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ZAMIAST WSTEPU

W otaczajacym swiecie wyrdzniamy pewne oblckty ktore charakteryzujemy za
pomoca wybranego zestawu cech. Wybor obiektdw i zestawu cech zalezy od celu
analizy. Kazdy obiekt jest wigc scharakteryzowany wartosciami wyréznionych cech -
stanem obiektu. Niektore wlasnosci wyrdmionych obiektow szczegblnie nas
interesuja, przy czym wlasnoéé jest zdefiniowana podzblorem zbloru warto§cl
mozliwych stanéw obiektu.

PRZYKLAD 1

W dzialalnosci gospodarczej wyrsinianymi obiektami sq dobra wystepujgce w
postaci zasobow i strumieni. Charakterystykq zasobdw sq ich ilo$¢ i rodzaj dobra
Iworzqcego zasob. Charakterysxykq strumieni sq intensywno§¢é pmeplywu i rodzq]
_przemieszczajqcego sig dobra. Kazde dobro moze by¢ zdefiniowane wartoSciami

'. Jjego mierzalnych cech. '

Zestaw cech definiujqcych dobra mozemy podzielic na:

~— podzbidér jakosciowych cech fizycznych, takich jak ksztaft, masa, kolor,
twardo$¢, skiad itp., '

~— podzbidr okreslajqcy wspolrzedne przestrzenno-czasowe dobra.

Z jakosciowych cech fizycznych dobra uynikki]'q jego" wlasnosci takie jak:
niezawodnos¢, przydamo$¢ itp. Z cech fizycznych i wspolrzgdnych dobra
wynikujq inne wiasnosci takie jak na przykiad dostqpnosc uzyteczno.s‘é itp. Na
zbiorze wartosci cech fizycznych i wspotrzednych dobra mogq byé okreslone
takie wielkosci, jak: warto$é (indywidualna i quleczna) dobra, koszt
wytwarzania, cena jednostki dobra itd. Z ich pomocq mozemy: okreslic inne
wlasnosci. Na przyklad méwimy, ze dane dobro posiada te wlasnos$é, iz jest tanie,
poniewaz jego cena jest mniejsza od zadanej wartosci itp. S

Zaréwno cechy, jak i wilasnosci obiektow ulegajq zmianie w czasie. Zmiany te
definiujg procesy zachodzace w otaczajacej nas rzeczywistosci.

Jezeli wartosci dwoéch wyrdznionych procesow sg od swble statystycznie
niezalezne, méwimy, ze procesy sa niezalezne. W szczegélnoscx Je.zeh przebieg
jednego procesu (skutek) zalezy od drugiego (przyczyny) to pierwszy nazywamy
procesem wymuszonym, a drugi wymuszajacym (inicjujacym).

Jezeli w zbiorze obiektéw mozemy wydzieli¢ te, 'kt(;);j;ch stan jest od nas zalezny
(obiekty sterowalne), a jednoczesnie stan pewnych obiektéw, ktorych wiasnodci nas



interesujq, zalezy od stanu tych obiektéw sterowalnych, to mozemy wymusi¢ pewien
proces ktory obiektom stanowigcym przedmiot naszego zainteresowania moze nadac
okreslone wiasno$ci. Proces taki bgdziemy nazywali celowym, za§ proces zmiany
stan6w obiektéw sterowalnych wymuszajacych proces celowy nazwiemy dzialaniem.

Inaczej méwiac, dzialaniem jest proces okreslony na obiektach sterowalnych, w
ktérego wyniku przedmiotom dzialania nadajemy pozadane wlasnosci lub cechy,
okreslone celem dzialamia. Dla wygody, zbiér obiektow sterowalnych bedziemy dalej
nazywali podmiotem dzialania, przypisujac mu zamierzony ' cel dzialania w
odroznieniu od przedmiotu dziatania, na ktérym cel ten jest okreslony.

PRZYKLAD 2

Typowym dzialaniem gospodarczym jest produkcja. W tym przypadku procesem
wymuszajqcym jest praca ludzi i maszyn, a procesem wymuszonym zmiana cech
uczestniczqcych w procesie dobr. Wydajqc odpowiednie polecenia zalodze
mozemy zmieniac rodzaj i natezenie pracy ludzi i maszyn wplywajqc odpowiednio
na przebieg procesu przeksztaicania débr.

Obiektami sterowanymi sq w tym przypadku stanowiska i gniazda produkcyjne,
za ktérych pomocq przeksztaicamy dobra wejsciowe na dobra wyjsciowe

Dziatanie - proces celowy okreflony na stanach podmiotu dzialania - mozemy
podzieli¢ na szereg charakterystycznych, typowych podproceséw, ktdre bedziemy
nazywali operacjami lub czymnosciami. W rezultacie dzialanie mozemy takie
okreslic jako celowy ciqg czynnosci. Drobiazgowos¢ podzialu dzialania (jako
czynnofci zlozonej) na poszczegolne czymnosci proste zalezy wylqcznie od
naszych potrzeb.

Dla ustalonego podmiotu dzialania i zwiqzaﬂego z nim celu dzialania mozemy
okresli¢ zadanie jako wymuszenie zmiany stanu przedmiotu dzialania z aktualnego w
pozadany.

Z kazdym dziataniem zwigzane sq: okreslone naklady, a z kazdym pozgdanym
stanem przedmiotu dzialania - okre§lone korzyici. Przez efekt dzialania bedziemy
rozumieli zar6wno korzysci, jak i naklady, natomiast pod pojeciem rezultatu dziatania
- osiggniety stan przedmiotu dziatania. Dzialania uznamy za skuteczne (a zadanie za

- wykonane), jezeli rezultatem dzialania jest osiagniecie celu dzialania.

Prawie zawsze w zbiorze wyréznionych czynnoéci prostych okreslony jest
pewien porzadek ich wykonywania, ktorego zachowanie jest konieczme, jezeli
dzialanic ma osiagna¢ swdj cel. Porzadek ten bedziemy nazywali fizycznym
warunkiem realizowalnosci procesu celowego. Nalezy przy tym zwréci¢ uwage, iz
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niezmiernie rzadko warunki realizowalnosci wymuszonego procesu jednoznacznie
wyznaczaj przebieg zadania. Najczeéciej istnieje caly szereg proceséw spelniajacych
warunek realizowalnosci - szereg mozliwych dzialan prowadzacych do celu.

PRZYKLAD 3

W produkcji, zadanie poIegaj'qce na wytworzeniu okreSlonego wyrobu jest rozbite
na szereg wzajemnie uwarunkowanych i powiqzanych zadan prostych - operacji
technologicznych. Kazda operacja jest okreslona nazwq procésu - czymnosci,
ktérq nalezy wykonaé, oraz parametrami- (a czesto takze rysunkami)
okreslajqcymi stan poczqtkowy i konicowy przedmiotu dziatania. .. S

W dokumentacji technologicznej dla kazdej operacji podawane sq ponadto
charakterystyki techniczne stanowisk niezbednych do. wykonamia operacji.
Dokumentaéjd technologiczna okresla tylko jeden z mozliwych proceséw
realizacji zadania. W zasadzie winien to by¢ taki proces, ktory reaItzuje zadanie
przy najmniejszych nakladach.

Podda_]qc analme podmiot dzialania mozemy wydzeli¢. z miego szereg
elementéw funkcjonalnych, to jest najmniejszych czeéci mogacych realizowaé
poszczegblne zadania proste, na ktore rozlozyliSmy zadanie zlozone. Wyliczenie
elementow funkcjonalnych podmiotu okrefla jego skiad funkcjonalny, ktérego nie
nalezy myli¢ ze skladem rozumianym jako spis obiektow fizycznych skiadajacych sig
na podmiot. Nalezy jednak zwrbcié uwage na fakt, ze najczesciej sklad fizyczny
pokrywa si¢ ze skladem funkcjonalnym, a elementy funkcjonalne najczgsciej stanowia
takze odrgbne obiek_t& fizyczne.

PRZYKLAD 4

W produkcji najmniejszym  obiektem mogqcym wykonywaé operacje
technologiczng - zadanie proste - jest stanowisko robocze. W rezultacie zaklad
produkcyjny mozemy rozbic¢ na elementy funkcjonaine - stanowiska robocze.

Zbidr stanowisk roboczych wykonujacych te samq operacje nazywamy gniazdem,
natomiast zestaw stanowisk zdolny do wykonywania wszystkich operacji (catego
zadania zlozonego) nazywany jest liniq lub nitkq produkcyjng '

W szczegolno$ci w przemysle maszynowym podzial funkcjonalny odpowiada
podzialowi fizycznemu. Zauwazmy, ze réwniez w przetwarzamiu danych lub
ogdlniej - :zarzqdzaniu, mozemy wydzieli¢ szereg stanowisk pracy z
przyporzqdkowanymi czynnosciami, podobnie jak to ma miejsce w produkcji.



Kazdy element funkcjonainy jest przeznaczony do wykonywania w czasie
realizacji zadania okreslonej czynnosci - pelnienia okre$lonej funkcji.

Oczywiscie, zadania proste wykonywane przez poszczegdlne elementy
funkcjonalne nie moga byé wykonywane w sposob niezalezny od siebie, gdyz na ogét
nie prowadzi to do osiggnigcia celn dzialania. Ogdinie, stany elementéw
funkcjonalnych charakteryzujace ich dzialalno$¢ musza by¢ ze sobg powiazane,
wspolzalezne, gdyz w przeciwnym - wypadku spelnienie warunkéw fizycznej
realizowalnoéci procesu celowego byloby sprawg przypadku - szczgsliwego zbiegu
okolicznoéct - a skuteczno$é takiego dzialania, rozumiana jako wartodé
prawdopodobietistwa osiagniccia celu, bylaby bliska zera.

Jezeli przez efektywnoéé procesu rozumielibySmy réimice bgdZ iloraz
oczekiwanej warto$ci korzysci i nakladow, to efektywno$c takiego procesu takze
bylaby bardzo mata.

Bedziemy twierdzili, ze eleménty funkcjonalne wspéldzialajg ze sobg przy
realizacji zadania wtedy i tylko wtedy, gdy skutecznoéé (i efektywno$€) ich dziatania
jest wicksza od skutecznosci (i efektywnosci) uzyskiwane) przy niezaleznym dziatanin
kazdego elementu. ‘

PRZYKLAD 5

Zaléimy, ze zadanie polega na przeniesieniu belki przez zespét pracownikiw,
przy czym jest ona tak cigzka, ze wymaga zaangazowania calego zespolu do
wykonania zadania. Wspoldziatanie elementéw zespotu (robotnikéw) bedzie tu
polegalo na zsynchronizowaniu chwil szarpniecia belki przez poszczegéinych
robomikéw celem jej podniesienia, ulozenia na ramionach, przeniesienia, a
nastepnie zrzucenia na ziemig. Przy tym do przeniesienia obiektu niezbedne jest
réwnomierne rozmieszczenie robotnikéw wzdluz belki oraz zgodne poruszanie sie
w tym samym kierunku i z 1q samq szybkoSciq. Im bardziej precyzyjnie
zsynchronizowane sq w czasie czynnoSci robotnikéw i ich rozmieszczenie w
przestrzeni, tym mniejszego nakladu pracy wymaga przeniesienie belki lub tym
wiekszq belk¢ mogq oni przeniesé. Przeciwnie, przy niedoskonatym
wspdtdzialaniu czlonkdw zespolu o wiele wigcej muszq sie oni ,, naszarpaé”, aby
wykonat te samq prace.

Dia zapewnieniq synchronizacji dzialania moze okazaé sie korzysme wydzielenie
Jednego robotnika do podawania komend. Oczywiscie ich wykonywanie lezy w
zrozumialym interesie kazdego czionka zespolu.



Zwréémy uwage, ze istnieje mozliwosé uzyskania jeszcze nizszef skutecznosci
dzialania anizeli w przypadku, gdy elementy dzialajq od siebie niezaleznie
Mianowicie sytuacja taka wystqpi, gdy elementy celowo przeszkadzajq sobie
wzajemnie w realizacji procesu - méwimy wtedy o przeciwdzialaniu elementow.

iy

Bedz1emy uwazali, ze wspéldzialanie elementéw jest tym doskonalsze, im
wigksza jest efektywnoé¢ ich dzialania. Sposéb wspoéldzialania elementéw podczas
realizacji nazwiemy organizacjs' dzialania elementéw, a zbior elementow
wspoldziatajacych przy realizacji zadania - zespolem. Zespél jest zdefiniowany
zadaniem, skladem i organizacjs. Opis organizacji sprowadza si¢ do opisu
wspolzaleznosci stanéw (czynnosci) elementéw w czasie i przestrzeni. Najczesciej
opis wspéldziatania elementéw w czasie nosi nazwe harmonogramu, a wspéldziatania
'W przestrzeni - planu rozmieszczenia (przemieszczania).

Zwr6émy nastgpnie uwagg, ze szeroko uZywana nazwa organizacja pracy
dotyczy organizacji dzialania zespolow ludzkich, natomiast w miejsce nazwy ,opis
organizacji dzialania zespolu technicznego” uzywa si¢ nazw: ,opis konstrukcji
urzadzenia”, ,,opis dziatania maszyny”, ,,opis wspéldzialania zespolow” itp.

Podobnie zamiast ,,zespét techniczny” méwimy: ,.maszyna”, ,urzadzenie” itp
oraz zamiast ,,zespét ludzki™: ,,zatoga”, ,,personel” itp. —

Pod pojeciem ,,organizowanie” bgdziemy rozumieli ustanawianie okre$lonych
powigzan - wspélzaleznosci - migdzy stanami elementéw zespotu. Efektem pracy
organizacyjnej jest ustalenie. zasad wspéldzialania elementéw w okreslonych
sytuacjach. Formg zewnetrzng istnienia tych zasad sj odpowiednie przepisy
(regulaminy) lub plany dzialania elementéw (dokladnie;: wspéldnalama elementéw
podczas realizacji zadania).

Jezeli okreslony zespol wykonuje jednoczeénie wiele réznych zadafh (co dla
elementu jest niemozliwe), to dla podkreslenia tego faktu mozemy moéwié badZ o
zlozonej organizacji zespotu, badz o organizacji systemu. W tym ostatnim przypadku
uzywajac w miejsce stowa ,zespol” slowo ,system” podkres§lamy, ze mamy do
czynienia ze zlozonym przypadkiem realizacji wielu zadan jednoczeénie - ztozonym w
poréwnaniu z przypadlaem, gdy zespdl realizuje jednoczeénie tylko jedno zadanie.
System realizuje w1qc Jednoczeéme wiele réznych celéw, a jego skutecznos$¢ i
efektywnosé  dzialania jest za]ezna od skutecznosci i efektywnoém osiggania
poszczegolnych celow.

! Jest to nieco inna definicja crganizacji anizeli spotykana w dotychczasowej literaturze.
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PRZYKLAD 6

Rozpatrzmy, na przyklad, system zaopatrzenia. Elementami tego systemu sq
magazyny rozmieszczone na pewnym fterytorium. Stany zapaséw w tych
magazynach sq paWiqzane miedzy sobq zaleznoSciami vakre.s‘lonymi planami
wzajemnych dostaw, ktére determinujq organizacje dzialania systemu.

Zadaniem systemu jest réwnoczesne zaopatrywanie wielu odbiorcéw w wiele
rodzajow towaru przy danych potrzebach odbiorcéw, mozliwosciach Zrodet

zaopatrywania i mozliwo$ciach przewozowych.

Innym przykladem jest system transportowy, ktdrego zadaniem jest jednoczesne
przemieszczanie wielu rémych ladunkéw w réznych relacjach. W skiad systemu
wchodzq przede wszystkim Srodki transportowe, za ktérych pomocq
przemieszczane sq ladunki.

Organizacja transportu jest okreslona rozktadem jazdy (planem ruchu) jednostek
transportowych,

Organizacja dotyczy sposobu realizacji zadania i’ w zwigzku z tym nazwa
,OTganizacja” wyst¢puje w polaczeniu z nazwa zadania lub czynnosci, ktérej dotyczy
zadanie. Jak na przykiad: organizacja zarzadzania, organizacja ewakuacji, organizacja
przemarszu, organizacja leczenia itp. Wtedy z nazwy nie wynika, ktérego zespolu ona
dotyczy.

Z drugiej strony, organizacja odnosi si¢ do pewnego zespolu elementéw i w
zwigzka z tym nazwa ,organizacja” niekiedy wystepuje w polaczeniu z nazwa
zespotu, jak na przyklad: organizacja szpitala, organizacja zakladu pracy, organizacja
szkoly wyzszej itp. Wtedy z nazwy na ogél nie wynika, realizacji jakiego zadania ona
dotyczy.

Czgsto méwimy krotko ,,organizacja systemu” (lub zespotu) rozumiejac pod tym
pojeciem organizacje dzialania elementéw systemu (lub zespolu) realizujacego
okreslony zbidr zadan.

Jezeli zwrécimy uwagg na fakt, ze rzeczywiste obiekty realizujg jednoczesnie

bardzo wiele zadan (by¢ moze czgfciowo od siebie zaleznych), to odpowiednio

- mozemy wyr6zni¢ w obiekcie roznego rodzaju organizacje zwigzane z wykonywaniem
poszczeg6lnych zadan. '
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PRZYKLAD 7
W kazdym zakiadzie produkcyjnym mozemy wyrdznié;
— organizacje produkcji,
— organizacje transportu,
— organizacje zarzqdzania,
— organizacje ewakuacji pozarowej itp.
Z kolej w organizacji zarzqdzania mozemy dalej wydzieli¢ nastgpujqce
Lwarstwy”:
— organizacje przetwarzania informacji dla potrzeb zarzqdzania,
— organizacje kierowania przetwarzaniem informacji dla potrzeb
zarzqdzania,
— organizacje  przetwarzania informacji dla potrzeb  kierowania
przetwarzaniem informacji dla potrzeb zarzqdzania itp.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze terminy: ,system”, ,zespol” i ,clement” sg pojeciami
wzglednymi. I tak, w czasie analizy obiekt, ktéry poczatkowo byl traktowany jako
clement, staje si¢ zespolem, a nastgpnie systemem w miar¢ wzrostu stopnia
szczegblowosci analizy. Przeciwnie, podczas syntezy, ten sam zbiér elementow

traktowany poczatkowo jako system moze sta¢ si¢ nastgpnie zespolem, a w korcu
elementem innego wigkszego systemu.

I jeszcze uwaga techniczna - przy pierwszym czytaniu tekstu tej ksiazki mozna
poming¢ zbyt szczegélowe i zbyt formalne definicje, ktére sg zapisane drobnym
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CZESC I

PROCEDURY PROJEKTOWANIA
ORGANIZACJI KIEROWANIA






ROZDZIALV

ANALIZA ZADANIA KIEROWANIA I STRUKTURY
SYSTEMOW KIEROWANIA

~'Dla - zapewnienia pozadanej organizacji Systemu - pozadanego sposobu
wspoldziatania jego elementéw w czasie i przestrzeni oraz podwyzszenia efektywnosci
jego dzialania - wprowadza si¢ do systemu specjalny element funkcjonalny. Zadaniem
jego jest syndhionizowanie stanéw (czynnosci) pozostalych elementéw zgodnie z
- przygotowanym harmonogramem i wysylanie na blezaco odpow1edmch sygnatéw
(komend) sterujacych ich dmala]noscm

Oczywiscie wprowadzenie takiego specjalnego elerentu kierowania zw1cksza
naklady zwiazane z wykonywaniem zadania. Przedsigwzigcie takie moze by¢ jednak
oplacalne wtedy, gdy lepsza synchronizacja dzialania pozostalych elementéw systemu
pozwala znacznie zmniejszy¢ naklady niezbedne na realizacje zadania. Pod pojqciem
KIEROWANIA bedziemy rozumieli - wyznaczanie (doskonalenie) sposobu
wspoldzialania elementéw - organizacji dzialania oraz - pobudzenie elementéw
kierowanych do dzialania zgodnie z wyznaczonym sposobem wspotdzialania

Druga czeéé funkcji kierowania jest szczegélnie wazna dla kierowania
dzialalnoécig systeméw spoleczno-gospodarczych. Obejmuje ona zaréwno zasady
kontroli i odpowiedzialnosci dyscyplinamej cztonka zatogi przed kierownikiem jak i
zasady wynagradzania i premiowania za prace, stymulujace dziatalno$é
poszczeg6lnych czionkéw zatogi w kierunku korzystnym dla catosci W urzadzeniach
technicznych realizacja sygnalow kierowania (sterujacych) zapewmona jest w sposdb
mechaniczny.

Powyzszy rodzaj czynnosci (procesu) be¢dziemy nazywah KIEROWANIEM
DZIALALNOSCIA ZESPOLU (lub systemu).

. Przy tym, bedziemy przyjmowali, ze element kierujacy dzialalnoscia wykonat
swoje zadanie (odpowiednio pokicrowal realizacja zadania) wtedy i tylko wtedy gdy
zespét (system) wykonal swoje zadanie. Oczywiscie im bardziej zlozone jest zadanie
wykonywane przez zespét lub im wigcej réznych zadan musi wykonywaé system, tym
wigksza jéSt rola i znaczenie takiego elementu.

Niezaleznie, istnieje jeszcze inny zasadniczy sktadnik czymnosci kierowania -
KIEROWANIE ROZWOIEM .. (SKLADEM) ZESPOLU. Otz w dotychczas
omawianym pizypadku, kierowanie polegalo na organizowaniu dziatalnosci danego
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zbioru elementéw funkcjonalnych dla wykonania danego zadania. Kierowanie
rozwojem systemu polega natomiast na zmianach w skladzie systemu a nawet zmianie
zadan. Jak nie trudno zauwazy¢, nawet najlepsze kierowanie dzialalnosci (organizacja)
nie pomoze, jezeli sklad systemu jest niewystarczajacy dla wykonania zadania - gdy
kierowanie rozwojem nie speinia swego zadania. W efekcie bgdziemy uznawali, ze
element kierujacy rozwojem nie wykonat zadania wtedy, gdy nie istnieje organizacja
dzialania, ktéra zapewniataby mozliwo$¢ realizacji- danego zadania przy danym
sktadzie zespotu.

Natomiast uznamy, ze element organizujqcy' kiernjacy dzialalnoscia - nie
wykonal zadania wtedy, gdy system nie wykonal zadania i jednoczesnmie istniala
organizacja dzialania, ktora zapewniala realizacje danego zadania przy istniejacym
skladzie. W praktyce gospodarczej kierowanie dziatalnoscig zespotu czgsto nazywane
jest KIEROWANIEM OPERATYWNYM lub STEROWANIEM, a KIEROWANIE
ROZWOJEM - ZARZADZANIEM.

Rezultatem dziatalno$ci elementu kierowania w pierwszym przypadku sg: plany
operatywne produkcji, harmonogramy dostaw, plany ruchu pojazdéw itp., natomiast w
drugim pxzypadku bgdq to: plany inwestycji, wymiany i remontu $rodkéw pl‘OdukC_]l,
szkolenia kadr itp. Dalej pod terminem kierowania bedziemy rozumieli zaréwno
kierowanie operatywns dzialalnoScig systemu jak i kierowanie rozwojem
(i utrzymaniem) skladu systemu,

Poniewaz zadna organizacja me jest calkowicie niezalezna to musi ona
dostarczac mformag]l réinym nadrzqdnym instytucjom w szczegblnosci organom
panstwowym Dlatego jej dziatalnosé Jjest obarczona dodatkowym obowigzkiem -
sprawozdawczosci. Rodn to potrzebe kierowania sprawozdawczoscig.

Czg¢sto miarg doskonalosci kierowania jest efektywno$¢ dziatania systemu, przy
obliczeniu. ktérej pominigto naklady zwigzane z utrzymaniem elementéw kierowania.
Nie trudno jednak zauwazyé, ze zbyt doskonale kierowanie moze obcigzaé dzialalno$§é
calego systemu zbyt wysokimi nakladami, zwigzanymi z konieczno$cig utrzymania
rozbudowanego i kosztownego elementu kierowania (biurokracji). W rezuitacie,
efektywno$¢ systemu jako calosci moze spada¢ pomimo wzrostu doskonalo$ci
kierowania. = :

Ta osialnia specyficzna zalezno$¢ zawsze umozliwia wyznaczenie granic
obcigzania systemu eclementami systemu kierowania. Kryterium decydujacym o
optymalnej organizacji dzialania zespotu i strukturze organéw kierowania musi wigc
by¢ efektywnosé systemu w caloéci. Przy optymalnym skladzie i organizacji,
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efektywno$é dzialania systemu w calo$ci (wraz z elementem kierowania) winna
osiggaé wartos¢ maksymalng,

Przejdzmy obecnie do wyjaénienia pojecia systemu kierowania (lub zarzgdzania)
‘lub sterowania. Wiemy juz co to jest zesp6t lub system i znamy tre$¢ czynnosci zwanej
kierowaniem. Jak tatwo odgadngé, zespdl kierowania operatywna dziatalnoécia jest
zbiorem elementéw wspéldziatajacych przy wyznaczeniu zasad - wspéldziatania
podleglych elementéw, realizujacych biezace zadania. Podobnie zespél kierowania
rozwojem jest zbiorem elementow wspéidziatajacych przy wyznaczaniu zmian skladu
(lub zadaf) systemu ktorym kieruje. ‘

System kierowania jest wigc zespolem elementéw, wspoéldziatajacych przy
realizacji dwoch (unikalnych lub powtarzalnych) zasadniczych zadan:

~- wyznaczania sposobu wspoldzialania elementow istniejgcego skladu, celem
sprawnego wykonywania biezgcych zadan

oraz .

— wyznaczania sposobu wspéldzialania elementéw istniejacego skladu, celem
uzyskania niezbednych zmian skiadu zespolu:

Jednoczesni¢ system kierowania musi okreflaé spos6b wspéldzialania elementow
istniejacego  skladu celem wykonywania dodatkowych zadan =z zakresu
sprawozdawczosci.

Jest zrozumiate, e jednoczesne nakladanie si¢ trzech plan()w wspbldzialania na
poszczegolne elementy zespotu moze spowodowaé powstanie sprzecznych nakazéw a
w efekcie zdezorganizowaé dziatalnoéé zespotu.

Dlatego tez plany sposobu wspéldziatania elementow muszg byé ze soba badz
wzajemnie skoordynowane, badz muszg dotyczy¢ innych grup elementéw. W ten
sposob w przedsigbiorstwie mozemy wyréimi¢ cztery grupy elementéw: zespét
kierowania (wykonujacy wyzej wymienione zadania), zespét operacyjny (wykonujacy
zadania biezace systemy), zespol obslugi (wykonujacy zadania utrzymania ruchu i
mwestycyjne) oraz zespét ewidencyjno-sprawozdawczy (wykonujacy niezbedne
sprawozdania).

~ Dla potrzeb dalszej analizy, nalezy kazde z wymienionych zasddniczych a
dodgtkowych) zadan zlozonych, rozbi¢ na czastkowe zadania kierowania, ustalajac
relacje migdzy nimi gwarantujace wykonanie zadan zlozonych..

Nastgpnie na tej podstawie mozma wydzieli¢ dalsze - funkcjonalne elementy
systemu kierowania. Postepujac tak dla wszystkich zadan ztozonych mozemy okreslié

107



dowolnie -dokladnie sklad systemu kierowania - z dokladno$cig do poszczegélnych
0s6b.

-Procedura analizy zadah systemu kierowania i identyfikacji elementéw
funkcjonalnych jest identyczna jak w przypadku analizy kazdego innego zadania
(powtarzalnego lub unikalnego). Na koficu rozdziatu pokazemy przyklad takiej analizy
umozliwiajacej okrelenie niezbednej - liczby stanowisk pracy (etatbw) wraz z
okreéleniem wykonywanych funkcji.

‘Jak wiemy zadaniem systemu kierowania jest wyznaczanie sposobu
wspoldziatania kierowanych elementéw. Dla tego celu wykorzystywane sg dwie
metody kierowania

— PLANOWANIA DZIALALNOSCI lub
— DECYDOWANIA SYTUACYINEGO.

Wykorzystanie metody planowania dzialalno$ci wymaga znajomosci przysztych zadan
i warunk6w realizacji lub dysponowania dos¢ dokladnymi prognozami tych wielkosci.
Oczywiscie im mniej doktadna prognoza tym krétszy horyzont planowania.

Nalezy podkresli¢, ze planowame Winno mieé charakter KTOCZACY”, to znaczy
horyzont planowania winien by¢ znacznie wigkszy od odstgpu czasowego miedzy
kolejnymi ,nowelizacjami” planéw. :

W przypadku bardzo niedokladnych prognoz lub mniemozliwosci ich
przygotowania metoda planowania traci swéj sens:

W takich przypadkach pozostaje metoda decydowania sytuacyjnego ktéra
wymaga wylacznie znajomosci sytuacji biezacej. Polega ona na przygotowaniu przez
system kierowania regulaminu postgpowania decydenta w réznych mozliwych do
przewidzenia sytuacjach. Typowym jest tu przypadek kierowania dzialalno$cig
wszelkiego rodzaju pogotowia ratunkowego, awaryjnego itp.

Jest zrozumlalytn fakt, 2ze w takich przypadkach me mozemy Wwczesniej
zaplanowac ich dziatalnosci gdyz nie jest znany wczesniej ani ‘rodzaju ani terminéw
wykonywania zadan.

W zwigzku z powyiszym kierownictwo takich drganizacji przygotowuje
wczesniej reguly postepowania w sytuacji losowego naptywu réznego rodzaju zadan.
Reguly te moga by¢ ujgte w postaci regulaminéw postgpowania lub tablic
decyzyjnych. Z tego wzgledu, Ze mogg to byé niekiedy bardzo zlozone reguly, zespoly
wykonawcze ucza si¢ ich stosowania na przykladach specjalnie dobranych sytuacji
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¢éwiczebnych. Na podstawie doswiadczen z przeszloei i do$wiadczen z éwiczen ustala
si¢ odpow1edme reguly.

Reguly decydowania sytuacyjnego mozna takze ustalaé na podstawie -symulacji
komputerowe;j losowego przebiegu wypadkéw. W ten sposéb szybciej mozemy ustala¢
najlepsze reguly decydowania sytuacyjnego. . ,

W tym miejscu chcialbym zwréci¢ uwage na technologiczny zwigzek czynnosci
przygotowania plandw 1 czynnosci przygotowania regul decydowania sytuacyjnego.
Mianowicie, jezeli posiedlismy umiejetno§¢ symulacji komputerowej przebiegu
wypadkow dla okreslonego zestawu regul decyzyjnych to wybierajac najlepsze reguly
- mozemy wykorzystaé je do symulacji dzialania elementéw dla zadanego ciagu
_planowanych zadad.

Zapis symulowanego dzialania tych elementéw dla planowanego ciagu zadan jest
niczym innym jak planem - harmonogramem ich dziatania.

Jest to jeden z mozliwych sposobéw przygotowywania planéw : wspéldnalama
elementéw dla przewidywanego ciggu zadafi. Oczywiscie jest,,,i;iq wariant znacznie
mniej doskonaly od przygotowania harmonogramu (optymalnego rozwiazania zadania
organizacyjnego) przy pomocy algorytmoéw z dziedziny badan operacyjnych.

Zrozummlym jest oczywisty wniosek, 2¢ metoda decydowania sytuacyjnego nie
moze byé wykorzystana do kierowania zadamatm dlugofalowyml na przyklad -
zadaniami inwestycyjnymi.

Generalnie metoda planowania zapewnia lepsze wyniki anizeli metoda
decydowama sytuacyjnego gdyz bierze pod uwage takze dalsze skutki chwﬂowych
decyz_u

* Stad, wyznaczanie zmian skiadu zespolu winno odbywaé 319 metodq planowania,
W przeciwienstwie, kierowanie realizacja biezgcych zadan moze wykorzystywaé obie
metody, podobnie jak dzialalno$¢ sprawozdawcza ktéra jednak z zasady powinna mie¢
charakter planowy.

Elementami systemu kierowania w organizacjach gospodarczych sq odpowiednie
komorki administracyjne. Za wspoldziatanie tych elementéw w procesie
przygotowywania planéw ' wspoldziatania podleglych administracji elementow
odpowiada KIEROWNIK (DYREKTOR, PREZES) tych organizacji. Kieruje on
dzialalno$cia calej organizaciji poprzez ogniWa administracii. V

Czesto przez ADM]NISTRACJE rozumiemy systexﬁ kierpwania dang organizacja
gospodarczg (lub INSTYTUCIJA) sktadajacy si¢ z elementéw wspétdziatajacych przy
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realizacji dwo6ch, powtarzalnych i zasadniczych zadan: wyznaczania .sposobu
wspéldziatania elementéw aktualnego skladu systemu i wyznaczania zmian jego
skladu (lub zdnﬂ) oraz zadania dodatkowego - sprawozdawczosci.

Specyfikg systemu kierowania jest fakt, ze wszystkie czynnoéci, ﬁzyczme
dotycza operacji na informacjach, ktorych nosnikami s3 rézne dokumenty i sygnaly.

Zauwazmy, ze formalnie, w systemach kierowania odbywa si¢ PRZEKSZTAL -
CANIE INFORMACH. Przeksztalcanie to polega badZz na zmianie formy
przedstawiania informacji, badZ na zmianie postaci przedstawienia informacji, badz na
jako$ciowej zmianie tresci informaciji. O ile zmiana formy jest w swej istocie zmiang
techmcznq o tyle zmiana postaci przedstawienia (scalenie lub selekcja informaciji) lub
treSci informacji (podczas podejmowania decyzji) s3 zmianami istotnymi,
obrazujgcymi od strony formalnej spos6b dzialania systemu kierowania. Obecnie
procesy te sa w- coraz wigkszym stopniu automatyzowane przy pomocy maszyn
cyfrowych. Systemy takie nazywamy SYSTEMAMI INFORMATYCZNYMI. Przy
tym, jezeli obejmuja tylko procesy zmiany postaci i formy przedstawienia informacji
to nazywamy je BIERNYMI SYSTEMAMI PRZETWARZANIA DANYCH. Jezeli
automatyzacjg objety jest takze proces podejmowania decyzji (komtrolowany
oczywifcie przez czlowieka) a wigc: proces planowania lub decydowania
sytuacyjnego, to ' takic systemy  nazywamy INFORMATYCZNYMI
(AUTOMATYCZNYMI) ' SYSTEMAMI KIEROWANIA lub AKTYWNYMI
SYSTEMAMI PRZETWARZANIA DANYCH.

Celem Jednomcznego zrozamienia istoty systeméw informatycznych musuny okredli¢
szereg pojet.

Pod ‘pojeciem ZNAKU (optyczmego, pisarskiego, itp.) rozumiemy okreélone zjawisko
fizyczne informacje - to znaczy zjawisko, ktéremu jednoznacznie przyporzadkowana jest (w
sposéb umowny ustalona informacja. Przy tym, przez INFORMACIE nalezy rozumie pojecie
(lub ciag poje) zrozumialy dla pewnej grupy osob - odbiorcéw informacji. Oczywiscie znak
moze byé niezrozumialy dla innej grupy oséb (mie zmajacych badZz poje¢, badZz sposobu
przyporzadkowania znakom pojec) i wiedy dla tej grupy oséb pozostanie wylacznie zjawiskiem
fizycznym. Znak majacy trwala(w czasie) postaé nazywamy ZAPISEM np. w postaci pisma,
perforacji tasmy, namagnesowania dysku magnetycznego itp. Zapisy przechowywane sa w
PAMIECIACH. Znaki o postaci nietrwalej (dzwicku, impulsu elektrycznego itp.) nazywamy
SYGNALAMI. Sygnaly sy przesylane odpowiednimi KANALAMI LACZNOSCI
(TRANSMISTI). Informacje - niezbedne do podjecia decyzii w jakiejé okreslonej sprawie
nazywamy DANYMI. Nie wszystkie wiec informacje s danymi.

- Systemy informatyczne stuzg wige do przeksztalcania informacji a $cislej danych.

Ogolnie, wirdd istotnych (nic technicznych) operacji realizowanych przez systemy

przetwarzania danych (aktywne i bierne) mozemy wyréinié trzy podstawowe typy operacii:

— PRZETWARZANIE - zmiana jednego rodzaju danych na inny, zgodnie z okreslonymi
regulami matematycznymi (i logicznymi)
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—: PRZESYLANIE - zmiana wspétrzqdnych przestrzennych danych za posredmctwem
urmdzen transmisji sygnalow - .

B -— PRZECHOWYWANIE - zmiana wspolrzednych czasowych danych.
o Plerwsm operacja realizowana jwt przez procesory maszyn cyfrowych (arytmometry),

dmga przy pomocy urzadzen Ilacznosci, wejscxa-wmécla, trzecia - przy pomocy urzqdwn
pamigci (tagmowej, dyskowej itp.).

Sposéb przetwarzania, przesylania i przechowywania jest okre$lony przez programy
opisujace operacje na danych (w systemie informatyczaym). Techniczng bazg realizacji tych
operacji sg techniczne systemy cyfrowe skladajace si¢ nijednokrotnic z wielu komputerdw i
urzadzefs transmisji polaczonych kanatami facznosci i obejmujace swym zasiggiem caly kraj a
nickiedy caly $wiat (np. istnigjacy system rezerwacji miejsc w samolotach).

W rezultacie SYSTEM INFORMATYCZNY [63] sklada si¢ z funkcjonalnych
clementéw - roznego rodzaju urzadzefi techniczmych (hardware) ktérych sposéb
wspoldzialania okresla. oprogramowanie systemu (software). Oprogramowanie to
mozna podzieli¢ na dwie hierarchiczne czgéci: oprogramowanie uzytkowe systemu -
opisujace wszystkie operacje na danych i oprogramowanie stale urzadzen - opisujace
zasady wspoldziatania elementow systemu komputerowego przy realizacji dowolnych
operacji uzytkowych. Oprogramowanie stale jest wykonywane zwykle przez
producenta maszyn. W przeciwienstwie, oprogramowanie uzytkowe, projektowane jest
zwykle dla konkretnego uzytkowania przez specjaine biura projektowe.

PRZYKLAD STRUKTURY SYSTEMU KIEROWANIA PRZEDSIEBIORSTWEM
Kierowanie przedsigbiorstwem sprowadza si¢ (zgodnie z wywodami podanymi poprzednio)
do:
— kierowania dzialalnoscia istniejacych elementéw przedsigbiorstwa np. w celach
produkcyjnych, . ‘

~—— kierowania gospodarkg kadrowa i majatkown (utrzymamem sprawnosci skladnikow i
rozwojeth inwestycyjnym przedsiebiorstw), . ;

~— kierowania sporzadzaniem danych (sprawozdawczoscnq) dla szczebh wyz\izyeh (np.
organéw panstwowych)

Ze wzgledu na specyfikg problematyki gospodarki kadrowej wydziela sig ja w oddzelny
dzial. Wskutek tego zadarue kicrowania gospodarka kadrowa i majatkowg rozkiada si¢ na dwa
zadania:

— kierowanie gospodarka kadrowa
oraz
— kierowanie gospodarka $rodkami trwalymi.

W rezultacie, zadanie kierowania przedsigbiorstwem rozklada si¢ co najmnicj na cztery
zadania czastkowe a system kicrowania na cztery ogniwa. Objetoéé treéci wymienionych zadan
czastkowych, w kazdym przedsigbiorstwie, zalezy od charakteru przedsigbiorstwa, stopnia
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centralizacji i zwigzanego z tym stopunia specjalizacji funkcji kierowniczych, fizycznej natury
elementéw, z ktdrych skiada sie przedsigbiorstwo itp.

Najogolniej, KIEROWANIE DZIALALNOSCIA, przedsicbiorstw produkcyjnych, polega
na wyznaczeniu zadan dla wszystkich produkcyjnych elementéw przedsigbiorstwa wiacznie z
zapewnieniem dostaw materialow niezbednych do dzialania tych elementéw oraz
zabezpieczeniem zbytu wyrobow i neutralizacji odpadow.

WYZSZE SZCZEBLE ZARZADZANIA

I

KIEROWANIE
DZIALALNOSCIA
SPRAWOZDAWCZA

KIEROWANIE KIFROWANIE
GOSPODARKA, - GOSPODARKA
KADROWA MAJATKOWA,

A
OGA
|+ WYPOSAZENE |

Rys. 25

Do KIEROWANIA GOSPODARKA KADROWA nalezy najogélniej zaliczyé: obsadzenie
stanowisk pracy, szkolenie zalogi, opieke socjaino-bytowa oraz czuwanie nad bezpieczeristwem i
‘higiena pracy. _

Do KIEROWANIA GOSPODARKA, (MAJATKOWA) SRODKAMI TRWALYMI nalezy w
szczegélnodei: utrzymanie sprawnosci maszyn, budynkoéw i wszystkich innych elementow trwalej
struktury przedsigbiorstwa poprzez realizacje dzatalnoci profilaktyczno-zapobiegawczej,
remontowej oraz wymiang zuzytych §rodkéw pracy. W ramach gospodarki srodkami trwalymi
prowadzona jest takze wszelka dzialalnos¢ modernizacyjna oraz inwestycyjna. Ma ona na celu
zapewnienie odpowiednicgo rozwoju bazy materialnej przedsiebiorstwa gwarantujacej realizacje
zadan z rosnacy efektywnoscia w miarg rozszerzania si¢ mozliwosci wywolanych postgpem
technicznym.

Potrzeby inwestycyjne rozszerzajace mozliwosci przedsighiorstwa moga wynikaé takze ze
zmiany zadani lub zmiany warunkéw dzalalnoéci W szczegdlnosci, w kopalnictwie wraz z
wyczerpaniem si¢ pokladow dotychczas eksploatowanych, konieczna jest réwnoczesna
dziatalnos¢ inwestycyjna - budowa nowych oddzialéw udostepniajacych nowe zloza.

Do KIEROWANIA W ZAKRESIE DZIALALNOSCI SPRAWOZDAWCZO-
EWIDENCYINEJ nalezy przede wszystkim kierowanie przygotowaniem informacji
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sprawozdawczo-rozliczeniowej dla wy2szych ogniw zarzadzanja oraz kierowanie daalalnoéclq
cwidencyjng dla zapobiegania réznego rodzaju naduzyciom. ) U

Do dziatu tego naleza w szczegblnodci rozliczenia finansowe: wraz z ksnegowosqu
finansowa, wykonywanic réinego rodzaju sprawozdan dla wszystkich .ogniw zarzadzania,
obshuga dzialalnodci kontrolno-inspekcyjne) tych ogniw oraz prowadzeme rozliczen
materialowych w oparciu o ksiggowos¢ materiatowy, . ,

Kierowanie 0 e (na kladzie pr dukc1

Najogdlniej celem kierowania produkch _|est maksymalne zmmlmallzowame
naklad6éw przy jednoczesnej realizacji okreslonych zadan produkcyjnych.
Poprzez minimalizacje nakladéw moina rozumieé minimalizacje nakladu pracy
- ludzkiej jezeli zaklad jest w trudnej sytuacji kadrowej lub minimalizacj¢ obciazenia
parku maszynowego itd. - w zaleznoéci od aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa,
Zadanie kierowania produkcja sprowadza si¢ wiec do okreSlenia zadan dla
kazdego stanowiska pracy oraz czasu i miejsca ich realizacji. Przy tym zadania winny
by¢. okreslone zaréwno. dla stanowisk bezposrednio produkcyjnych jak tez dla
stanowisk pomocniczych,

- Do problematyki kierowania operatywnego {6}, [21], [23], {35], [38] w naszym

przedsigbiorstwie produkcyjnym nalezy ustalanie:

— zadan produkcyjnych (asortymentu i ilo$ci produkowanych wyrob6ow)

— organizacji produkcji,

— organizacji zaopatrzenia w niezbgdne oﬁl;zyrzqdowanie i materialy,

— organizacji transportu wewnatrz zakltadowego, A

— sposobOw -‘zapewnienia przestrzegania przepisow BHP, neutralizacji

odpadéw, przepisow p.-poz, przestrzeganie norm (w tym jakosciowych) itp.

Poniewaz organizacja zaopatrzenia i transportu ustalana jest na podstawie organizacji
produkcji to klucZowym problemem jest ustalenie organizacji produkcji.
Opracowaniem organizacji . produkcji zajmuje si¢ dzial przygotowania produkcji
wykonujac odpowiednig dokumentac_lc technologiczng. '

Faktycznym wigc organizatorem procesu produkcyjnego jest dziat przygotowama
dokumentacji produkcji. W dokumentacji tej (zwanej takze technologia) ustala sig
jakie operacje (zadania produkcyjne) maja wykonywaé poszczegéine clementy
robocze w jakim okresie czasu oraz na jakim miejscu (1czeh ‘elementy robocze nie sq
zwigzane na stale ze swymi miejscami pracy). '
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Czgs¢ ,uchoma™ tej dokumentacji czgsto nosi nazwe¢ planéw organizacji
produkcji a w zalenoéci od okresu ktérego ten plan dotyczy wyr6imia sig
. szczegblowe, krotkoterminowe zwane tez planami operatywnymi oraz mniej
szczegblowe plany dlugoterminowe. '

Celem sporzadzenia powyzszych planéw (organizacji produkcji) niezbedne sg dla
komoérek przygotowania produkcji okreslone informacje.

Do takich niezbgdnych informacji nalezg przede wszystkim charakterystyki:

— zadania produkcyjnego (ilos¢ wyrobéw w poszczegélnych okresach czasu),

— konstrukcji wyrobéw i ich skladnikow materialéw wyjsciowych (rozwinigcia
technologiczne wyrobdw, charakterystyki materialéw wyjsciowych i wyrobéw z
kooperacji).

— niezbgdnego zbioru operacji technologicznych (ich wzajemnej wspoélzaleznosci i

~ warunkéw realizacji) wiacznie z operacjami neutralizacji zanieczyszczef,

— elementéw roboczych procesu produkcyjnego (z punktu widzenia: wydajnosci,
kosztéw mozliwo$ci wykonania poszczegélnych operacji technologicznych itp.),

— dysponowanych zasobéw (materialéw produkcyjnych i wyrobéw kooperacyjnych)
oraz termin6w spodziewanych dostaw.

Ponadto do sporzadzania dokumentacji wobec wielkiej liczby mozliwych
rozwigzan niezbgdna jest znajomos$é sposobu oceny wariantéw rozwigzan (funkcji
kryterium) celem wyboru najkorzystniejszego wariantu organizacji procesu
produkcyjnego, jest tym zwykle zysk.

Oczywiscie ze wzgledu na bardzo szeroki zakres operatywnego kierowania
podstawqwa dzialalnodcia przedsigbiorstwa, w naszym przypadku produkcyjnego,
posiada ono wewngtrzng strukturg niejednokrotnie bardzo zlozons.

I tak, w przypadku dzialalnosci przedsi¢biorstwa na rynku, na ktorym istnieja
konkurenci, bardzo waing rol¢ posiada komorka ustalajaca zadania produkcyjne na te
wyroby ktére znajdg zbyt. W warunkach zaostrzajacej si¢ konkurencji komoérka ta,
zwana dzialem marketingu, dyktuje zadania i tempo pracy calemu przedsi¢biorstwu. W
takich przypadkach faktyczne kierowanie produkcj lezy w gestii dziatu marketingu.

W niektérych przypadkach gdy produkcja wymaga dostaw od wielu kooperantéw
i wielu dostawééw czgsci, wyd_ziela si¢ oddzielng komérke organizacyjna zajmujaca
si¢ wylacznie zaopatrzeniém przedsigbiorstwa w niezbgdne materialy. W takich
sytuacjach operatywne kierowanie dzialalnoécia przedsigbiorstwa rozklada si¢ na trzy
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dziaty: marketingu, produkc;ji i logistyki (zaopatrzenia), ktérych dzialalno§¢ musi by¢
odpowiednio koordynowana. : :

W niekt6érych przypadkach niestychanie wazne i trudne sg zagadnienia zwiazane
z neutralizacjq zanieczyszczefi, innym dzialem kierowania - Operatywnego
przedsi¢biorstwem moze by¢ np. odpowicdzialno$é za uzdatnianie wody.

Nalezy podkresli¢, ze poglebiajaca si¢ specjalizacja przedsigbiorstw prowadzi
czesto do calkowitego wydziclenia - poza przedsigbiorstwo - wszelkich probleméw z
zakresu logistyki (zaopatrzenia, transportu i magazynowania) i oddanie tych zagadnief
innym wyspecjalizowanym przedsi¢gbiorstwom za ustalong zaplate. W takim

przypadku organizacja zaopatrzenia w materialy i czcscl do pl'Odllijl nie lezy w
zakresie kompetenc_u operatywnego kierowania produkcja zakladu.

Jeszcze czgSciej wydziela si¢ zagadnienia zwiazane z konstmkch nowych
wyrobéw oddajac je wyspecjalizowanym przedsigbiorstwom - Instytutom, . Biurom
. Konstrukcyjnym, Wyzszym Uczelniom itp. za odpowiednig oplatg. :

Nie jest naszym celem wymienienie wszelkich mozliwych modyﬁkacjl struktury
kierowania biezacq dzialalnoscig przedsigbiorstwa. Jest to niemozliwe i niecelowe
gdyz wynikaja one z analizy kosztéw zlecenia tych zagadnieh innym
przedsi¢biorstwom w poréwnaniu do kosztéw zajmowania si¢ tymi zagadmemamx
przez wewngtrzne komérki organizacyjne przedsigbiorstwa

Ze wzgledu na wielkg ilo§¢ mezbcdnych informacji i mozhwych rozwxqzan oraz
Zlozonoéé uwarunkowan, zagadnienie kierowania produkcjg znacznie uudmej poddaje
si¢ procesom automatyzacjl zarzadzania (w poréwnaniu na plzyklad do_procesu
automatyzacji prowadzenia ewidencji i sporzadzania spraviozdan). “Tym niemniej,
wszelkie ulepszenia w tej dziedzinie - organizacji proceséw produkcy;nych -
przynosza bezposrednia i wymiems korzy$é, w zasadzie bez naktadow
inwestycyjnych.

Oczywiécie, problematyka kierowania procesem prodnkcy_lnym np. w kopalni

wegla kamiennego (nie odkrywkowej) ma swoja specyfike w zxkreme kierowania
procesami technologicznymi pod ziemig. W zakresie klerowama procesami

technologicznymi na ziemi (sortowania, flotacji itp.) problematyka klerowama Jest
identyczna jak w innych ,zwyklych” przedsigbiorstwach, w ktérych wystepuja
podobne procesy. , : )

W procesie technologicznym zachodzacym pod ﬁowierzchm'q ziemi mozemy
wyrozmié kilka szczegétowych proceséw do ktérych naleza:

— drazenie chodnikéw i ich obudowa,
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— urobek wegla,
— transport podziemny (pionowy i poziomy).

Gniazdami produkcyjnymi sg tu tzw. przodki majace za zadanie draZenie
chodnikéw lub pokiadéw wegla oraz uklady transportowe (tasmociagi, linie kolejek,
szyby weglowe). '

Stanowiskami pomocniczymi, zabezpieczajacymi ruch urzadzen i odpowxedme
warunki pracy dla ludzi, sa stacje pomp odwadniajacych i wentylacyjnych, uklady
podawania plynnej podsadzki i sprzgzomego powietrza, stacje energetyczne,
urzadzenia komunikacji dla ludzi itp.

Na stanowiskach zwanych przodkami wydobywczymi pracujg brygady géricze
‘wyposazone w kombajny weglowe, z przenoénikami wegla coraz czgséciej wyposazone
w kroczape obudowy $cian. Do zadan tych brygad nalezy transport, montaz, demontaz

dzen, kierowanie pracj tych urzadzen oraz transport urobku do chodnikow
komunikacyjnych. Na stanowiskach zwanych przodkami budowy chodnikéw, pracujq
brygady strzatowe wyposazone we wrebiarki, ktérych zadaniem jest drazenie chodnika
i transport-kamicnia do chodnikéw komunikacyjuych. Wraz z brygadami strzalowymi
pracujg brygady budowlane wykonujace stala obudowg drazonego chodnika
(komunikacyjnego, wentylacyjnego, ewakuacyjnego itp.). ..

Do zadah transportu podziemnego wyposazonego w tasmociagi, przenoﬁﬂiiii,
wagoniki, windy itp. nalezy dostawa elementéw obudowy chodnikéw, matenatu do
podsadzki oraz odstawa urobku i kamienia. Dostawa czgsci zamiennych i materiatow
eksploatacyjnych, energii elektrycznej, sprezonego powietrza oraz odwodnienie i
wentylacja kopalni - to jest utrzymanie ruchu maszyn i zapewnienie odpowiednich
warunkéw dla pracy ludzi - naleza do zadan mieszczacych si¢ w innym dziale i nie
wchodza w skiad zadah kierowania produkcja.

Niezaleznie, w kopalniach podziemnych w dziale kierowania produkcjg
niezbedna jest dodatkowa komérka ratownictwa ludzi nie wystgpujaca w ,.zwyklych”
przedsiebiorstwach. Wynika to z faktu, 2e komérka ratownictwa w kopalni mie jest
komoérka medyczng podlegajacq w ,zwyklych” przedsicbiorstwach dziatowi
gospodarki kadrami i obstugi socjalnej lecz jest komorkg przede wszystkim techniczng
- wystepujaca niezaleznie od innych komérek shuzby zdrowia w kopalni, .

Kierowanie rozwojem na kladzie gospodarki §rodkami trw.

Gléwnym zadaniem dzialu gospodarki srodkami trwalymi jest utrzymanie w
pelnej sprawno$ci bazy materialowej przedsigbiorstwa a takze jej modernizacja i
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rozbudowa, odpowiednio do 'postqpéw techniki i wzrostu wielkosci zadan
produkcyjnych.

Jest oczywistym, Ze zadania tego dziatu s3 zalezme od potrzeb produkciji a wiec
niekiedy jest on podporzadkowany funkcjonalnie dziatowi kierowania produkcja.

Ze wzgledu na istotny wplyw jaki wywiera rodzaj obiektéw na pracc tégo dziatu,
celowym jest rozbicie zadania utrzymania sprawnosci bazy techmicznej (pomijajac
zadania modemizacji i inwestycji) w nastgpujacy sposéb.

Utrzymanie sprawnosci:

— budynkéw i budowli,

— urzadzen i sieci zasilania.

— urzgdzen brodukcyjnych (technologicznych),

— urzqdze;’n 1 sieci transportowych.

Niezaleznie,{_ﬁtrzymanie w sprawnosci urzgdzef technicznych mozna podzieli¢
na nastgpujace zadania czastkowe:

— przeglady kontrolne i drobne naprawy,

— remonty i naprawy warsztatowe,

— wymiana wzadzefi zuzytych (demontaz, montaz).

W zaleznoéci od roznorodnosci i ilo§ci urzgdzen poszczegélnych rodzajéw moga
by¢ dogodne rézme struktury organizacyjne [24].

Na rysunkach 26, 27 oraz 28 pokazane sg trzy z wielu mozliwych wariantow
struktury dzialu kierowania gospodarkg érodkami trwatymi.

Struktura organizacyjna dziatlu gospodarki Srodkami trwalymi winna by¢
kazdorazowo dopasowana do specyfiki przedsigbiorstwa. Na przyklad dla kopalni
wegla kamiennego (nie odkrywkowej) wydaje si¢ koniecznym - wydzielenie czgsci
dzialu gospodarki $rodkami trwalymi zajmujacej si¢ tylko utlzymamem w sprawnosci
wszystkich urzadzeh podziemnych przedsigbiorstwa.

Struktura organizacyjna czgéci systemu kierowania zajmujacej si¢ utrzymaniem
w sprawnosci urzgdzen nadziemnych jest okreslona w taki  sam sposéb jak dla
wszystkich przedsigbiorstw pracujacych na powierzchni. Skupimy uwagg na strukturze
czesci dziatu zajmujgcej si¢ utrzymaniem w sprawnos$ci urzadzen podziemnych.
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Dzial kierowania gospodarka

grodkami trwalymi
[ 1
Utrzymywanie Energetyka i sieci Modemnizacja
Spmwvgbfgm zasilania i inwestycje
I ]
Eksploatacja Obstuga urzadzen Eksploatacja
budynkéw produkcyjych urzs ek
i budowli transportowych
Nadz6: Dyspozycj
Nadzér remontéw = dzsploau:cji ] eksploamc;i
Profilaktyka’ Zaopatrzenie w
— i naprawy paliwo i czesci
awaryjne Zamienne
—  Remonty
Zaopatrzenie w
czZghci i
.|  materialy
eksploatacyjne
Rys. 26

Nie trudno zauwazy¢, Ze kapitalne znaczenie maja tu nastgpujace zadania:

utrzymanie peinej przepustowosci chodnikéw i szybéw kopalni,

utrzymanie pelnej sprawno$ci systemu wentylacyjnego, odwadniajacego i
energetycznego,

utrzymanie w ruchu urzadzen technologicznych (wlaczajac w to uizqdzenia
transportu pionowego 1 poziomego),

ut}'zyrﬁanie sprawnosci systemu dostaw podsadzki ptynnej i wywoézki urobku
i kamienia.
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W rezultacie, strukture dzialu kierowania gospodarka érodkami trwalymi w
kopalni (ze szczegélnym uwzglednieniem czgSci zajmujgcej si¢ utrzymaniem w
sprawnosci obiektow podziemnych) kopalni mozemy przedstawi¢ przykladowo w
postaci widocznej na rys. 28. Wiréd wielu informacji, ktére niezbgdne sg do
kierowania gospodarks $rodkami trwalymi sg takie, ktére interesuja wylacznie ten
dzial. W zwigzku z tym musi on uzyskiwaé je przy pomocy wlasnych komérek
informacyjnych.

Dzial kierowania gospodarka
srodlmmtrwalyml
L 1
Eksploatacja Remonty i h_d9dernizat_:ja
naprawy 1 mwestycje
. Profilaktyka i .
— Budynk6w | | Inwestycje
] :a adzoh budowlane
produkcyjnych —
Urzadzed h Remonty Zakup i montaz
| e 1 budynkéw urzadzen
Remonty Modemizacia i
- Zaopatrzenie |} urzadzen | {Modermizacja 1
transportowych racjonalizacja
-Rysunek 27.

i

Dotyczy to w szczegélnoéci informacii o stanie urzadzed. W tym celu w dziale
tym tworzy si¢ specjalne komorki dokonujace ocen aktualnego stanu urzadzen.
Najczgsciej s to komérki réznego rodzaju nadzoru inspekcji lub kontroli. Przy tym
komérki nadzoru moga dodatkowo wydawac polecenia natychmiastowego zatrzymania
urzadzen jezeli- ich stan -techniczny jest medopuszczalny B spowodowama
natychmiastowego remontu w trybie awaryjnym. :
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Kicrowanie
gospodarka
$rodkami
trwalymi
Utrzymywanie Utrzymywanie . Modernizaci
sprawnosci sprawnoéci Energetyka i 3
urzadzef urzadzen . e
podziemnych naziemnych Inwesty
Utrzymywanie Obstuga Utrzymywanie
Utrzymywatiie systeméw | |urzadzen " gystemu pod-
i wentylacji wydobywezyc sadzki plynnej
energetyki wych kamienia
'{Nadatr —Nadzor | | [BVEAdy Nadzor
awaryj-
Inych
|Brygady Brygady |. Zaopa- Brygady
|___|remon- napraw trzenic | jremonto-
" ltowe awaryj- . W mater. we
nych eksploa-
tacyjne
Warszta- :
|ty re- Warszta-
'monto- ty re-
iwe monto-
We
Rys. 28

Komorki inspekcji majg nieco mniejsze uprawnienia i moga tylko wydawaé
zalecenia, ktérych wykonanie zalezy od dysponenta urzadzen. Wreszcie komorki
zwyklej kontroli sg zwykle uprawnione wylacznie do oceny stanu urzadzen oraz
informowania o wynikach kontroli zainteresowane organy kierownictwa gospodarka
- §rodkami trwatymi.

W rezultacie objecie systemem ciaglego nadzoru i okresowej _insbekcji.
wszystkich u;zb‘dzeﬁ podziemnych gwarantuje naplyw niezbednej informacji o stanie
urzadzen i umozliwia uzyskanie wysokiej niezawpdnqéci dzialania podziemnej czgsci
kopalni.
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Po tym wyczerpujacym oméwieniu dwoich, podstawowych - zadafi systemu
kierowania scharakteryzujmy krétko zadanie okreslone terminem sprawozdawczo$ci:
Jest oczywistym faktem, ze podstawa sprawozdawczosci jest ewidencja rzeczy i
zdarzeh (transakcji). Tym fragmentem dzialalnoéci zajmuje si¢ cze$¢ adxmmstrac_)l
nazywana KSIEGOWOSCIA,.

Jednakze KSIEGOWOSC ma jeszcze jedno zadanie - zapobieganie wszelkim
naduzyciom gdyz w sklad zespoléw gospodarczych wchodza ludzie i technika
‘tworzgce stanowiska robocze. Z faktu ze w skiad zespoléw kierowanych i kierujacych
wchodza ludzie, wynika konieczno$¢ zabezpieczenia sig przed naduzyciami ktérych
_ moga dokona¢. I to jest drugie, niemniej wazne zadanie ksiggowosci.

" Nalezy podkresli¢, ze ewidencja w ogélnym przypadku moze shuzy¢ nie tylko do
sporzadzania sprawozda i informacji dla organéw pafistwowych ale takze innych
wyzszych ogniw zarzadzania, o ile takowe wystepuja a nawet moga shuzy¢
niezbgdnymi informacjami dla réznych wewngtrznych ogniw kierowania. W tym
ostatnim przypadku, na bazie ksiggowosci, mozemy utworzyé wsp6lny bank ‘danych
odpowiednio uzupeliony informacjami niezbednymi do rémych ogmw systemu
kierowania. -

Zwroémy uwage, ze ksiggowosé jest miezbedna w kazdej dziatalnosci gdyz
finansowymi rezultatami tych dzialalnosci jest zawsze zainteresowana admlmstrac_)a
panstwowa - chociazby celem wymierzenia odpow1edmch podatkow. Dlatego sposob
ewidencji nie moze by¢ dowolny i jest ustalany przez administracj¢ pafistwows dla
wszelkich dzialalnoéci (takze oséb fizycznych).Zadania sprawozdaWcu musza byé
realizowane w taki sposéb, w takim zakresie i w takich terminach jakie sobie Zyczg
organy zwierzchnie.

Na zakoficzenie tego rozdzialu (zgodnie z zapowiedzia) podany jest przyklad
analizy fragmentu zespotu kierowania majacego za zadanie kierowaé zaopatrywaniem
podleglych jednostek (np. wojskowych) w okreslony asortyment materialéw.
Oczywiscie podobnie bedzie przedstawial si¢ problem kierowania zaopatrzeniem
podlegtych szpitali w sprz¢t medyczny czy medykamenty itp.



Przyklad analizy czynnosci w procesie kierowania zaopatrzeniem materialowym
[47] ’

Kierowanic zaopatrzeniem materialowym jest réwnowaine z wykonywaniem
nastepujacych podstawowych zadaa czgstkowych:

— opracowanie zaméwief,

— akceptowanie rachunkéw,

— wystawianie zlecef przewozowych,

-— opracowanie.rozdzielnikéw na materialy dla ogniw rozpatrywanych,

— wystawianie zleceh na materily na podstawie pozaplanowych
zapotrzebowan

- Kazde. z - wymlemonych zadan obe_]mu_]e okre$long ilo§¢ czynnosci
podstawowych, ktére realizowane sg w odpowiedniej kolejnosci, uzaleznionej od ich
specyfiki. Przyjmujemy, ze do ich realizacji b¢dzie mial zastosowanie nastcpujqcy

zbiér czynnosci podstawowych:

1 — prognozowanie potrzeb,

2 — ustalenie stanu,

3"— poréwnanie wielkosci z norma i podjecie decyzji,
4 — wpis do ewidencji materiatowej,

5 — przyjecie dokumentéw,

6 — sporzadzanie dokumentéw,

7 — ekspedycja dokumentow.

Z powyzszego zbioru czynnoSci, do awizowanego jako zadanie czastkowe
wopracowania zamoéwiefi” bedg wykorzystane nastgpujace czynnosci podstawowe
wymienione wedtug kolejnosci ich realizacii.

5— przy_]eme dokumentéw,
1 — prognozowanie potrzeb,
2 — ustalenie stanu,
3 — poréwnanie wielkoéci z normg i podjecie decyzji,
6 — sporzadzanie dokumentow,
"7 — ekspedycja dokumentow.

Do opracowania zaméwien, sporzadzane i wykorzystywane s3 odpowiednie
dokumenty, ktore wraz z czynnosciami s schematycznie odzwierciedlone na rys. 29.



Rys. 29. Strzalki oznaczone matymi cyframi oznaczaja czyunoéci podstawowe, natomiast cyfry
w obwodkach rodzaje dokumentéw, ktére sa ponizej objasnione:

12 dokumenty wchodzace (rozdzielnik $érodkéw i limitow oraz prognoza z instanciji nadrzednej),
17 przydziat srodkéw i limitdw na okreslony okres z instancji nadrzednej; 22 przydziat zadad i ich
prognoza z instancji nadrzednej; 4 ogdlne zestawienie dysponowanych s$rodkow i limitéw; / ogélne
* zestawienie potrzeb (z uwzglednicniem prognozy zadat); 2 zestawienie posiadanych zapasow (na

podstawie ewidencji); 6 wykaz przewidywanych zakupéw (zapotrzebowai materialowych);
" 11 zaméwienia materiatowe; /4 dokumenty wyjéciowe dotyczace zamowien.

W podobny sposob przedstawiono pozostale wymienione wyZej zadania
czastkowe. Odzwierciedla je rys. 30, przedstawiajacy graf kolejnosci wykonywania
czynnosci-podstawowych w procesie realizacji zadan przez system zaopatrzenia.

Rys. 30. 1 ogolne zestawienie potrzeb (z uwzglednieniem prognozy zadan); 2 zestawienic posiadanych
zapaséw (na podstawie ewidencji); 3 zestawienic zuzycia materialéw; 4 ogolne zestawienie
dysponowanych srodkéw i limitow; 5 wykaz realizacji zakupow; 6 wykaz przewidywanych zakupow; 7
dokument przychodowo-rozchodowy; 8 rozdzielnik; 9 wykaz nalesnoéci; 10 wykaz rozdziatu §rodkéw;
11 zamé6wienia materialowe; 12 dokumenty wchodzace (rozdzielnik srodkéw i limitéw oraz prognoza z
instancji nadrzgdnej); 13 zlecenia przewozowe; 14 dokumenty wyjsciowe dotyczace zaméwiet; 15
zlecenie pobrania z instancji nadrzednej; 16 awizo odrzucone; 17 przydzial §rodkéw i limitéw na
okreslony okres z instancji nadrzednej; 18 awizo z decyzja akceptacji lub odmowy; 19 zlecenic
wydania; 20 rachunki z decyzja akceptacji lub odmowy; 21 rozdzielnik wydania materialéw; 22
prognoza zadan z instancji nadrzednej; 23 rachunki wystawione przez dostawcéw; 24 rachunki z
akceptacja; 25 rachunki zakwestionowane; 26 wykaz uaktualniajacy realizacje zakupow; 27 awizo
zaakceptowanc. .
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Okre$lenie pracochlonnoéci czynnosci podstawowych
1. Prognozowanie potrzeb

Pracochlonnoéé prognozowania potrzeb przy opracowaniu zamdéwien lub
rozdzielnikéw materiatowych zalezy gléwnie od nastepujacych wielkoscei:

- ilosci nomenklatur N(z) N ,
N(z)=|N(z)| lub N“=BN“||
gdzie: N(z) - ilo$¢ nomenklatur mieszczacych si¢ w zamowieniach,

N - - ilo§¢ nomenklatur mieszczacych si¢ w rozdzielnikach materiatowych
(zleceniach wydania),

- ilosci dostawcéw lub odbiorcow
J =
gdzie: J” - ilo&é ogniw zaopatrywanych w materialy zgodnie z rozdzielnikiem;
- czasu prognozy T, lub 1!
gdzie: 11 - czas uprzedzenia potrzeb,
Ty - €zas wyprzedzenia momentu ziozenia zaméwien.

Z r1ys. 30 wynika, Ze czynno$¢ ta wykonywana jest przy realizacji zadan
nalezacych do opracowania zaméwien oraz do opracowania rozdzielnikéw na
materialy dla zaopatrywanych jednostek.

Parametrami tej czynnoéci bedg ponizsze wielkosci opisane w pracy [1].

N(z) 1 1, W— diazadas nalesacych do opracowania rozdzielnikow
NPy j¢— dla zadani nalezacych do opracowania zaméwien

RE

ilo$¢ nomenklatur €zas prognozy.
iloé¢ zaop. jedn. )
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W szczegblnosci okreslone muszg by¢ czgstosci sporzadzania zaméwien v,
oraz odpowiednio czgstosci sporzadzania rozdzielnikéw V! dla kazdego:

z=123,...2Z oraz r=123,...R

Przy zalozeniu, ze prognozy opracowywane sa systemem tradycyjnym (bez
automatyzacji) na podstawie znajomosci przysztych zadan i norm zuZzycia oraz ze
pracochfonnos¢é jednej prognozy jest proporcjonalna do iloczynu:

N(z)-1-1,

lub B -3 (na jednostke czasu)
wtedy ogblna pracochlonno$é wykonania czynnoéci oznaczonej numerem 1 jest
‘proporcjonalna do wyrazenia:

V4 R
Pracochionnosé ~ 3 v, N(2)t,, + 2, VBt =1, (1
=1 r=1

Wielkos¢ oznaczona symbolem N(z), bedzie miarg ,,zakresu” czynnosci nr 1.
Natomiast wyrazenie
a, =By, (2)

okre§la pracochlonno$¢ czymnoéci nr 1, przy czym B, jest wspélczynnikiem
proporcjonalnosci, majacym sens normy pracochlonnosci

Ostatecznie:

V4 R
o = B;-[Z VN (2)ty + 2, vf'lB':f'l] 3
=1 r=1

2. Ustalenie stanu

. Pracochlonno$¢ ustalenia stanu zalezy przede wszystkim od -ilo$ci pozycji w
kartotekach: '

Nt =[Nt

gdzie: N; - ilos¢ pozycji w kartotekach, micdzy’ktérymi znajdujq‘s‘ig"sz‘ukanc
pozycje, sposréd ktérych ma byé odnaleziona szukana pozycja oraz
v’ - ilo$¢ pozycji, ktérych stan pragniemy ustali¢. -

Czynnos¢ ta wystepuje przy opracowaniu zamowiefl, rozdzielnikéw oraz zleces
pozaplanowych.
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Pracochlonnoé¢ jej mozna okreslié wzorem

i o
a, = Bz[z ViV +Z; v["B’v°] 4

3. Poréwnanie wielko$ci z normg i podjecievdecyzji

Pracochtonno$é tej czynnosci jest proporcjonalna do licznosci zbioru norm, ktérg
przyjmujemy za réwng ilosci nomenklatur N oraz ,wartoscig” decyzji "W", pod
ktorym to okreéleniem rozumieé bedziemy finansowe skutki decyzji.

" Proces Zaopatrzenia opiera si¢ w szczeéélhoéci na tej czynnosci jako glownej
tre$ci dzialalnosci, ktéra wystepuje przy opracowaniu zaméwien i rozdzielnikéw,
wystawianiu zlecen pozaplanowych oraz akceptacji rachunkow

Oszacowanie jej pracochlonno$ci wyraza si¢ wzorem:

% =pA [Z Wit 22,: W ivin + 2 W BV + v°W°]

gdzie:
- W: . SP . Kr
W=—— W, ,=— W=
Ny, " Ny B
wobec tego:
o, =B,N [Z VW' +22 VST + DKWVt v°W°] ©)
z P r

4, Wpis do ewidencji materialowej

Pracochtonno$¢ rozpatrywanej czynnoéci jest proporcjonalna do kwadratu ilosci
pozycji kartoteki, ktorg to ilo$¢ przyjmuje si¢ za réwng iloczynom ilosci nomenklatur
N oraz iloéci zaopatrywanych ogniw J.

Wykorzystywana jest przy wszelkiego rodzaju zmianach stanéw magazynowych

- po realizacji wystawionych zleceri i uaktualniania ewidencji materialowe;.

Pracochlonno$¢ tej czynnosci bgdzie réwna:

a,=p,(J-N)* [Z NV + 2 NOV@ £ 5 BV + v°] 6)
14 q r
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5. Przyjecie dokumentéw

Pracochlonno$¢ przyjecia okreslonego dokumentu nie zalezy od jego parametréw
(tresei) i jest wielkoscig staly. Ma zastosowanie do wszelkiego rodzaju rachunkéw i
awiz oraz pozaplanowych zapotrzebowan i rozdzielnikow. Mozna jg wobec tego
wyrazi¢ wzorem: :

o =pN |:22 Vinl +Z vieh 40 +2 v(,]] (7)

Wspélczynnik‘ B; uwzglednia przy tym fakt, ze z kazdym dokumentem roboczym
. (zleceniem, rozdzielnikiem itp.) zwiazanych jest szereg pism dodatkowych, ktérych
przyjecie zwigksza pracochionno$c.

6. Sporzadzanie dokumentow

Pracochlonno$¢ sporzadzania kazdego dokumentu materialowego jest
proporcjonalna do iloSci znaczacych pozycji na tym dokumencie. Zgodnie z
przeprowadzons analiza, sporzadzane sa one przy: opracowywaniu zamOwief,
wystawianiu zlecenn przewozowych, wystawianiu zlecen na pobranie materialéw,
sporzadzanin rozdzielnikow oraz wystawianiu zlecei pozaplanowych. W miarg
potrzeby moga by¢ réwniez wykonywane w celach inwentaryzacyjnych (w postaci
protokétow).

Pracochionno$¢ sporzadzania dokumentow okresla si¢ wzorem:

=B [2 NV + 22 NV +2 NV + BV + Vo] ®)
¥ F 4 Q r

7. Ekspedycja dokumentéw

Pracochlonno$é tej czynnoéci zalezy przede wszystkim od ilosci kopii
dokumentéw, a w mniejszym stopniu od ich parametréw (wymiary, objetosc).
Ekspedycja dokumentow zwigzana jest praktycznie z wigkszoscia realizowanych
zadan czastkowych, a mianowicie przy skladaniu opracowywanych zaméwien (dwie
lub wigcej kopii), po akceptacji rachunkéw i wystawieniu zlecen przewozowych, po
opracowaniu rozdzielnikéw (J” kopii) oraz przy wysylaniu zlecen pozaplanowych.

W rezultacie otrzymujemy:
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a, =8, {22 v<,)+22 Vm*Z V"’+Z J’v"’+v°] ®

Wyznaczone w ten sposéb pratochioniosci czynnosci dla ogniw adrinistracji moga
‘mieé zastosowanie do obiektywnego ustaldnia normatywéw pracy, do okre$lania
liczby i rodzaju etatéw, a takze obnizania zwigzanych z tym kosztéw dzialania, co w
efekcie konicowym moze zapobiec nieuzasadnionym przerostom administracji.

Opisana w pracy przykladowa analiza zadan systemu zaopatrzenia jest jednym ze
sposobéw zastosowan iloSciowych metod do opisu zadai administracyjnych. Moze
by¢ dna wykorzystana do przygotowania - podstaw automatyzacji czynnosci
admmlstracy_]nych, umozliwiajacych kompleksowa komputeryzacj¢ zarzqdzania.
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PODSUMOWANIE
Problem organizacji kierowania zostal sprowadzony do dwoch zagadmen

— analizy zadania kierowania
oraz

— syntezy struktury systemu kierowania.

Procedura analizy zadania kierowania zostala opisana w dziesigciu etapach w
pierwszej czgéci ksigzki. Dla potrzeb syntezy struktury systemu kierowania wystarczy
- wykonaé osiem pierwszych etapéw. Nast¢pnie nalezy przeprowadzi¢ synteze sh'uktmy
.w mysl procedury opisanej w Rozdziale VIL

Opiszmy blizej calg procedure projektowania systemu kierowania. W pierwszym
etapie musimy ustali¢ cel systemu kierowania zgodnie z ctapem I opisaliym w
pierwszej czgsci ksigzki. Na ogét cel ten mozemy okreslic _|ako osmgmecle cehu przy
najmniejszych nakladach (czasu $rodkéw materialnych, pracy ludzkiej) niezbednych
do realizacji zadania, do jakiego przeznaczony jest obiekt ktérym mamy kierowa¢. Nie
nalezy przy-tym zapommaé ze koszt utrzymania zespolu kierowania jest skiadnikiem
tych nakladow.

W drugim etapie (bgdacym odpowiednikiem etapu II czgsci pierwszej) okreslamy
przedmiot kierowania ktérym jest wspomniany obiekt kierowany. Jezeli wczeéniej
obiekt ten projektowaliémy zgodnie z procedura opisana w czgsci pierwszej to zostat
on dostatecznie okre$lony i mozemy przej$¢ do nastepnego etapu procedury. Jezeli tak
nie jest, to etap ten (polegajacy na identyfikacji przedmiotu klerowama) musi by¢
skrupulatme wykonany. - '

Zwroémy uwage, 2e w opisanym w czeSci pierwsze) przykladzie, teraz
przedmiotem kierowania jest grupa robotnikéw (ktérej zadaniem jest- plzemeéc belkc)

W trzecim etapie ustalamy podmiot kierowania ki6rym na_]czcécle_] _]est
wydzielona grupa oséb '(lub urzadzed - w przypadku systeméw techmcznth) z.
ktérych bedzie sktadaé si¢ zespot kierowania.

W naszym przykladzie ,,z belkg” byla to jedna osoba, podajaca komendy grupie
robotnikéw. Nalezy podkresli¢, ze w tym punkcie mozemy ustali¢ szereg wariantéw
postaci podmiotn kierowania. Moze to by¢ grupa odpowiednioA wyksztalconych os6b
lub odpowiedni zestaw komputerowy w przypadku pelnej automatyzacji lub grupa
mieszana skladajgca si¢ z niewielu wysoko wykwahﬁkowanych 0s6b wspomaganych -
komputerami. : .
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Poniewaz w dalszej czgéci procedury bedziemy dokladniej precyzowali zesp6t
kierowania wiec ustalone tu warianty postaci podmiotu nie muszg by¢ ostateczne. Przy
wyborze wariantéw nie nalezy zapominaé, ze koszt utrzymania zespotu kierowania
zawsze i w calosci bedzie elementem naklad6w na realizacje zadafn obiektu
kierowanego.

W czwartym etapie procedury identyfikujemy zewnetrzne czynniki wplywajace
na dzialalno$é zespolu kierowania. Moga to by¢é w szczegblnoSci ogélnie przyjete
przepisy kierowania lub w systemach hierarchicznych - wytyczne nadrzgdnych ogniw
kierowania itp. . .

Niezaleznie, musimy ustalié czy na dzialalno$¢ obiektu kierowanego nie majg
wplywu inne postronne czynniki. Moga to byé¢ nie tylko warunki atmosferyczne, jak w
przykladzie, ale takze inne ogniwa kierowania ktérych decyzje majq wplyw na obiekt
kierowany. Nalezy zwrécié uwage, ze bardzo czesto nasz kierowany obickt moze
podlegaé réznym osrodkom decyzyjnym lecz ich kompetencje zawsze powinny byé
precyzyjnie oddzielone. :

Na przyklad, Wydzialy produkcyjne ‘mogg podlegaé jednoczeénie: Szefowi
Produkcji i Giéwnemu Inzynierowi zakladu jednak ich kompetencje sq wyraznie
oddzielone - pierwszy z nich decyduje jakie operacje majg byé wykonywane na
sprawnych maszynach za$ drugi decyduje kiedy maszyne wylaczy¢ z eksploatacji i
skierowaé do naprawy. |

W ten sposébd identyfikujemy wszystkie czynniki ktore mogg zaklocaé (utrudniaé
lub pomagaé) dzialalno$é zespolu kierowania (podmiotu) i obicktu kierowanego
(przedmiotu). Analiz¢ ta przeprowadzamy zgodnie z etapem czwartym opisanym w
pierwszej czesci. '

W etapie piatym kontrolujemy czy spelniony jest warunek skutecznego
kierowania podleglym obiektem przy uwzglednieniu wplywu czynnikéw
zewngtrznych. Jest to dos¢ istotny etap gdyZ moze si¢ okaza¢ iz uwzgledniajac wplyw
czynnikéw zewnetrznych, praktycznie nasz zespél kierowniczy nie ma zadnej
swobody dziatania poza prostym przekazywaniem polecer. Moze si¢ wigc okazaé, Ze
zesp6t kierowniczy nie jest potrzebny, ze wystarczy zainstalowaé odpowiednie $rodki
lacznoséci. Taka sytuacja jest charakterystyczna dla wielkich, hierarchicznie
scentralizowanych systeméw kierowania. W takich systemach decyzje zapadajq bardzo
wysoko a odpowiedzialno$§¢ za nie spada na najnizsze ogniwa kierowania przekazujace
decyzje wykonawcom.. W przypadku wystgpowania tego rodzaju sprzecznosci,
musimy ponownie rozpocza analiz¢ od pierwszego etapu - to jest od ponownego
okreslenia celu istnienia zespotu, zgodnie z procedurg okreslong w czgsci pierwszej.
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W etapie széstym precyzujemy zadanie kierowania. Dla typowych organizacji
przemyslowych zadania kierowania opisane s§ w Rozdziale V1. Na tym etapie musimy
ustali¢ dla kazdego zadania metod¢ kierowania a wigc czy ma si¢ ono odbywa¢é przy
pomocy sporzadzania odpowiednich planéw czy tez metodg decydowania
sytuacyjnego. W tym etapie musimy przeprowadzié pelng analize czynnosci
- zwigzanych z kierowaniem a w szczegdlnosci okresli¢ sie¢ czynnosci, podobnie jak to
opisano w etapie szostym procedury projektowania organizacji dziatania. Przyklad
identyfikacji takiej sieci czynnosci jest opisany w koficowej czgéci Rozdziatu VI
W przypadku projektowania w pelni zautomatyzowanego systemu kierowania
przeprowadzamy podobng analizg az do pelnego okreélenia algorytméw przetwarzania
" informacji oraz sposobow przesylania informacji i komunikowania si¢ z cztowiekiem.

W etapie sibdmym ustalamy przydatnodé wybranych na trzecim etapie
elementéw grupy kierowania. Jezeli grupa ta sklada si¢ z osob, to ustalamy ich
przydamo$é do realizacji czynnoéci okreslonych w poprzednim etapie. Przyktad
okreslania przydatno$ci os6b jest opisany w Rozdziale VII. W tym przykiadzie
przydatnos¢ jest okreslona przez tablicg czaséw wykonania czynnosci przez
poszczegollne osoby. W etapie tym ostatecznie ustalmy sklad zespolu wykonawczego.

Jezeli w trzecim etapie wybraliSmy wiele wariantéw skiadu grupy wykonawcoéw
to analizg przydatno$ci musimy powtdrzy¢ oddzielnie dla kazdego wariantu skladu
zespotu. Jezeli projektujemy system zautomatyzowany, to w tym punkcie
przeprowadzamy ocen¢ przydatnoSci roznego rodzaju urzadzen (komputeréw,
programéw, modeméw itp.), do realizacji czynnoéci okre§lonych w"‘poprzednim
punkcie.

W etapie ésmym ustalamy harmonogram realizacji czynnosci kierowania, Jeich

konczy sig 1dentyczno§£ procedur projektowania organizacji dzialad i struktur
klerowama :

W etapie dzaewmtym ustalamy przydzial czynnosci elementom zespolu
kierowania zgodnie z procedura opisang w Rozdziale VII.

W etapie dziesigtym ustalamy struktur¢ systemu kierowania a po jej ustaleniu
takze rozmieszczenie ogniw systemu kierowania w przestrzeni (w terenie).

Zauwazmy, ze w przypadku gdy projektujemy system zautomatyzowany graf
zabronionych relacji migdzy wykonawcami opisany w tym rozdziale na interpretacje
niemozliwych polaczen migdzy poszczegolnymi urzqdzeniami. Moze to wynika¢ ze
wzgledu na wzajemne niedopasowanie wejsé 1 wyjsé tych urzadzen.
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Koniec procedury projektowania systeméw kierowania.

Zwroémy uwage, ze W“duZych systemach administracyjnych, analiza czynnoéci
(opisana w etaple si6dmym) moze by¢ bardzo ucigzliwa, wtedy celowym Jest
zaprzggmccxe do te_| pracy wspblczesne komputery

Dq auahzy smtek czynno§01 1 zquanych z tym schemat6w obiegu dokumentéw
w duzych systemach administracji skonstruowano pakiet programéw DIANA. Pakiet
tep znacznie ulatwia projektowanie struktur kierowania - struktur administracji.

Poniewaz ‘procedura syntezy struktur kierowania jest okreflona wystarczajgco
jednoznacziiie © wiec, w najblizszym czasie, moima spodziewaé si¢ pelnej
komputeryzacji procedur syntezy struktur. Po osiggnigcin tego celu, jezeli tylko
programy komputerowe beda zapewnialy optymalne rozwigzania problemu syntezy
struktur, bedziemy mogli projektowa¢ o wiele doskonalsze systemy kierowania - bez
bricrostéw biurokrétycmych i bez wymagania od pracownik6w pracy w
,;pohadgodzinaqh” przy pelnym zadowoleniu obshugiwanych klientéw lub
kierowanych jednostek. By¢ moze, wtedy uda si¢ postawi¢ skuteczng tam¢ biurokracji.

Dotychczasowe, subiektywnie metody projektowania struktury organizacyjne
ogniw administracyjnych s doskonalym gruntem dla rozrostu biurokracji. Jak wiemy
z obserwacji, kazdy kierownik dazy do powigkszenia swojej komérki (gdyz jego
znaczenie i wynagrodzenie wtedy takze roénie) bedac najczgsciej jest przekonany, ze
to_co robi jego komérka jest niewatpliwie najwazniejsze. W zwigzku z tym winien on
(kierowac) mie¢ wplyw na dziatalno$¢ pozostatych komorek swej instytucji.

Tylko wigc obiektywne metody wyznaczania: struktur kierowania, kompetencji
ogniw i zakresu wymienianej informacji mi¢dzy poszczegélnymi komérkami
administracji mogg polozy¢ skuteczng tame biurokracji. Aby te metody byly w peli
obiektywne winny by¢ realizowane na odpowiednio oprogramowanych komputerach.
Nigdy nie nalezy przy tym zapominaé, Zze nie jest celem najbardziej doskonale i
precyzyjne kierowanie lecz najbardziej efektywna realizacja zadan kterowanego
systemu przy uwzglednieniu kosztéw kierowania.

146



POStOWIE

Historia tej ksiazki rozpoczda si¢ 27 lat temu, publikacja [] w kwartalniku PAN
Zagadnienia Naukoznawstwa. Istotnym wsparciem prac w tej dziedzinie bylo
przyznanie $rodkow finansowych w ramach Problemu Wezlowego 06.1.1 (,,Algorytmy
rozwigzywania probleméw z zakresu badan Operacyjnych”). Przykiadowo tylko w
roku 1972 przygotowano nastqpujqce niepublikowane opracowania

- Aksjomatyczna teoria harmonograméw proceséw produkcyjnych (B. Andtze-
Jewski)

— Analiza i optymalizacja struktur adxmmstrac)qnych na przyktadzie systemu
zaopatrzenia (4. Grabowski)

— Problemy optymalnego sterowania produkcja w ziozomych systemach
z przykladem praktycznego zastosowania w Kombinacie Budowy Domoéw
(L. Plucinski, J. Cichocki)

_ Wstep do cistej teorii organizacji (. Piasecki) _
Wiele z nich przyczynilo si¢ do powstania calego szeregu tematéw prac doktorskich w:
latach nastepnych. : :

Wirdd tych, ktérych tematyka jest bardzo $cisle iﬁqma z trescig ksiazki nalezy
wymieni¢;
J. Dudzinski: Problemy optymalnej organizacji dziatan specjalistycznych oddzialéw
inzynieryjnych (1973).
A. Grabowski: Synteza optymalnych systeméw kierowania (1973).

J. Chmurzyfiski: Projektowanie systeméw operacyjnych komputeréw dla zadan mocno
uwarunkowanych czasowo (1976).

T. Karbowski: Optymalizacja struktury organizacyjnej hierarchicznego systemu
obshugi technicznej (1976). .

Z. Kaszubowski: Optylnaliiacja regularnych terytorialnych systeméw zaopatrzenia
(1977).

G. Mikielewicz: Metoda syntezy systemu kierowania (1977).

T. Ambroziak: Optymalizacja harmonograméw realizacji przedsigwzigé przedsta-
wionych grafem (1978).
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R. Weydman: Operatywne kierowanie kolejowymi przewozami kontenerowymi
(1978). '

T. Jurkowska: Optymalizacja procesu kierowania rozrzqdzaniem wagonéw (1979).

A. Wilk: Metody agregacji i dekompozycii da;lych dla potrzeb planowania produkcji
(1979).

A. Kurzydlowska: Jezyk problemowo zorientowany na zagadnienia organizacyjne i
jego wykorzystanie w komputerowym systemie automatycznego wyznaczania
harmonograméw (1985). ..

.J. Stepien: :Metoda harmonogramowania procesu produkcyjnego z uwzglednieniem
przezbrojen i remontow (1987). .

J. Joszczuk; Komputerowy system kierowania ruchem statkéw na ogramiczonych
akwenach (1991)...- :

Zaréwno wymienione prace doktorskie jak i uczestnictwo wielu os6b formalnie
nie nalezacych do zespoh, pozwolilo sprawdzié (i poprawic) przyjete zatozenia $cislej
teoril organizacji w ramach wielu, wieloletnich prac prowadzonych dla rézmych
instytucji z ktérych nalezy wymieni¢ dwie - Ministerstwo Obrony Narodowej
1 Ministerstwo. Transportu i Lacznoéci. W pracach tych wyrézili sig szczegolme
A Cho_mackx B. Mazbic-Kulma i A. Rakus.

W zalaczonym wykazie literatury (artykulow i monografii) dotyczacych $cile
tematyki ksiqzki - zamieszczono tylko wybrane prace. Wykaz ten nie .obejmuje
oczywiscie wszystkich pozycji z dziedziny organizacji i zarzadzania, gdyz musiatby on
zajaé oddzielny, kilkudziesigcio stronicowy tom.

W wykazie tym, na honorowym miejscu znalazlaby si¢ zaginiona (znana tylko ze
streszczenia) praca Karola Adamieckiego, ktéry »wynalazl” harmonogram (w postaci
graficznej), wprowadzajac pojecie harmonizacji w 1903 roku - podczas pracy nad
-udoskonaleniem organizacji wydobycia wegla w Jekaterynostawiu (Rosja).- Podobnie
podstawowe znaczenie dla przedstawionej organizacji mialy prace G. Nadlera [19] i
T. Kotarbinskiego [13].

Oddajac t¢ ksiazke do rgk Czytelnika sqdze ze tezy w niej zawarte zostaly
dostatecznie przemyslane i sprawdzone w praktyce. Jednoczesnie zdaj¢ sobie sprawe,
ze dla wielu tezy te beda oczywiste jednak dla innych wkroczenie mechanizacji
(dokiadniej - komputeryzacji) w tak delikatng materi¢ jakg jest Sztuka Kierowania
i Zarzadzania moze by¢ bulwersujace. Mam jednak nadzieje, ze dalszy rozwéj nauk
§cislych zmieni t¢ Sztuke w Nauke.
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