang wzigte pod uwage.

Biorgc pod uwape zakres analizy mazemy wybrad prostg, (skré-
cong) lub kompleksawyg procedurq postgpowania. Skrdcona procedura
ocbejmuje tylko opdlne badanie istniejgcego stanu oraz rozmowy 2
pracownikami. W oparciu o te dane mozna okredlié problem i pod-
ja¢ decyzie co do rozwiagzan. Jest to szybki sposéb i rozwigzanie
mozna ustalié¢ w krétkim czasie, ale nalezy zdawal sobie sprawg,
2e jest ono opsrte jedynie na metodzie szacunkowej. 7 tego
wzglgdu ten sposdéb pestgpowania moze byé wykorzystany tylko do
rozwigzyvanias latwiejszych (prostych) probleméw i do tych sytua-
c)i, ktdre wymagaja bardzo szybkiego uregulowania (pp. ustale-
nie czgstotliwoéci przewozdw transportowych na poszczegdlnych dro-
pach, okredlenie czasu trwania poszczegdlnych operacji transpor-
towych itd.). ;

Do bada# prébkowych najczeéciej w oparciu o zasady staty-
styki, wybiera siq jedng czedc¢ z catej ilosci lub z calego cza-
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su, reprezentujycy dostatecznie calosé, Moina tu wymienic dwie
najczodcie) stosowane metody:

- kiedy wybiers sig )Jako probeeg w oparciu o zasady statysty-
ki jeden 2 wielu produktow caiego programy produkcy jnego o prze-
cigtnych cechach, reprezentujgcych caty program produkey jny; ba-
da s1g relacje transportowe w odniesieniu do tego repcezentanta,
a wyniki odnosi sig do cale) pradukc)i;

- badania migowkowe, cparte sg na prawie wielkich liczb; ob-
serwuie s1g 1 zaznacza v wylosowanych momentach wyniki okreslo-
nej liczby obserwac): la ystalonych uprzednio frakcji; uvzyskuje
si¢ w ten sposdb prawie dokiadny obraz calego czasu.

Przez wybdr systemu najczgdcie] dokanuje sig selekcji obiek-
téw analizy. Zalezy to o¢ zakresu analizy 1 od tegov, na Jekie
obszary zarzgdzania gospodarky materialowy nale2y zwrdécié bacz-
niejsza uwage. Badanie przeciez jest watgpem do peprawy istnig-
jace] sytuac)i, mona je zatew rozpoczgé wiedy, kiedy mamy go-
statecznie duzy wplyw na realizac)e racjonalizacj1.

A. Postgpowanie analityczne

Zarzgdzanie qospodarks materialowgy stanowi eloment catego
systemu zarzgdzania przedsigbiorstuen. Jego efektywnosddé moze byd
wige rozpatrywana z punkiu widzenia tego, w jaki sposdb  wspdi-
przyczynia sig do realizacii peléw caleqn przedsigbiorstwa. Ges-
podarka materiaktows nie istnieje sama dla siebie, joi cele wyra-
tajg sie = planowym dostarczaniy gla produkcii i innych odbior-
cdw: sutowcdu, materistdew, czesci zamignnoych i po mozliwie naj-
nizszych kosztach. System ten jest wige tylko wzglednie wyodre-
baiony, jest bowiee w Sposdb wyraznie zaleiny ad szerszege  Sy-
stemu, jskirn jest przedsigbiorsiwo, a w szczegdlnosci - jego pro-
guke ja.

Starany sig osijgrac rajlepsze relacje pomxcﬁzf "tnput” i
*autput” tza, uzyskaé mozliwe nawmigksza efektywnodl dz13ta-
nia. 0sigongé to mnzaa tylke wtedy, jesit jestedmy w stanie a-
kredli® proces zwmian w strukiurze i fTuakfjono«ania systemu. Irze-
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ba jednak na drodze badan zepaznaé sig z wszystkimi czynnikami i
uwarunkowsniami dla jepo uksztaltowsnia zardwno racjonalnego, jak
i mozliwego do wprowasdzenia. :

larzgozanie gospodarky materialowy jako relatywnie wyodrgb-
niony system w duzej mierze zalezy od otoczenin. Wszystkie zmia-
ny w tym otoczeniu oduziatujg na ten system. Wymagajy jego zmian
i adaptacji do powych warunkdw, potrzeb i mozliwodci. Na system
zarzadzania pospodarky materialowg wplywa otoczenie dalsze b
blizsze, a takze ich poszozegdlne elementy skiadowe. 53 to:

- ogtlne przepisy i ograniczenlia spoteczne;

- podaz 1 popyt rdzaych materialdw na rynku;

- struktura organizacyjna przedsiqbiorstua, w ktérej system
funkc jonuje; P

- a8 przede wszystkim potrzeby produkcji 1 plenowanie zan-
patrzenia w matertaly i surowce.

Wymaga to oczywiscie stosowne) reakc}i ze strony opisywanego
systemu, '

Nalezy zatem poznaé dobrze te zmiany, zarejestrowad jJe i
przeanalizowad. Jednak jedli chcemy je dostosowad do sfstenu Za~-
rzadzanis gospodarky materialows, eusimy takze zbadai:

- wewngtrzng struktucg systemu, tzn. wszystkie jego skladni-
kij;

- powigzanie pomig¢dzy nimi ovaz funkcjonowanie systemu Jako
calodci;

- wszystkie procesy, ktdre zachodzy wewngtrz samego systemu.

fostepowanie analityczne wymaga kompleksowego zbadania wszy~
stkich tych problemdw, co nie jest sprawy latwg. 3yatenatyczne
podejécie do ich rozwigzania i kreatywne wigczepnie sig wszystkich
uczestnikdw danego procesy wymaga pracy zespolowe], wigozenia réi-
naradnych specjalistédw oraz robotnikdéw bezpedrednic ' powigzanych
z dang pracyg. Jest to jedyna draga, poniewaz nowa organizacja nie
moze hyé zrealizowans jeko “praca zza biurka", nawet jesli wyko-
nywapa jest przez najwyzsze) rangi ekspertéw. Funkcjonujgca po-
prawnie organizacja oraz je) poszozegdlne czgsci nie stanowig bo-
wiem tylko sumy rdzoych materialnych i niematerialnych skladni-
k6w i uwarunkowan. Jest to system powigzan: technicznych, tech-
nologicznych i spoiecznych, ktére nawzajem na siebie oddzialulq.
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Anglizowanie i projektowanie (planowanie) stanowig tylko dwie
fazy catego procesu tworzenia systemu organizacyjnego. Mozna ten
proces przedstawié jako kolo, w ltorym przebiega on od diagnazy,
analizy (badania), projektowania (tworzenia), wdrazania i kon-
troli (rys. 1).

Proces tworzenia systemu orpanizacyjnego

Diagnoza Projektowanie
Kontrola Wdrnzenie

Rys. 1. Proces tworzenia systemu organizacyjnego

Przede wszystkim nalely ustalid¢ jasny obraz zarzgdzania gos-
podarks materialowg i jepo funkcjg w adniesieniu do pradukcji i
catego przedsigbiorstws. Musimy ustali¢ wszystkie czynniki, kid-~
reé na nie wplywsja i ktdére oddziaiujy na istniejgcqg sytuac)g de-
nago przedsigbiorstwa, czyli sformutawad diagnozg. Kenieczne jest
tak*e ustalenie jego stanu istniejgcego oraz powstalych tu pro-
blemdw. Musimy zabrad informacje o aktualnej sytuacii i potrze-
hach, ustalié ich charakter 3 wplywy z jedne} strony i zaofero-
wad mo2liwe rozwigzanie z drugiej.

7ebrane dang powinny byé krytycznie przeanalizowane 1 gce-
nione. Wopdlczesne teehnikj bagawcze pozwalaig na rozwigzywaaie
problemfw Tarzodzanias gospodarky materialowg w sposéh naukowy .
K oparciu o .-talone czynniki i uwarunkowania badamy 2rddta i
przyczyny stanu istniejgcego - co stanawi podstawowy cel rozwa-
23t analityczoych.

Analizuize dane dochodzimy do mozliwosci nowych  rozwigzad.
¥uzyatkir one powinny byé szczegdiown zbadane z punktu widzenia
Yorzydci, jakie mogg przyniedé, i nakladdw, jakich wymagajq. W
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oparciu o to postgpowanie g:géaktujony nowe rozwigzania organi-
zacyjne i proponujemy konieczne zm(any.

¥ ten sposdb przygotowane rozwigzanie powinno byé przedsta-
wione kierownictwu przedsigbiorstwa, ktére podejmuje decyrje o
ich wdro2eniu. Pro!ckt powinten wykazaé wszystkie korzydci opiy-
ngce 2 racjonalizacji i gposoby jej wprowadzenia, Przede ' wszy-
stkim winien an zawierac:

- upis istniejscych procedur (sposabdw) postgpowania i ich
kos2ty,

- apis proponowanych zmian,

- kalkulacjg przewidywanych kosztdéw wdrozenisa i niezbgdnych
inwestycii, R ‘ '
przewidywane efekty ekonomiczne i inne racjonalizacji,
czas niezbedny do wprowadzenia usprawnien i
czas niezbgdny do uzysksnia zalozonych efektdw.

N aparciu o tak przygotowane propozycje kierownictwo przed-
sigblorstwa mo2e podjgé decyzje o wdrozeniu zmian,

Decyzja ta jest pierwszym krokiem we wdroeniu racjonaliza-
c3i. Nowa metoda winna byé uprzednio sprawdzona i w oparciu o to
winny byé ustalone mo2liwodci je) wdro2enia, Musimy opisal caly
metode szczegdlowo, co chroni przed powrotem do starege sposobu
dziakania, Wszyscy wykonawey muszg by¢ nie tylke dobrze prze-
szkaleni, ale tak?e stosownie motywowani do wprowadzenia 1 sto-
sowania nowych metod,

Uzyteczne jest tuta] opracowanie specjalnego programu po-
stgpowania w zakresie wdro2enia projektu. Program ten powinien

obe jmowac:
- wszystkie potrzebpe zmiany w wyposazeniu,
- odpowiedzialnych uykpnaucdu.
- = planowane teruiﬁy realizacjii.

Wprowadzenie nowych form do praktyki oznacza realizacje pro-
pozycji i oczywidcie weryfikuje w sposéb pozytywny cate poprzed-
nie postgpowsnie.

Kontrola, stanowigc ostatnig fazg, wskazuje, 2e¢ .propozycje
zostaly wdrozone i ustalano ich pozytywne skutki lub stwierdzono
niepowodzenia. Musimy badaé pa biezagco, czy praca jest wykonywa-
na zgodnie z intrukcjami oraz ustalié efekty zmian. Przydatny
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tutaj moze byé program wdroenia, ponicwa2 pozwala ustalid od-
powiedzialnych za zaistniale pdghylenia.

Nie jest to oczywidcie jedynym celem kontroli., Ustala sig tu
bowiem wszystkie zaistniale zmiany w przebiegu procestw i w struk-
turach oraz w srodowisku (otoczeniu), w jakim te struktury funk-
cjonujg. Kontrola wusl jednakle prowadzic do nowe)j diagnozy. Cykl
jest zamknigty i staty, bowiem organizowanie jeast dziataniem,
ktére sie nigdy nie keonczy, Organizatorzy mopg jako zasadg przy-
ja¢ to, 2e nie ma ani formy, ani rozwigzania tak doskonalego,
ktére nie mogioby byé usprawnione.

ﬂszystkie fazy postgpowania mogq by¢ ograniczone lub  poig-
czone, nie jest bowiem istotne, ile faz pusi wystgpowad w pro-
cesie zmian. Istotne jest to, 2e tworzenie organizacji stanowl
staly proces, kidry prowadzi do bardziej wiadciwych form 1 tym
samym do bardzie) celowe) realizacji zatozonych celdw. W prakty-
ce czesto lgczy sig faze diagnozy i analizy, sg one bowiem  tak
4cidle powigzene, 2e wiele czynnodci ulega powtdrzeniu, jesli rea-
Jizuje sie jJe oddzielnie. W dalszym postgpowaniu moina palgczyc
analize i projektowanie,

Wwspomniano Jju2, 2e kontrola stanowi jedng 2 faz cate) pro-
cedury. W rzeczywistodci musimy stuierdzié, 2e konirola ma mie)-
sce w ciggu calego postgpowania i moze byé przedstawiona jako row-
nolegly proces towarzyszacy dziataniom przedstawionym w postaci
kola na rys. 1.

Przedstawionenu przebiegowl w ramach tege procesu towarzyszyc
mogy zatem inne przebiegi jak np. kontrola i przeplyw inforea-
cii. Zjawiska te nie p:zebiaga)q tylko w jednym kierunku, istnie-
je czgsto potrzeba powrotu, gndatkowych analiz, zbierania nowych
informacji itd. Jednakze ten podstawowy schemat mo2e dobrze ilu-
strowad logikg calego postgpowania.

Drganizac)e uwaza sig 28 sy:tga_dynauiczny. wymagajgcy sta-
tych zmian i dostosowania do zeaiennych warunkéw, stad rozpatruje
s13 funkcjorowanie tej crgenizacjil przede wszystkim w oparciu o
pewns zewngirzne stymulacje (oddzialywanie) | booice. Takie od-
dzialywanie ma czgsto ujemny wpiyw na realizacig celéw instytu-
cji, zas wyniki 3jej funkcjonowania mogy byc oceniane tylko przez
pryzmat realizacji tych celdw. Oczywidcie nie miataby sensu zmis-
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na organizacji, ktdra nie prowadzilaby do osiggniqcia pozytywnych
rezultatéw. Mozna tu wymienié dwa rodzaje trudnodci:

- nie mozemy 2z calg pewnodciq ustalld, czy wyniki sg rzeczy-
widécie dabre i czy nie moglibydmy osiggngé lepszych rezultatdw,
stosujge inng formg organizecying; §

- ze wzglgdu na zmiany toznych gzynnikéw, wystgpujgcych W
samym systemie i jego otoczeniu, nie moglibysmy zapewnié na sta-
le odpowiednio pozytywnych rezultatdw; forma korzystna dzisiaej
moze nie byé wladciwg jutro.

Riorgc pod uwape te fakty, nalezy stwierdzié¢, e zmieny w
strukturach i procesach nie muszg mieé stalego charakteru. Jest
jednak konieczne, aby stale przenrowadzad badanie warunkdw |
mo2liwodci, ale wprowadzad¢ zmiany wtedy, kiedy stang sig one nie-
zbgdne. Nie ka2da bowiem analiza 1 diagnozas koniecznie prowadzi
do projektowania i nie kazdy projekt bgdzie rzeczywidcie wdro-
2ony. Mie zeniejsza to jednakze znaczenia stalega badania faktdw.

Szczegbluwa analiza wszystkich uwarunkowar i mo2liwosci jest
szczegdlnie niezbgdna whwczas, kiedy planuje sig wprowadzenie no-
wepo systemu. Moina bedzie unikngé wielw trudnasci 1 zbgdnych
kosztéw, jedli rozwazy siq wszystkie moizliwe kryteria juz w cza-
sie projektowania systemu, bowiem mozliwodci zmian w pdiniejszym
okresie s mniejsze, a koszty takich interwencji du2ao wy2sze
(por. Trys. 2),

Metoda analityczna wymaga posiadania wysokich kwalifikacji od
wszystkich biorgcych udzial w je) prawsdzeniu. Muszg oni dosko-
nale znaé metody i techniki badan i ich wzajemne zaleZnosci, a
przede wszystkim:

- metody przygotowanis i kryteria podejmowania decyzji;

- rézne techniki zesstosewania rozwigzad organizacyjnych i
technicznych; '

- a takze techniki zbierania, przedstawisaia i pordwnywania
réznoradnych danych.

Analiza musi byé oparta o ustalone Kkryteria. Trudno jest pod-
39¢ whadciwg decyzje, zwlaszcza w przypadku duzej liczby rézno-
rodnych czynnikdw, wywierajgcych wplyw na dang sytuacjg. Musimy
jednak rozwazyé mo2liwos¢ ich wyboru poprzez ustalenie wladci-
wych kryteridw. Najistotniejszg sprawg w anslizie, projektowaniu
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Came: plerowanis | wirokenly

Rys. 2, Mozliwesci i koszty zmian form organizacyjnych

i funkcjonowaniu zarzgdzania gospodarky materinlowg Jest wiasnie
ustalenie Kryteridw wyboru najbardziej korzystnego wariantu roz-
wigzania z wielu mo2liwych. Czesta jako kryteria wyboru stosuje
sig minimalizacj)g:

- wszystkich nakladéw (minisum),

- najwigkszego elementu (minimax). ‘

Czasami poszukuje sig maksyua!izacj! poszczegdlnych efektdw.
Mozemy zatem wybieral pomigdzy maksymalizacjg:

- ogélnych (wspdlnych) efektéw lub

- jednego, okresdlonega efektu - niekoniecznie najwy?szego.

Wybdr krytecidw dla oszacouan@a,rozuiazanla zale2zy czesto od
celu analizy. Na nasze postgpowanie majq wptyw rdznorodne zjawi-
sku, jak: potrzeby i mo2liwosci, warunki pracy itd. Z tego wzgle-
du analizs nie moze byé zawsze Jdentyczna. Schemat 2 ukazuje
najwazniejsze problemy, wystepulyce w trakcie analizy zarzgdza-
nia gospodarkg materialowg, ktérych szczegdlowe omdwienie zajlg-
taby zbyt duzo miejsca. Kerzys$ci poszczegdlnych rozwigzan naj-
lepie) jest ustalié przez pordwnanie. Hormalnie uatnia sig ré2-
ne wskafniki, ktére €3 poriwnywalne;
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. Sochemat 2

Klasyfikacja probleméw oraz metoda analizy zarzgdzania
gospodarky materialowg

Analiza zarzqdzania
ospodarks materialow

éhat.ktorystyka:

Obszar badan - poszezegdloe czastkowe
obszary dzia- problemy
talnoded ]

Poziom badah Imakrol lmozzo [ ‘ 1 mikro ]

Uzytkownicy wynikdw |stanowiska organizacje organiz.
pracy kkquunicze zewngirzne

Sposdb badad
stan statyczny | | dynamiczay |

Dbkt bada

Ustalenie faktdw deterministy~-{ | stohastyczne przypadkaowe
czne !l :
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- w rdznych okresach,

- w r6znych orgenizacjach {(op. w badanej organizacji na tle
dredoich wynikdw branzy),

- w okresie istniejgecym i planowanym lub

- w okresie planowanym 1 osliggnigtym.

Absolutne wartodci wskaZnikéw nie zawasze wskazu)g na istotng
jakos¢ dane) sytuacji. Ta sama wielkné¢ okresloneno wskaZnika (np.
dzienny obrdt lub zapas materialtu) moze wskazywad na  pozylywny
sytuacjg w jednym przedsigbiorstwie i niewladciwg - w innym.

Wracajac do problemu analizy 1 projektowania zarzadzania gos-
podarka materialowg, nalezy pamigtac, 2e kazda metoda czy algo-
rytm rozwigzywania problemu w rzeczywistosci optymalizuje maodel ,
a nie stan rzeczywisty.

Jakogd asiggnigtych rozwigzad jest o tyle dobra, o ile model
odzwierciedla stan istniejgcy. Jedli zatem wprowadzamy rozwigza-
nia teoretyczne do praktyki gospodarczej, musimy rozwazy¢ row-
niez ten fakt i réwnolegle dostosowad do niego nasze decyzje.

Wilasciwe przeprowadzenie analizy istniejjgcego stanu stanowi
niezwykle istotny krok na drodze do jega usprawnienia. Czesto nie
jestedmy dwiadomi wielu mo2liwosc:, zanim dokiadnie nie zbadamy
syteac)i istniejgce). Jednakze nie zna)jc dobrze tego instrumen-
tu, nie jestedmy w stanie dobrze zbadad sytuacji. Istotne W1gC
jest poprawne wykorzystanie procedury postepowania analitycznega
+ projektowego. Dzigki temu mozna unikngé wielu péZniejszych po-
mylek, & takté mieé wieksze prawdopadobieristwo odkrycia wlagci-
wych rozwigzan. Techniki badawcze i projekiowe s3 tu rdzmorodoe,
a ich wlasciwy dobér i wykerzystenie zalezg od sytuacji, w jakie}
znajduie sie badana organizacja,

8. Obszar badania

Istotre jest takze ustalenie ubszardw, ktdre zostang peddane
badaniw, Sfera bada® jest szeroka, powinna obejmowal wszystkie
czyoniki 1 uwarunkowania zewngtrzne i wewngtrzne gospodarki ma-
terintowe), wystepujace w danym przedsigbiorstwie.
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wIro- L
stu . pnzxo;

nu wykorzy-tu

ansliza norm zuzycia materiatdw,
surowcow, pd!produktdw,nnterna]éu

Schemat 3
Postepowanie w analizie wykorzystania
materialdw
Analiza podstnwoaych cech materia-
16w (1lodci), jakesci, wartosci,
| asortymentu, ceny znkupu. dostnuy.Lﬂ-__
kosz téw zakupu warunkéw plac,
planowanych cen, normalizacjii
materialdw, cpakowania, ogloszen
(itp.).
-
analiza wykorzystania materialéw 1
1 (straty, aszczednosct, motywowsnie dof ™
aszezgdnosai ) = 1
w przypadkul 4;7 {' przypadky
sytuac)i  l{[analiza niezbgdnych kapitaldw na : ’V‘t““’ & o
pozytywne) {4 potrzeby zarzqdzania gospodatkyg ma- %dga {'ggi -
nalezy zna teriatowa jenale i
lezé moz)i- T {uyelimino-
nosci wac przyczy-

oy 2tego wy-
korzystania
materialdw

stania ma- agalnych
teriatdw
analiza jakdsgt.-aterialéu i
1 reklamacji i v
- ansliza kosztdw ogéinych zarzgdza-
| nia gospodarkyg materialowy, plano-~
i uanxs.zsnpattzenxe.transport ma -
gazynowanie, kasziy
(] analiza finansowa strat spowodowanychi
nadmiernymi zapasami rd
— i
) 4 ¥ '
WZPOSt wy- wzrost wy- wzrost- ze kaszty po-
datkdw na datkdw na wzglgdu na stojow pro-
zakupy magazyno- zamrozenie dukcy jnych z
wanie kapitalu braku ma-
terialdw
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Analiza zarzgdzania cealodciy gospodarki materialowe)

Schemat

Analiza dynamiki osiggnigc

zarzQdzania gospodarky materia-

towg
v

analiza struktury organizacyj-

nej 1 procesu zarzadzania pos-
podarks mateciaiowy

R

Jedl i razult|;I

ty sg korzyst-
ne, powstajle
tendenc ja
dalszych po-
szukiwan mo2-
iiwodc) papra-
wy sytuacj:

analiza poszczegdlnych elemegn-

A

téw dzialalnodéci zwigzanych 2
zarzgdzaniem gospodarky mate-

riatowg:
- zaopatrzenie,
- magazynowanie,
- transport zewngtrzny,
- L wewngtlrzny,
analiza wplywu dalszego i bliz-
szego otoczenra

v

wed sytuac)
i dazenia d
je) poprawy

- analiza planawanych dostaw
potrzebnych materisldw,

- analiza celowe] alokacji
majatku, rodzaju materialdw i ich
ilogci, Zrédel i drég dostawczych,
zaopatrzenie poszczegdlnych jed-
nostek prodbkcyjnych

k!

analiza kosztéw zarzgdzania
gospndarka materialowg wedlug:
- ich wyocdrgbnione) dzia-
lalnadci,
- struktury kosztéw

v *

angliza aktu- snaliza pla-
alnego zsopa- nowanych {

tizenia aktualnych kosztdw




Pode jécie analityczno-projektujace

14

1

badania nowych
mozliwodcy 2
usprawnienie
istniejgce] sy-
tuac i pozytyw-
nej

Schemat

Analiza zaopatrzenia

1 Analiza dynamiki zakupodw

:

~ analiza organizacji zakupdw

i

5

' analiza poszcrepb6lnych prac
zaopatrzeniowych:

- politykl zaopatrzen.,
badad rynkowych,
planowania,
umiw 2z dostaowcami,
reklamacji,

"dokumentacji ‘itd.

BR8N

arnaliza kosztéw zakupu:
- ilodciowa i warte-
{ dciowa,

- - Jakosci materiaiodw,
- opbinied zamdwionych

sSrodKkdw,

- koszidw wediug mate-
riatdw, dostawcdw, zaméwien
itd. )

analiza kadrowa (struktura,
| dynamika, wynagrodzenie)

ustalenie i
eliminowanie

A przyczyn sy-

tuvacji nie-
wlasciwe})

| |

4 planowe ilosci| laktualne ilosci f
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poszukiwanie
usprawniend w
warunkach
normalnego
funkc jonowa-
nia

b

Analiza gospodarki magazynowe)

Analiza 1 dynamika stanu dzia-
lalnadci magazynowe)

analiza organizac)i magazynowa-

nia

analiza zapasdw (wielkodé za-

pasdw, Czas przechpbwywania, nor-
my skladowania, zabezpieczenie
magazyndw, poziom dokumentacji)

o
-~

analiza sktadnikdw technicz-
nych magazynowania:

- lokalizacjl magazyndw
(centralizacja i decentrali-
zacja), E

~ budowli magazynowych
{potrzebna przestrzen, jej wy-
kogzystanla, drogi transporto-
we),

- romieszczenia
terialdw,

- wyposazenia

.

analiza kosztdw magazynowania:

- ghrotu materialowego;

- kosztdw utrzymania
przestrzeni magazynowe};

- kosztaw dziatalnosci:
stla robocza, wypnsalenia;

- strat materiaiowych

Schemat 6

poszukiwanie
mozliwodci
eliminowania
przycayn nie-
wiasciwe} sy-
tuacji 1 mo2-
liwodci ra-
cjonalizac)y
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Sohemait 7

Analiza dzislalnoéci transportowe)

-

Analize dynamikil dzialalnosci
transportowe)

!

h 4

-

analiza arganizac)i transportu

poszukiwanie
usprawnjien w
warunkach
normalnego
funkc jonowa-
nia

b

analiza skladnikéw dzialalnodci
transportowej:

-~ przewnzow (paletyzacje
formowanie jednostek, ciglar
- 1lodci przewoziw,

- drag transportowych
(odleglodci, Jakodé, lokalizacja)

- ©zasdw - rodzaje, formy,
szybkodé przemieszczed,

- urzgdzen transpar--
towych (rodzaje, ilodé, pojem-
nogc, wykorzystanie, nawe tech-
nik15

il

analiza kosztéw transpertu
(rodzaje kasztdw, przyczyny pow-
stawania-wszystko w odniesie-
niu do jednostek produkcji, pra-
ce transportowe)

analiza struktury zatrudeio-
nych, dynamika plac

oszukimwa-
ie mo2li~
péci eli-
inowania
rzyczyn

iewtadci-

wych sytu-

cjl i moz-
iwodcl ra-
zjonaliza-
Ji
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Nie bedziemy opisywall szczegdlowo poszczegdlnych obszardw
padaon, bowiem na schematach 3 1.4 zostawiono molliwodcy w tym
zakresie. Mimo tak szeroko zaprezentowanych ragadnied nle mopy
one obejmowad wszystkich mozliwoscy, ktére sp praktyczaie nleo-
graniczone. Jasne jest rdwniez, 2e nie mozemy przeprowadzad tych
wszystkich analiz w kazdym przeagsigbiorstwie. lostaly one przed-
stawione tak szeroko, aby daé mozliwos$é wyboru tych, ktdre mopy
by¢ przydatne w konkretnej sytuacii.

Przede wszystkim prowadz: sig¢ podstawowq analizg w zakresie
uykaprystania materialéw. Na wiele 2z oOmawianych faktow majy
wnpiyw inne rodzaje dzialalnosci, nie tylko gospodarka materiaio-
wa (szczegdlnire produkcja). Muszg one jednakze by¢ ustalone, po-
niewa? zarzqdzanie gospodarkg materiatowsg wplywa na ich lepazg
(luu'gorsza) efektywnodé; np.: wykorzystanie materialdw w duzej
mierze zalezy od pracy na obszarze proceséw produkey jnych, Na
jakodéé materialdw ma wplyw sposdb 1ch zakupu, magazynowania 1
transportu. Podobnie mo2na potraktowal inne rodzaje analiz przed-
stawionych na schemacie 5. Dalsze schematy przedstawiajy anali-
zy zwigzane z zarzgdzaniem gospedarky materiatowg oraz roznorod-
ne czynniki qplywnjacs na te dzialania.

Jak wozesniej przedstawilismy, nie wykorzystuje sig tu sze-
rokiej gamy mozliwodci analitycznych i dokonuje wyboru pomigdzy
mniej 1 bardzie) rnaczgcy analizy. W dalszym ciggu bedziemy ma-
gli zapoznad §1Q tylko z najczescie) spotykanymi analizami 1
takimi, ktdre przyczyniajy sig do lepszego zarzgdzenia gospodar-
k3 materialowa w calym przedgsichiorstwie. Zamieszczona dale]
schematy pozwoly na prezentacj}e naszego stanowiska.

€. Metodyka tworzenia lub rekonstrukcjl systemdw zarzgdzania

Grganizacjz 1 zarzgdzanie gospodarky meterialowy traktujemy
jako system 4cidle powljzany 2 innymi Systemami. Wymaga to jego
gnstosowywanla do wplywdw Glrzszego & dalszego otoczenia. Ze
wzgledt na tg dynamikg nalezy przewidzied przy tworzeniu systemu
pewien stopied elastycznsdci, wymaganej dla zmian w strukturze



Pode jécie analityczno-projektujgce 151

'i funkc jonowaniu i jego adaptac)i do zmieniajgcych sig potrzeb.
System gospodarki materiatowe) jest inny w kazdym przedsighbior-
stuie. co wymaga réznoradnych sposobdw badania | formulowania ja-
go elementdw skladawych. Procedura anallzouanla i projektowania
bgdzie wigt inna w kazdej konkretnej sytuac)l

Okolicznodci podejmowania decyzji sy rdwniez r62oe, a wiele
uwarunkowan ogranicza lub narzuca okreslone rozwigzania, Rze-
czywiste rozwigzanie jest zazwycza) kompramisen pomigdzy tym,
czego pragniemy, a posiadanymi mo2liwosciami. Qczywifcie  jest
bardzo trudna ustalié reguly, ktdre wmoglyby ukierowad te decy-
zje w kazdym przypadku.

Szezegdlowy algorytm more stuzyd rozwigzywaniu tylko  wy2z-
szych prablemdw wewngtrz gatej problematyki organizachi i za~
rzpdzanis gospodarkg materialowy. Pragog ustalid¢ wspdlay algo-
ryim postgpowania; w ogolne) melodyce postgpowania mugsi sig o-
kredlié tyiko gltawne etapy. Szczegdlowe procedury powinny  by¢
ustalone dla kazdeyo przypadku odrgbnie.

Hlola ksigzek napisano o algorytmie podejmowania decyzji na
obszarze dostaw materia! wych, wobec tega i my nie mo2emy miec
nadziei na odkrycie czeged calkowicie nowego., /e wigledu na o~
graniczenia miejsca i czasu przedstawimy podstawowqg procedury,
usilujgc tylko w pewnych przypadkach {(etapach) zagighiaé si1g w
szczegGly (i te tylko dla przykladu, bawiem kazdy etap w prak-
tyce moze byt dale) pondzialony ).

Pomigdzy hajwazniejszymi z tych etapow istniejg powigzania.
Spbirzmy na ggglnq,atrukturg algorytmu pastgpowania w twarzeniu
systeau zarzadzania gospodarkg materialowy.

1. Sformulowanie problemu i wybdr podstawawe ) koncepc}}]::iw

‘ : 28
Stormutowanie problemu obejmuje. jege ogdlne zdefiniowanie

{okpadlenie ), uzasadnienie wyboru i zehranie podstawowych in-
formacji. Nalezy takie ustalic;cale, jakie pragniemy -05iggnac
przez nasze dzialtanie. Podstawowa kencepcja stanowi wstgpne
wprowadzenige do przysziych rozwigzah, a zaten ukierunkoﬁu)e ca-
iy proces. ' '



152 Zdrawko Kaltnekar

2. Zebranie i analizowanie podstawaowych danych

s 6 7

Przede wszytkim nalezy ustalié rodzaj niezbgdnych informac)i
oraz ustalid sposdb ich gromadzenia. Nalely wigc odpowiedzied ne
szereg pytad: zbierad dane ilosciowe czy jakodciowe?, dane wy-
czerpujace czy prdbkowe?, bezwzgledne czy drednie?, statyczoe czy
dynamiczne?, rnzos i okres zbierania iid. W miarg mozliwoéci na-
lezy okreslié 2rédio wszystkich niezbgdoych danych. Oczywidcie
nale?y zapewnié¢, aby zebrane 20staly w sposdéb szczegblowy wszy-
stkie darne, ktére wplywajy na proces decyzyjiny. Podstawowg zasa-
dg powinno by¢ zebranie wszystkich niezbgdnych danych, co do
dcistodci i wiarygodnodci ktdrych .nalez2y miec calkowity pewnosc.
Dane powinny byé wzajemnie pordwnywane. Tego rodzaju analiza mo-

e slu2yé dalszym decyzjom. e

3. Ustalenie wszystkich istotaych uwarunkowad |

=

4 5 6

Po pierwsze, kanieczne jest ustalenie wszystkich warunkodw
ogran:czsjgcych i zakresu ich wplywu na elementy dzialania W
procesie podejmowania decyzji. Mogg one ukierunkowad nsszg przy-
s2tg praece. Wazne jest wzajemne oddzialywanie warunkdw, nalaly
wige ustalic wielkod¢ i zakres ich wplywu oraz widzie¢ mo2liwog-
ci 2zmian w tym zakresie. Na kKoniec musi sig znaleidé uwarunkéwa-
nia marginesowe i ustalid wielkodé ich wplywu. Jest to bardzo
wainy etap, niestety bardzo czg¢sto przedsigbiorstiwa zapominajq

w213¢ g3 pod uwage. 3

4. Wybdr kryteridw i stworzenie modelu symulacyjnego

L 8
Malery crrzece wszystkim zestawid mozliwe cozwigzania preble-
m:. Waznyns zzgadnieniem jest tu zakres uwarunkowad i mozliwodci
Wykorzysignis urzgdzer matematycznych dla jzgo rozwigzania. W
wigkszoécyr przypadkéw liczha kryteridw jest tak wyscka, 2e cal-



Pode jécie analityczna-projekiujgce 153

kowite zbadanie z dokladng wyceng jest prawie niemo2liwe, Nalely
zdecydowaé sig na wybdr modelu, przy pomocy ktdrego symuluje sig

cale zjawisko (np.: model anslogowy, symbeliczny itd.).
) 2 3 4

5. Sformulowanie systemu idealnego

6
Majgc pierwsze wejSciowe informacj)e, ustala sig pierwsze wa-
rianty systemu. Celem pierwszych badad jest pomyst (idea) mo2li-
wie ideslnego rozwigzania, ktdre nie uwzglgdnia istniejgcych u-
warunkcwsfl i raczej wyraza nasze pragnienia (2yczenie) ni2 prak-
tyczoe mozliwosci realizowania. Tego rodzaju dochedzenie do roz-
wigzania wmoze miet szereg etapiw i moze byé dokensne poprzez kon-

kratyzac)q procedury posigpewania. .

5.1, Ustalenie potrzebne) przestrzeni

i okredlenie podstawowych stref 'h___] l

5.2 5.4

5izby system pracy, w tym oczywidcie i system produkcyjny o-
raz jego elementy skladowe, wymagajy okreslonej przestrzeni. Ne-
lezy zetem dokladnie ustalic cely posiadang (dysponowang) i po-
trzebng przestrzed robaczg dla realizacji kazde) fazy systemu i
podzielié jq na poszczegdlne strefy (abszary): produkcja, maga-
2yn, drogi tuchu, energetyczne itd. '

Juz przy tym podstawowym podztalc-priosttzenﬂ musimy wzigé
pod uwage wplyw wszystkich czynnikéw, przede wszystkim przeplyw

materialdw.
54

5.2. Wstepne okredslenie przeplywu
materialdw

. 5.3 5.5
Przeplyw materialdw jest bardze walrych elementem podejmowa-

nia decyzji o rozmieszczeniu (zagospodarowaniu) przestrzeni; mu-
si zatem byé dokladnie okre$lony zgodnie z potrzebami produkc)i.



154 ldrvawko Kaltnekar

Wstepne ustalenia dokenywane sg oddzielnie dla kezdego przeplywu
materiatowego.

Nastgpnie dokonujemy podzialu naszego algorytmu na szczegb-
towe kroki:

5.2.1. Mybdr stosownej metody wustalenia przeplywu materia-
1dw.

5.2.2. U&talenie potrzebnych rodzajdw materialdw.

5.2.3. UOkredlenie zale2nodci pomigdzy poszczegdlinymi ele-~
mentami obiektu (koszty procesu).
. $.2.4. Przygotowanie informacji o wzajemnych relacjach po-
migdzy poszczegdlnymi obiektami (karta przebiegu procesu, wykres
prrebiege, karta welsé i wyjsé).

3.2.5. Ustalenie relacji pomigdzy czynnikami (karta wsapdl-
zaleznodci dziatan),

5.2.6. Ustalenie wpiywu przeplywu materialdw na pode jmowanie
decyz}i co do zagospodarowania przestrzenti.

5.2
5.3. S2czeg6lowy plan drég ntzeplyuu
materiatdw v-——fl I

- 77 T )

Dpierajac sig na szczegdlowych ustaleniach wszystkich zalez-
nok:i pomigdzy poszczegdlnymi miejscani przeptywy materialdw, o-
pracowuie sie zakladowe przeptywy wszystkich materialéw w deanym
obiekcie. Bierze si@ tu pod uwagg wszystkie powigzanie oontédzy
rdznymi materistanmi. ' '

5.1
’ 5.3
5.4, Szczegolowy plan zlgospodntouanlll‘;______j
przestrzeni w danym obiekcie P__l
5.8

Na podstawie dciezek pr2eplywdéw materisiawych ustalilidmy
wzajemne powigzania migdzy poszczegélnymi obiektami i przestrzen
niezbgdng dla ich funkcjonowsnia. Na te) podstawie mozemy teraz
podzielid calg przestrzed roboczg i ustali¢ miejsca poszczegdl-
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nych obiektdéw zgodnie z realizacja zatozonych celdéw. Najezgscie)
kryterium wyboru bedzie minimalizac)a koszidw przemieszczania ma-
terialdw, 5% SRV Y

5.5. Ocena wybranych roawigzad p-._______’ 'f

W ostatecznym rachunku musimy ustalié¢, w jakim stopniu  wy-
brane rozwigzanie spelnia zalozone cele. Musimy takie upewnic
sig, czy rzeczywidcie w trakcie prowadzenia badad wziglidmy pod
uwage wszystkie uwarunkowania i ograniczenmia. Olatego tez poly-
teczne wydaje si1e byé wlgczenie do etapu aceny rdznych specja~
listdw, ktdorzy moga zwrdecid uwagg na dotychczas nie 2zauwazone
szczegdly. Musimy 2zdawal sobie sprawg, 2e mozemy nie ustalié i-
dealnego rozmieszczenia w trakcie pierwszego podejscia, nalezy
wiwczas powrdcié do poprzednich czynnoéci i poszukiwad korzyst-
niejszego rozwigzania. Ocena powinna poksiae w jakim stopniu o0-
siggnelidmy sukces.

6. Ustalenie rzeczywistego systemu

7

Powiedzielidmy wczesniej, 2e idealne rozwiazanie odzwiercied-
la raczej nasze tyczenia ni2 realne mo2liwo$ci. Podstawowym pro-
blemem obecnie jest wigc sprowasdzenie tego inedlnego rozwigzania
na rtealny grunt. Niezbgdne jest zatem ustalenie relacji pomigdzy
rzeczywistymi warunkami a medelem teoretycznym. :

Rézne uwarunkowania musiaty hyé brane pod uwage w momencie
projektowania systemu idealnego. Puustaje zatem pytanie: czy mo-
temy zrealizowadé ten projekt w catescl i natychmiast? W wigk-
szos$ci przypadkdw stanowi on dla nas cel, ktéry pragnglibyémy o-
siagngé. Jego urzeczywistnienie jednak2e stanowi konﬁromlé‘ po-
migdzy pragnieniami i mozliwosciami. Z tego wzgledu okredla sig
szereg wariantdw mo2liwego rozwigzania. Kazde z nich rzuca dwia-
tto na rézne potrzeby i mozliwodci i wymaga rdznego dzialania dla
osiggnigcia pozadanego stanu. Wszystkie warianty powinny byd
szczegélowo przeanalizowane i pordwnane ze sobg w celu ustalenia
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ich slabosci i mocnych stron, Efektywnos$é kazdego rozwigzania
winna byé wustalona i przedstawlons w taki spesob, aby kierowni-

ctwo moglo wybra¢ najbardziej karzystne. 6

—

7. Wprowadzenie wybranego systemu do proktyki~:::i~decyzja

8
Pocdstawowym celem jest zapewnienie realizac)i w praktyce wy-

branego rozwigzania danego problemu, Decyzja zatem jest plecw-
szym krokiem wdrozenia. Trzeba rowniez opracowaé szczegdlowy pro-
gram realizacji tego wdrozenia. Nale2y wigc ustalid: wszyatkie
kierunki dzialania, osoby za nie odpowiedzialne i zakres ich pre-
cy. Pozwoli to mieé nadzieje na rzeczywiste wprowadzenie w tycie
projektu. 74 &

Mie ma rozwigzan doskonalych “na zawsze", wobec tego musimy
stale obserwowad wdrozony projekt i ustalaé jJego wplyw ma  pro-
cesy predukcyjne, kontrolowaé przebieg jego funkcjonowania i v
przypadku zaistnialych trudnodci usungé je ad razu. Kontrola mu-
st wyjawiC wszystkie zmiany, ustali¢ nowe mozliwosci i potrzeby.
7 tego wz2glgdu caly proces naszego dzialania moze rozpoczaé sieg
od poczgtku. Dgzenie do stwordenia najkocrzystniejszego systamu
jest dziataniem cigglym, nigdy sig nmie koficzgcym.

Poprzez przedstawiony algorytm ukazalidmy tylke podstawowy
proces poszukiwan nowych rozwiagzan. Nie maggc przedstawicé wszy-
stkich etapow w speséb szczeqdiouy, zakoficzmy te rozwaiania slo-
wami J. M. Applezr “Nalezy stwierdzié, 2e powy2sza procedurs
stanowi jedynie przewodnik lub model postgpowania w podejsciu do
problemu, jakim jest zarzgdzanie gospodarky materialowg. Mogg tu
byé dskanane réine inne zmiany w trakcia postepy prac, @ Bama
procedurs nie powinna by¢ traktowana w sposdb rygorystyczny. L]

2 J.M. Apple, Plant Layout and Material Handling,
Ronald Press, MNew Jork 1963, s. 23,
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wielu przypadkach rozwigzywania problemu rozmieszczenie projek-
towania nie musi obejmowac uszyithch tutaj sugerowanych prac.
W kazdym wypadku specjalista w zakresie organizac)i 1 2zarzgdza-
nia gospodarky materialowgy powinien zdecydowaé, jakie prace po-
winny zostad wykonane do poprawnego prowadzenia projektu. Nie ma
dwéch jednakowych projektéw, nie ma zrutynizowanego postgpowania,
katde z nich wymaga szczegdlowego rgzwa2enia wszystkich jego a-
spektdw”.

Czgdcie) niz tworzenie nowego systemu mamy do czynienia z
jego racjrnalizacja. Zarzqdzanlé gospodarky materialowg stanowi
system dynamiczny, relatywnie ograniczony. Dlatege zmiany jego
czynnikéw wewngtrznyoh i czynnikdw otoczenia wymagajqa dostosows-
nia sie do nowych sytuacji i nowych uwarunkowand. Rdwnolegle do
zmian samego systemu inne okolicznodéci wymagaiq wprowadzenia rd2-
nych zale2nndci poszczegdlnych elementdw systemu. Dezywidcie nie
kazda zmiana warunkéw musi prowadzié do zmian calego systemu, a-
le powinny one byé stale dledzone i ustalans.

System posiada pewnien stopied stabilnodci i zmiany oznagza-
ja zachowanie tego. Poweduje to szereg trudnodcl i pocigga za
sobg pewne koszty., 7 tego wzgledu decydujemy sig aa zmiany w 4ay-
stemie tylko wtedy, kiedy mozemy zapewni¢ efektywnodé (rentow-
noséé) tych zmian, czyli wtedy kiedy spodziewane efekty przewyz-
szgy koszty procesu zmian.

Nie mozemy niestety szczegélowo omdéwié algorytmu zmian. Oprdcz
tego, 2e kolejre etapy podﬁjnéuanla decyzji zalezg od rzecrywi-
ste) sytuacji, zalezg one od intensywnosci przewidywsnych zmian.
Pomigdzy maiymi usprawnieniami a calkowicie nowym projekiem sy-
stemu znajduje sig wielka ilodé rd2nych wariantdéw rozwigzad. Al-
gorytm ten moze byé tylko przewodnikiem w rakresie zblizonego po-
stepowania przy rozwigzywaniu konkretnego problemu,

D. Zrédia 1 sposoby zbierania informacji
#le celdw analitycznych

Wybdr systemu analitycznego zalezy od zgromadzonych infarma-
cii, z drugiej strony wybrany system ma wptyw a ustalenie, ja-
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kie dane bgdg potrzebne. Jest to zatem padwéjna zale2no$Sc i oba
procesy muszg przebiegaé rdwnolegle.

Ks2da snaliza wymaga uprzedniego zebrania duzej liczby ré2-
norodnych informacji, ktdére urealniajqy samg analize. Z  drugie)
strany zbyt wielka obfitodé danych utrudnia przeprowsdzenie ana-
lizy. Oczywidcie czgsto jest trudno ustalié¢, jakie dane s§ rze-
czywidcie niezbedne. Musimy przestrzegad tuta) takze podstiuouaj
zasady ekonomii: efekt kazoego dzielania powinien przewyzszad
poniesione nad koszty. Nalely wigc powtdrzyé: dla karde) analizy
powinny byt zebrane wszystkie niezbg¢ne informac)e, ale tylko
rzaczywidcie niezbgdne. Oczywiscie czgsto trudno jest ustalic,
ktdre 2z nich sy niezbgene, a czasanx juz w trakcie anOIQZy moze
sig okazac¢, 2e potrzebne s3 nowe aane. :

Ré2ne sq 2rédia informacji, Wszystkie 2darzenia w zarzgdza-
niu gospodarkg materialowa powodujy powstanie pewnyeh danych i
informacji. W zaleznosci od sytuacji przedsighiorstwa ustala sig
rodzaj informacji i sposob ich gromadzenia. Dla postepowania a-
nalityczno-projektowego w zarzgdzaniu Qospodarky materialowg i-
stnieje patrzebs posiadania gé2nych rodz_;jy 1ntor-ac11 a w
szczegdlnodct:

- o rdznych stanach, np.: dane statystyczne datyczqc. bada-~
nego procesu, calege przedsiqbsota&ua 1 jego otoczenia (specjal-
nie rynek zakupdw);

- © zmianach rolﬂych faktdw w danych okresach, ulec o: . ich
dynanlce, szczegdlnie w odniesiecniu do wydarzed, ktére mialy -uj—
sce w przeszioscl;

- o pdchylepiach od ustalanych norm, szczegolnia rozna dane
z kentroli i sprawozdad. .

Pozadane dane zalezy od celdw i rodzaju konkretnej anslizy.
Wspomnijmy o podstawowych grupach danych, ktére sg niezbedne, da
badania sytuac)i w gaspodarce nntcrin!Oncj Nalezg do nich w
szczegdlnosdel; :

- materisly i ich rodzaje, wiasciwodci, manipulowanie, mini-
-zakupy (transport i magszynowanie);

- zapetrzebowanie na materialy wedlug ich rodzajéw, ile-
d$ci gzytkounikéu (pgnkty kodcowe réanychvprzoplyutu,-ntctla-
towych); ‘ :
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- mp2liwe 2rddla materialow (zewngtrzni dostawcy, Zrodia wew-
ngtrzne, punkty poczgtkowe rdznych przeplywdw materialowych);

- powigzania pomigdzy Zrdédiami i u2ytkownikemi (drogi tran-
sportowe i ich charakterystyczne cechy);

- czasy poszczegdlnych dziatad, wymagane terminy dostaw, czas
transportowania i postojéw w czasie procesu magazynowania itd,;

- rd2ne urzgdzenia wykorzystywane i mozliwe deo zastosowania
w zakresie transportu i magazynowania;

- lokalizacja i warunki przestrzenne w 2akresie postaw (po-

(Wigzanie przedsigbiorstwa z zewgirzng siecig komunikacyjng), lo-
kslizacja wymiany i inne wladciwoéci budynkdw, przestrzeni, ma-
szyn);

- aorgsnizacja (struktury i procesy, stan i motliwodci perso-
nelu, ogdlne 2asady i wewngtrzne zarzadzenis itd.);

- #rédles i przeplywy informacji;

- wydatki i koszty;

- elementy otoczenia wywierajgce wplyw na zarzgdzanie  gos-
podarkyg materialowq.

Lista ta nie obejmuje wszystkich potrzebnych danych, 8 wszy-
stkie one nie musza byé wykorzystywane w kazdej analizie. A 2za-
ten musimy dobieraé zakres danych do konkretnej analizy. Wiele
danyeh bylo juz zestawionych w przedsigbiorstwie, nale?y wigc u-
stali¢ ich #rédis i odnale?é je. 53 to szczegdinie: ogdlne dane
cc do zapotrzebowania materialowego i mo2liwosci dostaw do w2y~
thownikaw. Sa‘one gromadzone }ako:

- dokumenty wydzialu planowania i analizy,

- plany produkcji i potrzeb materialowych wydziaidw produk-
cy jnych,

kalkulacje i rachunki siuzb finsnsowych i ksiggowych,
dokumentacje wydzialdw,

-~ rd2ne normy i standardy,

- r62ne zarzgdzenia organizacyjne i inne itd.

Watna sprawg jest dnkladne badanie wszystkich molliwych #r6-
de! informacji, ale taskie nonsensem jest zbieranie ponowne da-
nych juz raz skompletowanych, ktdre mogg wymagal tylko przetwo-
rzenta i zaadaptowania do aktualnych patrzeb.

Wiele analiz wymaga zestawienia danych liczbowych. Taki zbiér
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moze byé¢ kontynuowany okresowo wediug ustalonych zasad. Rézne sg
metody i techniki zestawienia i przygotowania danych na potrze-
by analizy, 0d prostych, jak pemiary: iledci, odleglodci, czasu
itd., do skomplikowanych technik symulacyjnych, wykresdw prze-
plywdw, badad operacyjnych itd. Na ich wybdr wplywa)jq potrzeby i
mo2liwodci. Mozna wymienid niektdre metody, dosé czesto wykarzy-
stywane w analizie gospodarki materialowej, w szczegdlnodci:

- metodg kwestionariuszowsy,

- opis wydarzen z zestawieniem symboli,

- metode ABC i

- metogde obserwacji migawkowych,

Wszystkie one s3 znane i opisane w wielu podrgcznikach.

E. U2ytkownicy,rodzaje analiz i zarzgdzen bosaodarkq
materiatowy

Katda analiza musi mied cel. Niestety zdarza sig czgsto, 2e
analizy s3 opracowywane dla wlasnych celéw i nie wiadomo, co zro-
bié¢ 2 ich wynikami, Celem analizy jest nie tylko okreslenie sta-
nu 1 stwierdzenie pewnych faktdw, ale takze wysunigcie sugestii
co do zmiany tego stanu. Amaliza osiggnie swéj cel wtedy, kiedy
rezultaty przewyzszg koszty spowodowane jej przygotowsniem. Na-
lezy takze zwracalé uwagq na ekonomicznosé pastgpowania analitycz-
neqo. '

Réwnolegle z celami analizy musimy ustalié uzytkownikdw jej
rezultatdw. Dokladniej mdwigc musiey ustalié¢, kto bgdzie wyko-
rzystywal anallie i je) wnioski. Wigkszodé utytkounikdw formulu-
je cele i tres¢ analizy i okredla procedurg ich wykarzystania.
U2ytkownikéw analizy nalezy ustalié taktg. kiedy wydzial analiz
je orzygdtouuje bez specjalnego zlecenia. Jest ta jedyny sposdb
wyeliminowania analiz tworzonych dla swoich wilasrych celdw.

R62ni sg odbiercy analiz zarzgdzenia gospodarkg materialowg.
Kazda analiza mo2e by¢ przygotowana dla okreslenego uzytkownika
lub grupy osdb. Szczegdlnie w przypadku “zamdwionych" anmaliz u-
zytkownicy okredleni sy wczesnie). Jednakle wiele jest analiz,
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ktdrych rezultaty sg interesujgce i uzyteczne dla wielu siuzb
1 komdrek organizacyjnych. ‘

Materialy te sg bardze istotnym czynnikiem w cate) ekonomice
przedsigbiorstwa i dlatego wiele wydzialdw i komérek organiza-
cyjnych musi zwracad uwagg na ich wykorzystanie. Rezultaty ana-
112 bgdy przede wszystkim wykorzystane przez technlczne slulby
gespodarki materialowe), dla ukierunkowania ich pracy, Bedy one
réwniez przydatne w innych komérkach organizacyjnych, 2zwigzanym
bezpodrednio 2 potrzebami i mozliwodciami dostaw materialowych
[(szczegdlnie sluzbie produkcyjne) 1 finansowe) przedsigbiorstwa,
ale nie tylko). Takie analizy z pewnodcig zainteresujy kierow-
nictwo przedsigbiorstwa. Czgste forma i tre$c badan ustalona jest
z uzytkownikami. Pewne rodzaje analiz siurg celom dokladnie o~
kredlonym, a czgsto takze ustalonemu odbiorcy. Zgodnie 2 tymi
kryterinmi mozemy wspomied o nastepujgcych grupach analiz: we-
dlug czestotliwodci tworzenia analizy mogy byl podzielane na trzy
grupy: ;

- analizy ciggle (permanentne), ktdére s3 opracawywane w 4cis-
le ekredlonym czasie (dzienne, tygodniewe, miesiqczne lub recz-
na); ich rezultaty s3 uysylado sutomatycznie do pewnych uzyt-
kownikdw, np.: raporty do organdw kierowniczych z koficem ckresow

ksiggowych; )
~ - analizy okresowe, kiére sg w zasadzie ustalone z géry, ale
Ktdre 89 inicjowane przez wigksze zmiany w wartunkach dostaw ma-
terialowych (np.: wigksze zmiapy cen) i stuzq do okreslenia ak-
tywnosci siuzb (0aja one takze pewne impulsy innym dzialaniom i
komdrkom) ; " %
- analizy sporadyczne (od przypadku do przypadku) najczes-
cie) zainicjowane przez sugestie odbiorcdw, ale zawsze incyden-

talnie.

Podzial ten jest troche zrobiony “"na silg", poniewal czasami
trugno jest wydzielié dwie ostatnie grupy, Jednakze jast on
wzglegnie logiczny. la stalych analiz mo2na z gdry okreslit po-
trzebny zakres prac i $tworzy¢ staulg siulbg analityczng do wyko-
nywania tej pracy. Wykonanie ckreslonych analiz jes( powierzane
poszczegdloym stuzbom tecnniczoym w gospodarce natérialone).ﬂ&n
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przeprowadzenia analiz sporadycznych powoluje sig specjalistyczne
zespoly.

Ze wzgledu na tresé materialu (danyeh), ktdre wykorzystuje
sig w poszczegdinych analizach, moremy wyréznié:

- analizy jakosciowe, przedstawiajgce gldwnie istriejycy stan
i zmiany w Gposdb opisowy; .

- apalizy ilodciowe - w ktérych mamy do czynienia 2z réenymi
danymi liczbowymi (numerycznymi) w zarzgdzaniu gospodarky mate-
rialowg, przede wszystkim z danymi o ilosci materialdw, ich war-
tosci i czegsto z innymi danymi (np.: odlegladé, obszar, czas itd.).

Ma zakoAczenie ninielszego opracowania nalezy sformulowac
pewne wymagania, ktdre moga byd postawione przed analizami w Qos-
podarce materiatowe). Czeséd 2z nich zostala juz wspomniana (eko~
nomicznodd, dostosawanie, cel, odbiercy), wymienimy wigc tylko
podstawowe wymagania, ktdre powinng sig wzigé pod uwagg w kKaz-
dym postepowaniu analityczoym:

- bez wzgledu na zakres problenh musimy zapewnié komplekso-
wod¢ jego badania; musimy ustalid wszystkie czynniki, ktére o-
kredlajy drogi dziatania, & z drugie) strony takze wplyw prope-
nowaneQgo rozwizania na inne czgdci procesu;

- analiza jest uzyteczna, jedli jest wykonana w odpowiednim
czasie; analizy, ktére tylko stwierdzajq poszczegélne 2zjawiska
post factum, nie maja zbyt duzej wartosci;

- rezultaty analiz muszy stwarzaé solidng pudstawg do podej-
powania decyzji organom kierowniczym; celem analizy jest poprawa
stanu istrniejacego i jest to mozliwe do csiggnigcia tylko poprzez
nowe dziatania organizscyjne.

Trumaczyta Zofia Mikolajczyk

Idravko Kaltnekar

ANALYTICAL-DESTGNING APPROACH TO SYSTEMS
OF MATERIALS MANAGEMENT

Improvement of materials management involves a search for
such forms of activity that would ensure a pruper organization
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of the procurement system for institutions and work places at
the lowest costs. That is possible owing to application of the
analytical procedure based on the cycle: analysis-diagnosis-de-
signing, introduction, control. The author analyzes each of these
stages in relation to a chosen subaystem of an enterprise such as
materials management, its organization and administration. The
article is richly illustrated by scheme and descriptions of ana-
lytical and designing procedures in relation to such spheres as:
utilization, purchase, storage and transport of materials.

Finally, the author presents an algorithm concerning impro-
vement of administration of materials management ond describes
applied techniques of procedure.



