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PODEJŚCIE AflAL I T YCZNO-PROJEK TUJĄCE DO ZARZĄOZAMIA 

SYSTEMEM GOSPODARKI MATERIAŁOWEJ

N3 zarządzanie gospodarką materiałową każdej branży czy przed

s ięb io rs tw a  wywierają wpływ dla n ich  ty lko  specy f iczne , różnorod

ne c z y n n ik i . Można Je  o k re ś l ić  jako bezpośrednie i  pośrednie, ale 

są one ś c i ś l e  ze sobą powiązane. N a jt ru d n ie jsze ,  a le  jednocześnie 

r ia is to tn ie  jsze  j e s t  w ydzie len ie  tych czynników oraz usta len ie  ich 

jednostkowych i złozonych skutków. Przez tak ie  u s ta len ia  docho

dzi 3 iq do zrozumienia i ok reś len ia  przyczyn tego rodzaju z ja 

w isk. Tylko bowiem wtedy, kiedy znamy źródła ich powstawania, moż

na przedsięwziąć krok i w kierunku u s ta le n ia  r a c jo n a l iz j ją c y c h  

zmian. Usprawniając zarządzanie gospodarką materiałową można u- 

s t a l i ć  bogate źródła wzrostu produktywności.

W naukech ekonomicznych przez r a c jo n a l iz a c ję  rozumie się po

szukiwanie: kompleksowych celów, środków i dz ia łaó  d la o s iąg n ię 

c ie  moż1 iw ie  najlepszych  rezu lta tów  ekonomicznych funkcjonowania 

i n s t y t u c j i .

R ac jo n a l iz a c ja  zarządzania gospodarką materiałową oznacza po

szukiwanie tak ich  form postępowania, k tóre  zapewniłyby zaopatrze

n ie  in s t y tu c j i  w m ate r ia ły  i  surowce po możliwie najniższych kosz

tach. Tego rodzaju ce l  n ie  może być os iąg n ię ty  w c a łe j  p e łn i ,  

a le  można dążyć do z b l iż en ia  s ię  do niego.

Warunki ekonomiczne funkcjonowania p rzedsięb io rstw  u lega ją

P r o f . ,  Wydział O rgan izac ji  Uniwersytetu  w Mariborze, 
Ju g o s ław ia .



zmianie, powstają nowe potrzeby i nowe możliwości. Musimy w ie 

dz ieć , jak dostosować s ię  do tych zmian i w ja k i  sposób stawiać 

nowe krok i na drodze r a c jo n a l i z a c j i .  Musimy wybrać sposób bada

n ia i analizowania zarządzania gospodarką materiałową.

Metody badania mogą być różne, ponieważ one także zależą od 

różnych czynników, tak jak sema gospodarka materiałowa. Spróbuj

my zestawić je  w pewien system*.

S c h e m a t  1

Metody badart zarządzania gospodarką 
materiałową

Analiza Analiza

jednostkowa kompleksowa

I, '  - 1
procedura

skrócona procedura
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pełna 

-......... — ■

badanie (wyrywkowe) badanie

próbkowe ca łkow ite

_ J ___________________ _

doDór badania

reprezentantów migawkowe

Z punktu widzenia ce lu  badań można zdecydować s ię  na:

- ana lizę  jednostkową (szczegółową) lub

- ana l izę  kompleksową.

W ramach pierwszego postępowania poddaje s ię  badaniom warun

k i dostarczan ia  materiałów do jednego stanowiska p racy, d z i a ł a 

n ie  środków transportowych, warunki pracy w jednym magazynie i 

efektywność jednej a k c j i  zakupu. Tego rodzaju d z ia ła n ie  jest po-

Podobny schemat postępowania podaje H. A. H e i n e r  w 
ks iążce :  Oie R a t io n a l is ie ru n g  dos Förderwesens in In d u s t r ie b e t 
r ieben , Pucker i  Humblot, B e r l in  1961, s. 278.



dojmowane w wyniku s tw ie rdzen ia : zakłóceń w przebiegu procesów 

produkcyjnych, wzrostu kosztów transportu , n iew łaściwych s to 

sunków międzyludzkich i t d .

S tosu jąc  tech n ik i  badania pracy , r e j e s t r u je  s ię  przebieg pro

cesów pracy na danym obszarze, każdą operację  i poszukuje n a j 

b a rd z ie j  odpowiednich rozwiązań. Je a t  to oczyw iśc ie  t y l k o '  częś

ciowe rozwiązanie zagadnienia i może stanowić niebezpieczeństwo 

nieuchwycenia is to tnego , złożonego problemu. A zatem powstaje 

konieczność rozważenia wpływu tych cząstkowych rozwiązań na róż

no obszary złożonego d z ia ła n ia .

Przez ana l izę  kompleksową rozumie s ię  badanie wszystk ich e- 

lementńw składowych gospodarki m ateria łowej w p rzed s ięb io rs tw ie  

lub wydz ia le . Może to być takżb ana l iza  kompleksowa jednego z e- 

lementów t e j  d z ia ła ln o ś c i ,  np.: transportu  wewnętrznego i jego 

wpływu na funkcjonowanie całego przedsięb iorstwa lub jego części. 

Togo rodzaju d z ia ła n ie  wymaga w ięce j czasu i j e s t  b a rd z ie j  kosz

towne. Ze względu na szeroki zakres pracy ca ło ść  badań musi zo

s tać  podzielona na węższe zagadnienia, rozwiązywane przez róż

nych ekspertów, przy czyn oczyw iśc ie  i s t n i e j e  konieczność koor

dynacji '  tych prac . Tylko wówczas można mieć pewność, że p rob le 

my te bcdą rozwiązywane w oderwaniu od c a ło ś c i  badań i że wszy

s tk ie  zjawiska zostaną wzięte pod uwagę.

B io rąc  pod uwago zakres ana l iz y  możemy wybrać p ros tą , ( s k ró 

coną) lub kompleksową procedurę postępowania. Skrócona procedura 

obejmuje ty lko  ogólne badanie is tn ie ją c e g o  stanu oraz rozmowy z 

pracownikami, к/ oparciu  o te dane można o k re ś l i ć  problem i  pod

ją ć  decyzję có do rozwiązań. J e s t  to szybki sposób i  rozwiązanie 

nożna u s t a l i ć  w krótkim cz as ie ,  a le  należy zdawać sobie sprawę, 

że je s t  ono oparte jedyn ie  na metodzie szacunkowej. Z tego 

względu ten sposób postępowania może być wykorzystany ty lko  da 

rozwiązywania ła tw ie js z y ch  (p ro s tych )  problemów i  do tych sy tu a 

c j i ,  które wymagają bardzo szybkiego uregulowania (np. u s t a le 

n ie  cz ęs to t l iw o ś c i  przewozów transportowych na poszczególnych dro

gach, ok reś len ie  czasu trwania poszczególnych o p e ra c j i  t ranspo r

towych i t d . ) .

Do badań próbkowych n a jc z ę ś c ie j  w oparc iu  o zasady s t a t y 

s t y k i ,  wybiera s ię  jedną część z c a ł c j  i l o ś c i  lub z całego cza-
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su. reprezentującą dostateczn ie  ca ło ść .  Można tu wymienić dwie

n a jc z ę ś c ie j  stosowane met osły .

- kiedy wybiera s ię  jako próbkę w oparciu  о zasady s t a t y s t y 

k i jeden z w ie lu  produktów całego programu produkcyjnego о p rze 

c ię tnych  cechach, reprezentujących ca ły  program produkcyjny; ba

da s ię  r e la c je  transportowe w odn ies ien iu  rto tago repcuzentanta ,

a wyniki odnosi s ię  do c a ł e j  p rodukc j i ;

- badania migawkowe, oparte są na prawie w ie lk ic h  l i c z b ;  ob

serwuje s ię  i zaznacza w wylosowanych momentach wyniki o k re ś lo 

nej l iczb y  obserwacji rlla usta lonych uprzednio f r a k c j i ;  uzyskuje 

s ię  w ten sposób prawie dokładny obraz całego czasu.

Przez wybór systemu n a jc z ę ś c ie j  dokonuje e ię  s e le k c j i  o b i e k 

tów а п з ! i z y . Zależy to od zakresu ana l iz y  i od tego, na j a k ie  

obszary zarządzania gospodarką materiałowy należy zwrócić bacz

n ie js z ą  uwagę. Badanie przecież j e s t  wstępem do poprawy i s t n i e 

j ą c e j  s y t u a c j i ,  nożna je  zatem rozpocząć wtody, k iedy «amy do

s ta teczn ie  duży wpływ na r e a l iz a c ję  r a c jo n a l i z a c j i .

A. Postępowanie ana l i ty czn e

Zarządzanie gospodarki» materiałową stanowi element całogo 

systemu zarządzania przedsiębiorstwem. 3ego efektywność może być 

wsęc rozpatrywana z punktu widzenia tego, w ja k i  sposób wepói- 

przyczyn ia  s ię  oo r e a l i z a c j i  oełrt« całego p rzeds ięb io rs tw a. Qos- 

podarka materiałowa n i»  i s t n i e j e  sama dla s ie b ie ,  j e j  ce le  wyra

żają s ię  * planowym dostarczaniu  d la produkcji i innych odb ior 

co;*: surowców, nateria łrtw , częśc i zamiennych i po aozU w ie  n a j 

niższych kosztach. System ten je s t  więc ty lko  względnie wyodrę

bniony, j e s t  bowiem w sposób wyraźnie zależny od szerszego ey- 

stanu, jakšr. je s t  p rzedsięb io rs tw o , a w szczególności - jego pro

dukcja.

Starany s ię  o s ią g a ć  na j lepsze  r e la c j e  pomiędzy " in p u t “ i 

•cutput" tzn. uzyskać możliwie najw iększą efektywność d z i a ł a 

n ia .  Osiągnąć to  *п2пз ty lko  « tedy , j s ś ł l  jeste4s>y w s ta n ie  o- 

k r e ś l i ć  proces znian w s truk tu rze  J funkcjonowaniu system ;. Trze-



ba jednak na drodze badart zapoznać s ię  z wszystkimi czynnikami i 

uwarunkowaniaiai d la  jego ukształtowan ia  zarówno rac jona lnego , Jak 

i możliwego do wprowadzenia.

Zarządzanie gospodarką materiałowi) jako re la tyw n ie  wyodręb

niony system w dużej mierze zależy od o t o c ie n i i .  Wszystkie zmia

ny w tym otoczeniu oduz ia łu ją  na ten systo«.. Wymagają jego zmian 

i adap tac j i  do nowych warunków, potrzeb i możliwości. Na system 

zarządzania gospodarką materiałową wpływa otoczenie dalsze i  

b l iż sz e ,  a tak ie  ich  poszczególne elementy składowe. Są to:

- ogólne przepisy  i  ogran iczen ia  epołeozne;

- podaż i popyt ró inych materiałów na rynku ;

- s t ruk tu ra  organ izacy jna  p rzed s ięb io rs tw a , w k tó re j  system 

fun kc jon u je ;

- a przede wszystkim potrzeby produkcji i  planowanie zao

patrzen ia  w m ate r ia ły  i  surowce.

Wymaga to oczyw iśc ie  stosownej r e a k c j i  ze strony opisywanego 

systenu.

Male iy  zatem poznać dobrze te zmiany, zare jestrować je  i 

przeanalizować. Jednak j n ś l i  chcemy je  dostosować do systemu za

rządzania gospodarką m ateria łową, musimy także zbadać:

- wewnętrzną s tru k tu rę  systemu, tzn. wszystk ie  jego s k ła d n i 

k i ;

- powiązanie pomiędzy nimi oraz funkcjonowanie systemu jako 

c a ł o ś c i ;

- wszystk ie  procesy, k tóre  zachodzą wewnątrz samego systemu.

Postępowanie an a l i ty czn e  wymaga kompleksowego zbadania wszy

s tk ic h  tych problemów, co n ie  jo s t  sprawą ła tw ą . Systematyczne 

pode jśc ie  do ich rozw iązania  i kreatywne włączen ie  s ię  wszystkich 

uczestników danego procesu «угаадз prący zespołowej, włączenia róż

norodnych s p e c ja l is tó w  oraz robotników bezpośrednio powiązanych 

z daną pracą. J e s t  to jedyna droga, ponieważ nowa organizacja nie 

może być zrealizowana jaku "praca zza b iu rk a " ,  nawet j e ś l i  wyko

nywana je s t  przez najwyższej rangi ekspertów. Funkcjonująca po

prawnie o rgan izac ja  oraz j e j  poszczególne częśc i  n ie  stanowią bo

wiem ty lko  sumy różnych m ater ia lnych  i  n iem ater ia lnych  s k ła d n i 

ków i uwarunkowart. J e s t  to system powiązart: technicznych , tech 

nologicznych i społecznych, k tóre  nawzajem na s ie b ie  o d d z ia łu ją .
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Analizowanie i pro jektowani« (p lanowanie) stanowią ty lko  dwte 

Гагу całego procesu tworzenia systemu organ lzacy jnago . Można ten 

proces przedstawić jako ko ło , w którym przebiega on od diagnozy, 

ana lizy  (b ad an ia ) ,  projektowania ( tw o rz e n ia ) ,  wdrażania i kon

t r o l i  ( r y s .  I ) .

Proces tworzenia systemu organizacyjnego

Diagnoza Projektowanie

Rys. 1. Proces tworzenia systemu organizacyjnego

Przede wszystkim należy u s t a l i ć  Jaany obraz zarządzania gos

podarką materiałową i jego funkcję w odn ies ien iu  do protiukcji ł 

całego p rzeds ięb io rs tw a . Musimy u s t a l i ć  wszystk ie  cz yn n ik i ,  k tó 

re na n ie  wpływaj? i  k tóre  oddz ia łu ją  na I s tn ie ją c ą  s y tu ac ję  da

nego p rzeds ięb io rs tw a , c z y l i  sformułować d iagnozę. Konleczrw J«st 

t 3kre u s ta le n ie  Jego stanu is tn ie ją c e g o  oraz powstałych tu p ro 

blemów. Musmy zebrać in form acje  o ak tua ln e j  s y tu a c j i  i p o trze 

bach, u s t a l i ć  ich  charak te r  1 wpływy г Jedne j strony i  zaofero 

wać możliwe rozwiązanie г d ro g ie j .

ľ ebrane dane powinny być k ry ty c z n ie  przeanalizowane i oce

n ione. Wcpółczesne tech n ik i  badawcze pozwalają na rozwiązywanie 

prcblfcnfiw Tar-:gdzanie gospodarką materiałową w sposób naukowy, 

k' oparciu  a ta lone  czynn ik i i uwarunkowania badany źródła i 

przyczyny stanu is tn ie ją c e g o  - co stanowi podstawowy c e l  rozwa

ża rt a r ta l i ty czn ych .

A n a l izu ją c  dano dochodzimy do możliwości nowych rozwiązań. 

Vi«3zyritw ie  one powinny być szczegółowo zbadane z punktu widzenia 

k o rz y ś c i ,  j a k ie  mogą p rzyn ieść ,  i nakładów, ja k ic h  wymagają. W



oparciu  o to postępowanie projektujemy nowe rozwiązania o rg an i

zacyjne i  proponujemy konieczne zmiany.

W ten sposób przygotowano rozwiązanie powinno być p rzedsta 

wione kierownictwu p rzeds ięb io rs tw a, k tóre  podejmuje decyr ję  o 

ich  wdrożeniu. P ro jek t  powinien wykazać wuzystkie ko rzyśc i p ł y 

nące z r a c jo n a l iz a c j i  i  sposoby J e j  wprowadzenia. Przede ' wszy

stkim w in ien on zawierać:

- opis is tn ie ją c y c h  procedur (sposobów) postępowania i ich  

k o sz ty ,

- opis proponowanych zmian,

- k a lk u la c ję  przewidywanych kosztów wdrożenia i  niezbędnych 

in w e s t y c j i ,

- przewidywane e fek ty  ekonomiczna i  iw ie r a c jo n a l i z a c j i ,

- czas niezbędny do wprowadzenia usprawnień i

- czas niezbędny dn uzyskania założonych efektów.

W oparciu  o tak przygotowane propozycje k ierownictwo przed

s ięb io rs tw a  może podjąć decyzje o wdrożeniu zmian.

decyzja ta j e s t  pierwszym krokiem we wdrożeniu r a c jo n a l iz a - 

c j i .  Nowa metoda winno być uprzednio sprnwdzona ł w oparciu  o to 

winny być usta lone możliwości j e j  wdrożenia. Musimy opisać ca łą  

metodę szczegółowo, co chroni przed powrotem do 3tarego sposobu 

d z ia ła n ia ,  Wszyscy wykonawcy muszą być n ie  ty lko  dobrze p rze 

s zko len i,  a le  także stosownie motywowani do wprowadzenia i  s to  

sowania nowych metod.

Użyteczne j e s t  t u t a j  opracowanie specja lnego programu po

stępowania w zak res ie  wdrożenia p ro jek tu .  Program ten powinien 

obejmować:

- wszystk ie  potrzebne zmiany u wyposażeniu,

- odpowiedzialnych wykonawców,

- planowane terminy r e a l i z a c j i .

Wprowadzenie nowych form do p rak tyk i oznacza rea l iz ac ję  pro

p o z yc j i  i  oezyw iácie  w e ry f iku je  w sposób pozytywny c a łe  poprzed

n ie  postępowanie.

K on tro la ,  stanowiąc o s ta tn ią  fazę , wskazuje, że propozycje 

zo s ta ły  wdrożone i  usta lono ich  pozytywne sku tk i lub stwierdzono 

niepowodzenia. Musimy badać na b ieżąco , czy praca j e s t  wykonywa

na zgodnie z in trukc jam i oraz u s t a l i ć  e fek ty  zmian. Przydatny
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tu t a j  może być program wdrożenia, ponieważ pozwało u s t a l i ć  od

powiedzialnych za z a is t n ia łe  odqhylema.

Hie Je a t  to oczyw iśc ie  jedynym celem k o n t ro l i .  U sta la  się tu 

bowiem wszystk ie  z a is t n ia łe  zmiany w przebiegu procesów i  w struk

turach oraz w środowisku (o to cze n iu ) ,  w jakim to s t ru k tu ry  funk

c jo n u j ? .  Kontro la  musi jednakie  prowadzić do nowej diagnozy. Cykl 

j e s t  zamknięty i s t a ł y ,  bowiem organizowaniu Je a t  dz ia łan iem , 

które  s ię  nigdy n ie  kończy. Organizatorzy mogą jako zasadę p rzy 

ją ć  to ,  że n ie  na ani formy, ani rozwiązania tak doskonałego, 

które  n ie mogłoby być usprawnione.

Wszystkie  fazy postępowania mogę być ograniczone lub p o łą 

czone, n ie  j e s t  bowiem is to tn e ,  i l e  faz musi występować w pro 

ce s ie  zmian. Is to tn e  j e s t  to , że tworzenie o rg a n iz a c j i  stanowi 

s t a ł y  proces, k tó ry  prowadzi do b a rd z ie j  w łaściwych form i tym 

samym do b a rd z ie j  ce lowej r e a l i z a c j i  założonych celów. W p rak ty 

ce często łączy  s ię  fazę diagnozy i  a n a l iz y ,  są one bowiem tak 

ś c i ś l e  powiązane, że w ie le  czynności ulega powtór.zeniu, jeś l i  r e a 

l i z u j e  s ię  je  o d d z ie ln ie .  W dalszym postępowaniu można połączyć

an a l iz ę  i  pro jektowanie .

Wspomniano już . że kon tro la  stanowi jedną z faz c a ł e j  pro

cedury. Vi rzeczyw is tośc i musimy s tw ie rd z ić ,  że k o n t io la  ma miej

sce w ciągu całego postępowania i może być przedstawiona jako rów

no leg ły  proces towarzyszący działaniom przedstawionym w postac i 

ko ła na r y s .  1 .

Przedstawionemu przebiegnw.i w ramach tego procesu towarzyszyć 

!4ogą zatem inno przeb ieg i jak  np. kon tro la  i przepływ informa

c j i .  Z jaw iska te n ie  p rzeb iegają  ty lk o  w Jednym kierunku , istnie

je  często potrzeba powrotu, dodatkowych a n a l iz ,  zb ie ran ia  nowych 

in fo rm ac j i  l t d .  Jednakże ten podstawowy schemat może dobrze i l u 

strować log ikę  całego postępowania.

O rganizację  uważa s ię  za system dynamiczny, wymagający s t a 

łych  zmian i dostosowania do zmiennych warunków, stąd rozpa tru je  

s ią  funkcjonowanie t e j  o rg a n iz a c j i  przede wszystkim w oparc iu  o 

pewne zewnętrzne stym ulac je  (oddz ia ływ an ie )  i  bodźce. Takie od

dz ia ływ an ie  ma często ujemny wpływ na r e a l i z a c ję  celów in s t y tu 

c j i ,  zaś wyniki j e j  funkcjonowania mogą być oceniane ty lko  przez 

pryzmat r e a l i z a c j i  tych celów. Oczywiście  m e  wiałaby sensu zmia-



nu o rg a n iz a c j i ,  która n ie  prowadziłaby do o s ią g n ię c ia  pozytywnych 

rezu lta tów . Można tu wymienić dwa rodzaje trudnośc i:

- n ie  możemy z ca łą  pewnością u s t a l i ć ,  czy wynik i są rzeczy

w iś c ie  dobre i czy n ie  moglibyśmy osiągnąć lepszych rezu lta tów , 

s tosu jąc  inną formę o rgan izacy jną ;

- ze względu na zmiany różnych czynników, występujących w 

samym systemie i jogo otoczeniu , n ie  moglibyśmy zapewnić na s t a 

łe  odpowiednio pozytywnych rezu lta tów ; forma korzystna d z i s ia j  

może n ie  być właściwą ju t ro .

B io rąc  pod uwagę te fa k ty ,  należy s tw ie rd z ić ,  że zmiany w 

s truk tu rach  i procesach n ie  muszą mieć sta łogo  charakteru . J e s t  

jednak konieczne, aby s ta le  przeprowadzać badanie warunków i 

możliwości, a lo wprowadzać zmiany wtedy, k iedy staną s ię  one nie

zbędne . Nie każda bowiem ana l iza  i diagnoza konieczn ie  prowadzi 

do projektowania i n ie  każdy p ro jek t  będzie rzeczyw iśc ie  wdro

żony. Nie zmniejsza to jednakże znaczenia s ta łego  badania faktów.

Szczegółowa an a l iz a  wszystk ich  uwarunkowań i możliwości j e s t  

szczegó ln ie  niezbędna wówczas, k iedy p lanu je  s ię  wprowadzenie no

wego systemu. Można będzie uniknąć w ie lu  trudności i  zbędnych 

kosztów', j e ś l i  rozważy s ię  wszystk ie możliwe k r y t e r ia  już w cza

s ie  projektowania systemu, bowiem możliwości zmiar: w późniejszym 

ok res ie  są mniejsze, a koszty tak ich  in te rw e n c j i  dużo wyższo 

(por. r y s .  ? ) .

Metoda ana l i ty czn a  wymaga posiadania  wysokich k w a l i f ik a c j i  od 

wszystk ich b io rących  udz ia ł w j e j  prowadzeniu. Muszą oni dosko

nale  znać metody i techn ik i badań i ich  wzajemne za leżnośc i,  a 

przede wszystkim:

- metody przygotowania i k r y t e r ia  podejmowania d e c y z j i ;

- różne techn ik i zastosowania rozwiązań organizacy jnych  i 

technicznych;

- a także te ch n ik i  zb ie ran ia ,  przedstaw ian ia  i  porównywania 

różnorodnych danych.

Ana liza  musi być oparta o usta lone K r y t e r ia .  Trudno jest pod

ją ć  właściwą decyzję , zwłaszcza w przypadku dużej l icz b y  różno

rodnych czynników, wywierających wpływ na daną s y tu a c ję .  Musimy 

jednak rozważyć możliwość ich  wyboru poprzez u s ta le n ie  w ła ś c i 

wych k ry te r ió w .  N a j is to tn ie j s z ą  sprawą w a n a l i z i e ,  projektowaniu
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Rys. 2. t toż liwo ic i i koszty zmian form organizacyjnych

i  funkcjonowaniu zarządzania gospodarką materiałową j e s t  właśnie 

u s ta len ie  k ry te r iów  wyboru n a jb a rd z ie j  korzystnego wariantu roz

w iązania z w ie lu  możliwych. Częsta jako k r y t e r ia  wyboru stosu je  

s ię  m in im a l iz a c ję :

- wszystkich nakładów (minieum),

- największego elementu (minimax).

Czasami poszukuje s ię  maksymalizacji poszczególnych efektów. 

Możemy zatem wybierać pomiędzy maksymalizacją;

- ogólnych (wspólnych) etektów lub

- jednego, określonego efektu  - n iekon ieczn ie  najwyższego. 

Wybór k ry te r iów  d la  oszacowania rozwiązania zależy często od

celu  a n a l iz y .  Ma nasze postępowanie mają wpływ różnorodne z ja w i

ska, jak :  potrzeby i  m ożliwości, warunki pracy i t d .  Z tego wzglę

du ana liza  n ie  może być zawsze Identyczna. Schemat 2 ukazuje 

najważnie jsze problemy, występujące w t r a k c ie  ana l iz y  zarządza

n ia  gospodarką materia łową, których  szczegółowe omówienie z a ję 

łoby zbyt dużo m ie jsca . Korzyśc i poszczególnych rozwiązań n a j 

l e p ie j  j e s t  u s t a l i ć  przez porównanie. Normalnie u s ta la  s ię  róż 

ne wskaźnik i,  k tó re  są porównywalne;



S c h e m a t  2

K la s y f ik a c ja  problemów oraz metoda ana lizy  zerządzania 
gospodarką materiałową
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- w różnych okresach,

- w rôznych organizacjach  (op. w badanej o rg an izac j i  na t ie  

średnich  wyników branży),

- w okres ie  Is tn ie jącym  i  planowanym lub

- w okres ie  planowanym i osiągniętym.

Absolutne wartośc i wskaźników n la  zawsze wskazują na is to tną  

jakość danej s y t u a c j i .  Та ьята w ie lkość określonego wskaźnika (np. 

dzienny obrrtt lub zapas m a te r ia łu )  może wskazywać na pozytywną 

sytuac ją  w jednym p rzeds ięb io rs tw ie  i  n iew łaściwą - w innym.

Wracając do problemu ana lizy  i projektowania zarządzanie gos

podarką m ateriałową, należy pamiętać, żo każda metoda czy a lg o 

rytm rozwiązywania problemu w rzeczyw is tośc i optym alizu je  model, 

a n ie  stan rzaczyw is ty .

Jakość os iągn ię tych  rozwiązań je s t  o t y le  dohra, o i l e  model 

odzw ierc ied la  stan i s t n ie ją c y .  J e ś l i  zatem wprowadzamy rozwiąza

n ia teoretyczne do prak tyk i gospodarczej, musimy rozważyć rów

nież ten fak t i równolegle dostosować do niego nasze decyzje.

Właściwe przeprowadzenie a n a l iz y  is tn ie ją ce g o  stanu stanowi 

niezwykle is to tn y  krok na drodze do jego usprawnienia. Często nie 

jesteśmy świadomi w ie lu  możliwości, zanim dokładnie n ie  zbadaeiy 

s y tu a c j i  i s t n i e j ą c e j .  Jednakże nie znając dobrze tego instrumen

tu, n ie  jesteśmy w s tan ie  dobrze zbadać s y t u a c j i .  I s to tn e  więc 

ies t  poprawne wykorzystanie procedury postępowania ana litycznego

i projektowego. Dzięki temu można uniknąć w ie lu  późniejszych po

myłek, e także mieć większe prawdopodobieństwo odkryc ia  w ła ś c i 

wych r o z w i ą z a ń .  Techniki badawcze, i  projektowe są tu różnorodne, 

a ich właściwy dobór i wykorzystanie zależą od s y t u a c j i ,  w jakiej 

znajduje s ię  badana o rgan izac ja .

8 , Obszar badania

I s t o t r e  j e s t  także u s ta le n ie  obszarów, które zostaną poddane 

badaniu. Sfe^a badań j e s t  szeroka, powinna obejmować wszystk ie 

czynn ik i i uwarunkowania zewnętrzne i wewnętrzne gospodarki ma

t e r ia ło w e j ,  występujące w danym p rzed s ięb io rs tw ie .



S c h e m a t  3

Postępowanie w a n a l iz ie  wykorzystania 
materi ałów

Analiza  podstawowych cech m ate r ia 
łów ( i l o ś c i ) ,  j a k o ś c i ,  wartości, 
asortymentu, ceny zakupu, dostawy, 

r  Kosztów zakupu, warunków p ła c ,  
planowanych cen, no rm a liz ac j i  
m ateriałów, opakowania, ogłoszert 

; ( i  t p , ) .

ana liza  wykorzystania materiałów 
( s t r a t y ,  oszczędności, motywowanie do
oszczędnośc i) _ _ _ _ _ _ _

w przypadku 
s y tu a c j i  
pozytywnej 
należy zna
1utć raozli- 
wośći wzru 
stu  . pozto
mu wyKorzy-[ 
s ta n ia  ma-' 
ter iał.ów

a n a l iz a  niezbędnych kap ita łów  na 
potrzeby zarządzania gospodarką ma 
ter ia łow ą

: :n z :r : : :u ~ ~ 7 i :7 z ľ :
ana liza  norm zuZycia materiałów, 
surowców, półproduktów, materiałów
ogólnych

ana l iza  jakośc i  materiałów i 
rek lam ac ji

a n a l iz a  kosztów ogólnych zarządza
n ia  gospodarką m ateria łową, p lano 
w a n i e ,  zao p a trz r tn ie ,t ransp o r t , ma
gazynowanie, koszty

i
an a l iza  finansowa s t r a t  spowodowanych 
nadmiernymi zapasami

X

w przypadku 
sytuac ji  ne
gatywnej - 
znaleźć i 
wyelifflino- 
weć przyczy
ny złego wy
ko rzystan ia  
m ateriałów

I I
wzrost wy wzrost wy wzrost ze koszty po
datków na datków na względu na stojów pro
zakupy magazyno zamrożenie dukcyjnych z

wanie k a p i t a łu braku ma
te r ia łó w
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Analiza
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p.ę , powataje 

tendencja 

d i ls z y ch  po
szukiwań irot- 
liHcáa  poprą 
wy s y tu a c j i
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zarządzania ca lo ác ig  gospodarki m ateria łowej



bad in ia  nowych 
możliwości i 
usprawnienie 
i s t n i e j ą c e j  s y 
t u a c j i  pozytyw
nej
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Analiza  zaopatrzenia

Anat i

— ana l iza  organizac

Analiza dynamiki zakupńw

i  zakupów -

I

ZE
a n a l iz a  kadrowa (s t ru k tu ra ,  
dynamika, wynagrodzenie)

ana l iza  poszczególnych prac 
zaopatrzeniowych;

- p o l i t y k i  zaopatrzeń.,
- badart rynkowych,
- planowania,
- omów z dostawcami,
- rek lam ac j i ,
- dokumentacji i td .

u s ta le n ie  i 
e l íwinowanip 

^przyczyn sy 
tu a c j i  n ie 
w łaśc iw e j

an a l iz a  kosztów zakupu:
- i lo śc iow a  i  wartu- 

śc iow a ,
- ja ko śc i  m ateria łów ,
- upóirtiert zamówionych 

środków,
- kosztów według mate

r ia łó w ,  dostawców, zamówiert 
i t d .

planowe i l o ś c i aktualne i l o ś c i  -
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Analiza gospodarki magazynowej

poszukiwanie 
usprawnień w 
warunkach 
normalnego 
funkcjonowa
n ia

poszukiwanie 
moił lwośr. i 
e lim inowania 
przyczyn n ie 
w łaśc iw e j s y 
tu a c j i  i moż
l iw o śc i  r a 
c j o n a l i z a c j i
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Analiza d z ia ła ln o śc i  transportowej



Nie będziemy op isyw a li iszczegńłcwo poszczególnych obszarów 

oadań, bowiem na schematach  ̂ i . 4 zostawiono możliwości w tym 

z a k re s ie . Mimo tak szeroko zaprezentowanych zagadnień n ie  mogą 

one obejmować wszystk ich możliwości, które są p rak tyczn ie  n ieo 

graniczone. Jasne je s t  również, że n ie  możemy przeprowadzać tych 

wszystk ich ana liz  w każdym p rz e d s ię b io rs tw ie . Zosta ły  orte przed

stawione tak szeroko, aby dać możliwość wyboru tych , które mogą 

być przydatne w konkretnej s y t u a c j i .

Przede wszystkim prowadź:. s io  podstawową ana lizę  w zakres ie  

wykorzystania materiałów. Na w ie le  z omawianych íaktów msją 

wpływ inne rodzaje d z ia ła ln o ś c i ,  m e ty lko  gospodarka m a te r ia ło 

wi (szczegó ln ie  p rodukcja ).  Muszą one jednakie  być usta lone, po

nieważ zarządzanie gospodarkę materiałowy wpływa no ich lep^zg 

( lu b  gorszą) efektywność; np .: wykorzystanie » a te r ia ió w  w dużej 

mierze zależy od pracy na obszarze procesów produkcyjnych. Na 

jakość materiałów ma wpływ sposńb ich zakupu, magazynowani« i 

t ransportu . Podobnie логпа potraktować inne rodzaje an a l iz  przed

stawionych na schemacie 5. Dalsze sr.heMty przedstaw ia ją  a n a l i 

zy związane z zarządzaniem gospodarką materiałuwą oraz różnorod

ne czvr*mki wpływające na te d z ia ła n ia .

Jak wcześniej p rzedstaw iliśm y, n ie  wykorzystuje s ię  tu sze

ro k ie j  gamy możliwości ana li tycznych  i dokonuje wyboru pomiędzy 

mr.iej i b a rd z ie j  znaczącą an a l iz ą .  W dalszym ciągu będziemy wu- 

g l i  zapoznać s ię  ty lko  z n a jc z ę ś c ie j  spotykanymi analizami i 

tak im i,  które  p rzyczyn ia ją  s ię  do lepszego zarządzania gospodar

ką materiałową w całym p rzed s ięb io rs tw ie .  Zamieszczone d a le j  

schematy pozwolą na prezentację  naszego stanowiska.

C. Metodyka tworzenia lub rek un s tru kc j i  systemów zarządzania

Organizację i zarządzanin gospodarką materiałową traktujemy 

}ako system ś c i ś l e  powiązany z innymi systemami. Wymaga to jogo 

dostosowywania do ^pływrtw b liższego  i dalszego otoczen ia . Ze 

względu na tę dynamikę należy przewidzieć przv tworzeniu systemu 

pewien stop ień  e la s ty cz n o śc i ,  wymaganej d la  zmian w s truk tu rze



i funkcjonowaniu 1 jego adap tac j i  do zmieniającv<:b n ię  potrzeb. 

System gospodarki m ateria łowej j e s t  inny w każdy" p rze d s ięb io r 

s tw ie ,  co wymaga różnorodnych sposobów badania i formułowani« j«- 

go elementów składowych. Procedura analizowania i projektowania 

będzie więc inno w każdej konkretnej s y tu a c j i .

Oko licznośc i podejmowania decyz j i  są również różne, a w ie le  

u w a r u n k o w a ń  ogranicza lub narzuca określone rozwiązania. Rze

czyw iste  rozwiązanie j e s t  zazwyczaj kompromisem pomiędzy tyra, 

czego pragniemy, я posiadanymi możliwościami. Oczywiście j e s t  

bardzo trudno u s t a l i ć  regu ły ,  które mogłyby ukinrować te ducy- 

z je  w każdym przypadku.

Szczegółowy algorytm może sfcużyć rozwiązywaniu ty lko  wyż

szych problemów wewnątrz c a ło j '  problematyki o rg a n iza c j i  i za

rządzanie gospodarką materiałową. Pragnę u s t a l i ć  wspólny a lg o 

rytm postępowania; w ogólnej melodyce postępowania musi s ię  o- 

k r e ś l i ć  ty iko  główne etapy. Szczegółowe procedury powinny być 

usta lono d la każdego przypadku odrębnie.

K ie le  książek napisano o a lgorytm ie podejmowania docyz jł na 

obszarze dostaw m ater ia* 'w ych , wabuc tego i  my n ie możemy mieć 

nadzie l' na odkrycie  czegoś ca łkow ic ie  nowego. Zn względu na o- 

gran iczen io  m iejsca i czasu przedstawimy podstawową procedurę, 

u s i łu j ą c  ty lko  w pewnych przypadkach (e tapach ) zag łęh iać  s ię  w 

szczegóły ( l  to ty lko  d la przykładu, bowiem każdy etap w prak 

tyce może być d a le j  podz ie lony ;.

Pomiędzy najwaznlcjszymi z tych etapów I s t n i e j ę  powiązania. 

Spójrzmy na or)óln§i s truk tu rg  algorytmu postępowania w tworzeniu 

s ys temu zarządzania gospodarką m ateriałową.

1. Sformułowanie problemu i  wybór podstawowej koncepcji

2 8

Sformułowanie problemu obejmuje: jego ogólno zdefin iowanie  

(o k r e ś le n ie ) ,  uzasadnienie wyboru i zebranie podstawowych in 

fo rm ac j i .  Mależy także u s t a l i ć  c e le ,  j a k ie  pragniemy osiągnąć 

przez nasze d z ia ła n ie .  Podstawowa koncepcja stanowi wstępne 

wprowadzenie do p rzysz łych  rozwiązań, a zatem ukierunkowuje c a 

ły  proces.



2 . Zebranie i analizowanie podstawowych danych

3 5 6 7

Przede wszytkim należy u s t a l i ć  rodzaj niezbędnych in fo rm acji 

oraz u s t a l i ć  sposób ich gromadzenia. Należy więc odpowiedzieć na 

szereg pytart: zb ierać  dane i lośc iow e czy jakośc iowe?, dane wy

czerpujące czy próbkowe?, bezwzględne czy ś red n ie ? ,  statyczne czy 

dynamiczne?, rzas i okres zb ie ran ia  i t d .  W miarę możliwości na

leży o k re ś l ić  i r ó d ło  wszystk ich niezbędnych dar.ych. Oczywiście 

należy zapewnić, aby zebrane zosta ły  w sposób szczegółowy wszy

s tk ie  dane, które  wpływają na proces decyzyjny. Podstawową zasa

dę powinno być zebranie wszystk ich niezbędnych danych, co do 

ś c is ło ś c i  i  wiarygodności których  f a le z y  mieć ca łkow itą  pewność. 

Dane powinny być wzajemnie porównywane. Tego rodzaju ana l iza  mo

że s łużyć dalszym decyzjom.

3. U s ta len ie  wszystk ich is to tnych  uwarunkowań

4 5 6

Po pierwsze, konieczne je s t  u s ta len ie  wszystk ich warunków 

ogran: czających i  zakresu ich  wpływu na elementy d z ia ła n ia  w 

p rocesie  podejmowania d e c y z j i .  Mogą cne ukierunkować naszą p rzy 

sz łą  prąci;. Ważne j e s t  wzajemne oddziaływanie warunków, należy 

więc u s t a l i ć  w ie lkość i zakres ich  wpływu oraz w idz ieć możliwoś

c i  zmian w tyre zak res ie .  Na koniec musi s ię  znaleźć uwarunkowa

n ia  marginesowe i  u s t a l i ć  w ie lkość ich  wpływu. J e s t  to bardzo 

ważny etap, n ie s te ty  bardzo często p rzedsięb io rstwa zapominają 

» z i 4Ć go pod uwagę.

4. Wybór kry te r iów  i  stworzenie modelu symulacyjnego <— --- j

4 Й
Należy erzeóe wszystkim zestawić możliwe rozwiązania p rob le 

mu. Ważnym zagadnieniem j e s t  tu zakres uwarunkowań i możliwości 

wykorzystania urządzeń matematycznych d la jago rnzw lązan ia . W 

większości przypadków l iczba  k ry te r iów  je s t  tak wysoka, że ca ł-



ко и )te zbadanie z dokładny wycen; j e s t  prawie niemożliwe. Należy

zdecydować s ię  na wybór modelu, przy pomocy którego symuluje s ię

ca le  zjawisko (n p . :  model analogowy, symboliczny i t d . ) .
2 3 4

5. Sformułowanie systemu idealnego

Mając pierwsze wejściowe in fo rm acje , u s ta la  s ię  pierwsze wa

r ia n ty  systemu. Cele« pierwszych badań j e s t  pomysł ( id e a )  m oż li

wie idealnego rozw iązan ia , k tóre  n ie  uwzględnia i s tn ie ją c y c h  u- 

warunkowart i raczej wyraża nasze p ragn ien ia  (ż y cze n ie )  niż p rak 

tyczne możliwości rea l izow an ia .  Tego rodzaju dochodzenie do roz^ 

wiązania może mieć szereg et3pńw i może być dokonane poprzez kon

kretyzację procedury postępowania.

5.1. U s ta le n ie  potrzebnej p rzes tr

i o k re ś len ie  podstawowych st

5.2 5.4

Każdy system pracy, w tym oczyw iśc ie  i  system produkcyjny o- 

laz jego elementy składowe, wymagają ok reś lone j p rz e s t rz e n i .  Na

leży zatem dokładnie u s t a l i ć  ca łą  posiadaną (dysponowaną) i  po

trzebną przestrzeń  roboczą d la  r e a l i z a c j i  każdej fazy systemu i 

p o d z ie l ić  ją  na poszczególne s t r e f y  (o h sza ry ) :  produkcja , maga

zyn, drogi ruchu, energetyczne i td .

Już przy tym podstawowym podz ia le  p rzes trzen i musimy wziąć 

pod uwagę wpły« w szystk ich  czynników, przede wszystkim przepływ 

m ateriałów.
5.1

J

1 i
5.3 5.5

Przepływ m ateriałów j e s t  bardzo ważnych elementem podejmowa

n ia  d e cy z j i  o rozmieszczeniu (zagospodarowaniu) p r z e s t rz e n i ;  mu

s i  zatem byó dokładnie określony zgodnie z potrzebami p rod uk c j i .

5.2. Wstępne ok re ś len ie  przepływu 

materi «łów



idť.iwku Knltnekar

Wstępne u s ta len ia  dokonywane są oddz ie ln ie  d la każdego przepływu 

materiałowego.

Następnie dokonujemy podzia łu  паэгедо algorytmu na szczegó

łowe k rok i:

5 .2 .1 . Wybór stosownej metody u s ta le n ia  przepływu m ate r ia 

łów .

5 .2 .2 . U s ta len ie  potrzebnych rodzajów materiałów.

5 .2 .3 . Określen ie  za leżności pomiędzy poszczególnymi e l e 

mentami obiektu (koszty  p rocesu ).

• >.2.4. Przygotowanie in fo rm ac j i  o wzajemnych r e la c ja c h  po

między poszczególnymi obiektami (k a r ta  przebiegu procesu, wykres 

przebiegu, ka r ta  wejść l w y jść ) .

5 .2 .5 . U s ta le n ie  r e l a c j i  pomiędzy czynnikami (k a r ta  w sp ó ł 

za leżnośc i d z ia ła r t ) .

5 .2 .6 . U s ta le n ie  wpływu przepływu materiałów na podejmowanie 

d ecyz j i  co do zagospodarowania p rze s t rze n i.

5.2

5.3. Szczegółowy plan dróg przepływu 
materiałów

Ir

5.4 5.5

O p ie ra jąc  s ię  na szczegółowych u s ta len ia ch  wszystk ich  za leż 

ności pomiędzy poszczególnymi miejscami przepływu m ateria łów , o- 

pracowuje s ię  zakładrwe przepływy wszystk ich  materiałów w danym 

o b ie k c ie . B ie rze  s ię  tu pod uwagę wszystk ie  powiązanie pomiędzy 

różnymi m ater ia łam i.

5.4 Szczegółowy plan zagospodarowania 
p rzes trzen i w oanym ob iekc ie

5.3

Ha podstawie śc ieZek przepływów materiałowych u s ta l i l i ś m y  

wzajemne powiązania między poszczególnymi obiektami i p rzestrzeń  

niezbędną d la ich  funkcjonowania, tla t e j  podstawie moZemy teraz 

p o d z ie l ić  c a łą  p rzestrzeń  roboczą i u s t a l i ć  m ie jsca poszczegdl^



nych obiektów zgodnie z r e a l iz a c ją  założonych celów. N a jcz ęśc ie j  

kryterium  wyboru będzie m in im alizacja  kosztów przemieszczania ma

te r ia łó w .  5.4 5.2 5.3

5.5. Ocena wybranych rozwiązań

И «statecznym rachunku musimy u s t a l i ć ,  w jakim stopniu wy

brane rozwiązanie sp e łn ia  założono c e le .  Musimy także upewnić 

s ię ,c z y  rzeczyw iśc ie  w t ra k c ie  prowadzenia badań wzięliśmy pod 

uwagę wszystk ie  uwarunkowania i  og ran iczen ia . Dlatego też poży

teczne wydaje s ię  być w łączenie do etapu oceny różnych sp ec ja 

l is tó w ,  którzy mogą zwrócić uwogę na dotychczas n ie  zauważone 

szczegóły. Musimy zdawać sobie sprawę, że możemy n ie  u s t a l i ć  i- 

doalncgo rozmieszczenia w t ra k c ie  pierwezego pod e jśc ia ,  należy 

wówczas powrócić do poprzednich czynności i poszukiwań k o rz y s t 

n ie jszego rozw iązan ia . Ocena powinna pokazać w jakim stopniu o- 

s iągnęliśmy sukces.

f>. U s ta le n ie  rzeczywistego systemu

7

Powiedzie liśm y w cześn ie j ,  że idea lne  rozwiązanie odzwiercied

la  ra cze j  nasze życzenia niż rea lne  m ożliwości. Podstawowym pro 

blemem obecnie j e s t  więc sprowadzenie tego idealnego rozwiązania 

na rea lny  grunt. Niezbędne j e s t  zatem u s ta le n ie  r e l a c j i  pomiędzy 

rzeczywistymi warunkami a nodalem teoretycznym.

Różne uwarunkowania musiały być brane pod uwagę w momencie 

p rojektowania systemu idealnego. Pcw sta je  zatem p y tan ie :  czy mo

żemy zrea lizować ten p ro jek t  w c a ło ś c i  i natychm iast?  W w ięk

szośc i przypadków stanawi on d la  nas c n i ,  k tó ry  pragnęlibyśmy o- 

s iągnąć. Jego u rzeczyw is tn ien ie  jednakże stanowi kompromis po

między pragnieniami i możliwościami. Z ~tegu wżględu ok reś la  s ię  

szereg wariantów możliwego rozwiązania. Każde z n ich  rzuca św ia 

t ło  na różne potrzeby i  możliwości i  wymaga różnego działania dla 

o s ią g n ię c ia  pożądanego stanu. Wszystkie  w arian ty  powinny być 

szczegółowo przeanalizowane i  porównane ze sobą w ce lu  u s ta le n ia



ich  s łab ośc i i mocnych s tron . Efektywność każdego rozwiązania 

winna być usta lona i  przedstawiona w tak i sposób, aby k ie row n i

ctwo mogło wybrać n a jb a rd z ie j  korzystne.

7 . Wprowadzenie wybranego systemu do p rak tyk i decyzja

Podstawowym celem je s t  zapewnienie r e a l i z a c j i  w praktyce wy

branego rozwiązania danego problemu. Oecyzja zatem j e s t  p ie rw 

szym krokiem wdrożenia. Trzeba również opracować szczegółowy pro

gram r e a l i z a c j i  tego wdrożenie. Należy więc u s t a l i ć :  wszystk ie  

k ie run k i d z ia ła n ia ,  osoby za n ie  odpowiedzialne i zakres ich pra

cy . Pozwoli to mieć nadz ie ję  na rzeczyw iste  wprowadzenie w życ ie  

p ro jek tu .  7 4 6 1

B. Kontro la  wprowadzonych rozwiązań t O t  !------ > ._ » ♦ j  j

Nie ma rozwiązań doskonałych "na zawsze” , wobrc tego mu3 imy 

s ta le  obserwować wdrożony p ro jek t  i  u s ta la ć  Jego wpływ na p ro 

cesy produkcyjne, kontrolować przebieg jego funkcjonowania i w 

przypadku z a is tn ia ły c h  trudności usunąć Je  od razu. Kontro la  mu

si- wyjawić wszystk ie  zmiany, u s t a l i ć  nowe możliwości i potrzeby. 

Z tego względu c a ły  proces naszego d z ia ła n ia  może rozpocząć s ię  

od początku. Dążenie do s tw o r łen ia  n a jko r/ys tn ie jezego  sys-tamu 

J e s t  działan iem c iąg łym , nigdy s ię  n ie  kończącym.

Poprzez przedstawiony algorytm ukazaliśmy ty lko  podstawowy 

proces poszukiwań nowych r o z w i ą z a ń .  Nie mogąc przedstawić wszy

s tk ic h  etapów w sposób szczofjółowy, zakończmy te rozważania s ł o 

wami J .  M. Apple2 : “ Należy s tw ie rd z ić ,  że powyższa procedura 

stanowi jedyn ie  przewodnik lub model postępowania w podejśc iu  do 

problemu, jakim j e s t  zarządzanie gospodarką materiałową. Mogą tu 

być dokonane rńżne inne zmiany w t r a k c ie  postępu prac , a sama 

procedura n ie  powinna być traktowana w sposób rygorystyczny . W

2 J .  M. A p p l e ,  P la n t  Layout and M a te r ia l  Handling, 
Ronald P ress ,  New Jo rk  1965, s. 23.
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wie lu  przypadkach rozwiązywania problemu rozmieszczenie p ro jek 

towania n ie  musi. obejmować wszystk ich tu ta j  sugerowanych prac. 

W każdym wypadku s p e c ja l i s t a  w zakres ie  o rg a n iza c j i  i  zarządza

nia nospodark^ materiałową powinien zdecydować, ja k ie  prace po

winny zostać wykonane do poprawnego prowadzenia p ro jek tu .  Nie ma 

dwóch jednakowych projektów, nie ma zrutynizowancgo postępowania, 

każde z nich wymaga szczegółowego rozważanie wszystk ich Jego a- 

spek tów ".

C zęśc ie j  niż tworzenie nowego systemu mamy do czyn ien ia  z 

jego r a c jo n a l iz a c ją .  Zarządzanie gospodarką materiałową etanowi 

systen dynamiczny, re la tyw n ie  ograniczony. Dlatego zmiany jego 

czynników wewnętrznych i  czynników otoezeniá wymagają dostosowa

n ia e ię  do nowych s y tu a c j i  i nowych uwarunkowań. Równolegle do 

zmian samego systemu inne oko licznośc i wymagają wprowadzenia róż

nych za leżności poszczególnych elementów systemu. Oczywiście nio 

każda zmiana warunków musi prowadzić do zmian całego systemu, a- 

le  powinny one być s ta le  śledzone i usta lane .

System posiada pewnien stop ień  s ta b i ln o ś c i  i  zmiany oznacza

ją  zachowanie tego. Powoduje to szereg trudności i pociąga za 

sobą pewne koszty. Z tego względu decydujemy s ię  na zmiany w s y 

stemie ty lko  wtedy, k iedy możemy zapewnić efektywność (rentow

ność) tych zmian, C ży li  wtedy kiedy spodziewane e fek ty  przewyż

szą koszty procesu zmian.

Nie możemy n ie s te t y  szczegółowo omówić algorytmu zmian. Oprócz 

tego, że ko le jne  etapy podejmowania d e cyz j i  zależą od rzeczyw i

s t e j  s y t u a c j i ,  zależą one od intensywności przewidywanych z * ; an. 

Pomiędzy małymi usprawnieniami a ca łko w ic ie  nowym p ro jek te»  s y 

stemu znajduje s ię  w ie lka  i lo ś ć  różnych wariantów rozwiązań. A l 

gorytm ten może być ty lko  przewodnikiem w zakres ie  zbliżonego po

stępowania przy rozwiązywaniu konkretnego problemu.

D. Ź rć f l i3 i sposoby zb ie ran ia  in fo rm acji  

d la  celów ana l i ty czn ych

Kybór systemu ana litycznego zależy od zgromadzonych infnrma 

c j i ,  z d rug ie j  strony wybrany system ma wpływ та u s ta le n ie ,  ja



k ie  dane będą potrzebne. J e s t  to zatem podwójna zależność i oba 

procesy muszą przebiegać równolegle.

Każda ana liza  wymaga uprzedniego zebrania dużej l icz b y  róż

norodnych in fo rm a c j i ,  k tóre  u re a ln ia ją  samą a n a l iz ą .  Z d rug ie j  

strony zbyt w ie lka  o b f ito ść  danych u trudn ia  przeprowadzenie ana

l i z y .  Oczywiście cząsto j e s t  trudno u s t a l i ć ,  J a k ie  dane są rze 

czyw iśc ie  niezbędne. Musimy przestrzegać tu t a j  także podstawowej 

zasady ekonomii: efi.kt każdego d z ia łan ia  powinien przewyższać 

poniesione nań koszty. Należy więc powtórzyć: d la  każdej ana lizy  

powinny być zebrane wszystk ie  niezbędne in form acje , a le  ty lko  

rzeczyw iśc ie  niezbędne. Oczywiście często trudno j e s t  u s t a l i ć ,  

k tóre  z n ich  są niezbędne, a czasami, już w t ra k c ie  ana l iz y  może 

s ię  okazać, że potrzebne są nowe dane.

Różne są źródła in fo rm ac j i .  Wszystkie zdarzenia w zarządza

n iu gospodarką materiałową powodują powstanie pewnych danych i 

in fo rm a c j i .  W za leżności od s y tu a c j i  przedsięb iorstwa ustala się 

rodzaj in fo rm acji i sposób ich gromadzenia. Ola postępowania a- 

nalityczno-pro jektowego w zarządzaniu gospodarką materiałową i- 

s tn ie je  potrzeba posiadania różnych rodzajów in fo rm a c j i ,  a w 

szczpgólfiośc i :

- o różnych stanach, np.: dane s ta tys tyczn e  dotyczące bada

nego procesu, całego przedsięb io rstwa j jego otoczenia ( s p e c ja l 

n ie  rynek zakupów);

- o zmianach różnych faktów w danych okresach, więc 0 : ich  

dynamice, szczególn ie  w odn ies ien iu  do wydarzeń, k tóre  e i ia łу miej

sce w p rz e s z ło ś c i ;

- o odchyleniach od usta lonych norm, szczególn ie  różne dane 

z k o n t ro l i  i  sprawozdań.

Pożądane dane zależą oo celów i rodzaju konkretnej a n a l iz y .  

Wspomnijmy p podstawowych grupach danych, które  są niezbędne do 

badania s y tu a c j i  w gospodarce m ate r ia łow e j.  Należą do n ich  w 

szczególności;

- m a te r ia ły  i  ich  rodzaje , w łaśc iw ośc i,  manipulowanie, mini- 

-zakupy ( t ra n sp o r t  i  magazynowanie);

- zapotrzebowanie na m ate r ia ły  według ich  rodzajów, i l o 

ś c i  użytkowników (punkty końcowe różnych przepływów m ateria 

łowych);



- możliwe źródła materiałów ( zewnętrzni dostawcy, źródła wew

nętrzne , punkty początkowe różnych przepływów m ateria łowych);

- powiązania pomiędzy źródłami i użytkownikami (drog i t r a n 

sportowe i ich  charak terys tyczne  cechy );

- czasy poszczególnych d z ia łań ,  wymagane terminy dostaw, czas 

transportowania i  postojów w czas ie  procesu magazynowania i t d . ;

- różne urządzenia wykorzystywane i możliwe do zastosowania 

w zakres ie  transportu i  magazynowanie;

- lo k a l iz a c ja  i  warunki przestrzenne w zakres ie  postaw (po- 

, w iązanie przedsięb io rstwa z zewętrzną s ie c ią  komunikacyjną), l o 

k a l i z a c ja  wymiany i  inne w łaśc iwośc i budynków, p rz e s t rz e n i ,  ma

szyn );

- o rgan izacja  (s t ru k tu r y  i  procesy, stan i możliwości perso

ne lu , ogólne zasady i  wewnętrzne zarządzenia i t d . ) ;

- źródła i przepływy in fo rm a c j i ;

- wydatki i koszty;

- elementy otoczenia wywierające wpływ na zarządzanie gos

podarką materiałową.

L is t a  ta n ie  obejmuje wszystk ich potrzebnych danych, a wszy

s tk ie  one n ie  muszą być wykorzystywane w każdej a n a l i z ie .  Л za- 

ten musimy dobierać zakres danych do konkretnej a n a l iz y .  W iele  

danych było już zestawionych w p rzed s ięb io rs tw ie ,  należy więc u- 

s t s l i ć  ich źródła i  odnaleźć je .  Są to szczeg ó ln ie : ogólne dane 

co do zapotrzebowania materiałowego i możliwości dostaw do uży

tkowników. Są one gromadzone jako:

- dokumenty wydziału planowania i a n a l iz y ,

- piany produkcji i  potrzeb materiałowych wydziałów produk

cy jnych ,

- k a lk u la c je  i rachunki służb finansowych i  księgowych,

- dokumentacje wydziałów,

- różne normy i standardy,

- różne zarządzenia o rgan izacy jne  i  inne i t d .

Ważną sprawą je s t  dokładne badanie wszystk ich  możliwych ź ró 

deł in fo rm a c j i ,  a le  także nonsensem je s t  zb ie ran ie  ponowne da

nych już raz skompletowanych, które mogą wymagać ty lko  przetwo

rzen ia  i zaadaptowania do aktualnych potrzeb.

W ie le  analiz wymaga zestaw ien ia  danych liczbowych- zbiór



może być kontynuowany okresowo według usta lonych zasad. Różne są 

metody i te ch n ik i  zestaw ien ia  i przygotowania danych na potrze* 

by a n a l iz y .  Od prostych , jak pomiary: i l o ś c i ,  o d le g ło ś c i ,  czasu 

i t d . ,  do skomplikowanych technik symulacyjnych, wykresów p rze 

pływów, badart operacyjnych i t d .  Na Ich wybór wpływają potrzeby i 

możliwości. Można wymienić n iek tó re  metody, dość często wykorzy

stywane w a n a l iz ie  gospodarki m ate r ia łow e j,  w szczeg ó lno śc i :

- metodę kwestionariuszową,

- opis wydarzert z zestawieniem symboli,

- metodę ABC i

- metodę obserwacji migawkowych.

Wszystkie one są znane i  opisane w w ie lu  podręcznikach.

E. Użytkownicy, rodzaje an a l iz  i  zarządzeń gospodarką

materiałową

Każda ana l iza  musi mieć c e l . N ie s te ty  zdarza s ię  często , że 

ana l iz y  są opracowywane dla własnych celów i  n ie  wiadomo, co zro

b ić  z ich wynikami. Celem ana lizy  j e s t  n ie  ty lko  o k re ś len ie  s t a 

nu i s tw ie rdzen ie  pewnych faktów, a le  także wysunięcie  s u g e s t i i  

co do zmiany tego stanu. Ana liza  os iągn ie  swój ce l wtedy, k iedy 

r e z u l t a ty  przewyższą koszty spowodowane j e j  przygotowaniem. Ha- 

leży także zwracać uwagę na ekonowiczność postępowania ana litycz 

nego ,

Równolegle z celami ana l iz y  musimy u s t a l i ć  użytkowników j e j  

rezu lta tów . Dok ładn ie j mówiąc musimy u s t e l i ć ,  kto będzie wyko

rzystyw ał ana l izę  i j e j  wn iosk i. Większość użytkowników formułu

je  c e le  i t re ść  ana l iz y  i  ok reś la  procedurę ich  wykorzystan ia . 

Użytkowników an a l iz y  należy u s t e l i ć  także, k iedy wydzia ł an a l iz  

je  przygotowuje bez specja lnego z le c e n ia .  J e s t  to jedyny sposób 

wyeliminowania an a l iż  tworzonych d la  swoich własnych celów.

Różni są odbiorcy a n a l iz  zarządzenia gospodarką m ateria łową. 

Każda ana liza  może być przygotowana d la określonego użytkownika 

lub grupy osób. Szczególn ie  w przypadku "zamówionych" an a l iz  u-, 

żytkownicy ok reś len i  są w cześn ie j .  Jednakże w ie le  j e s t  a n a l iz ,



których r e z u lta ty  eą in te ro su ją ce  i  użyteczne d la w ie lu  służb 

i  komórek organ izacy jnych.

M a te r ia ły  te aq hardzo istotnym czynnikiem w c a ł e j  ekonomice 

p rzedsięb io rstwa i d latego w ie le  wydziałów i  komórek organ iza 

cy jnych musi zwracać uwagę na ich  wykorzystanie R ezu lta ty  зпа- 

l i z  będą przede wszystkim wykurzystane przez techniczne służby 

gcspodarki materiałowej', d la  ukierunkowania ich  pracy  ̂ Będą one 

również przydatne w innych komórkach o rgan izacy jnych , związanym 

bezpośrednio z potrzebami i  możliwościami dostaw materiałowych 

' (sz cz eg ó ln ie  s łużb ie  produkcyjnej i  f inansowej p rzeds ięb io rs tw a , 

a le  n ie  t y l k o ) .  Takie a n a l iz y  z pewnością z a in te re su ją  k ierow 

nictwo p rzedsięb io rs tw a. Często forma i  t re ść  badań usta lona jest 

z użytkownikami. Pewne rodzaje an a l iz  s łużą celom dokładnie o- 

kreślonym, a często także ustalonemu odb iorcy. Zgodnie z tymi 

k ry te r ia m i możemy wspomieć o następujących grupach a n a l iz :  we

dług c z ę s to t l iw o ś c i  tworzenia an a l iz y  mogą być podzielone na trzy 

5(*upy :

- a n a l iz y  c ią g łe  (permanentne), k tóre  są opracowywane w ściś

le  określonym czas ie  (dz ienne, tygodniowe, miesięczne lub rocz

n y ) ;  ich  re z u l t a ty  są wysyłane automatycznie do pewnych u ży t 

kowników, np .: raporty  do organów k ierowniczych z końcom (.kresów 

księgowych;

- ana l iz y  okresowe, k tó re  są w zasadzie usta lone z góry, a le  

k tóre  są in ic jowane przez większe zmiany w warunkach dostaw ma

te r ia łow ych  (n p . :  większe zmiapy cen) i s łużą do o k re ś len ia  ak

tywności służb (d a ją  one także pewne impulsy innym działan iom i 

komórkom);

- ana l iz y  sporadyczne (od przypadku do przypadku) n a jczęś 

c i e j  za in ic jowana przez suges t ie  odbiorców, a le  zawsze incyden

t a l n i e .

Podz ia ł ten j e s t  trochę zrobiony "na s i ł ę “ , ponieważ czasami 

trodno jö s t  w yd z ie l lć  dwie o s ta tn ie  grupy, jednakże jo s t  on 

wzglęonie loy iczr .y ,  i ł la  s ta ły ch  an a l iz  można г góry o k re ś l i ć  po

trzebny zakres prac i  Stworzyć s ta łą  służbę an a l i ty czn ą  do wyko

nywania t e j  p racy , wykonanie określonych an a l iz  j e s t  powierzane 

poszczególnym służbom tecnnicznym w gospodarce m ate r ia łow e j.  Ola



przeprowadzania an a l iz  sporadycznych powołuje s ię  s p e c ja l is ty cz n e  

zespół у .

Ze względu na t re ść  m ate r ia łu  (d a n ych ) , k tóre  wykorzystuje 

3ig  w poszczególnych ana lizach ,  możemy wyróżnić:

- a n a l iz y  Jakościowe, p rzedstaw ia jące  głównie i s t n ie ją c y  stan 

i  zmiany w aposóP opisowy;

- ana l iz y  i lo śc iow e  - w których mamy do czyn ien ia  z różnymi 

danymi liczbowymi (numeryczny»!) w zarządzaniu pospodarką mate

r ia łow ą ,  przede wszystkim z danymi o i l o ś c i  m ateria łów , ich  war

to ś c i  i często z innymi danymi (n p .:  od leg ło ść ,  obszar, czas i td . ) .

Ma zakończenie n in ie jszego  opracowania naleZy sformułować 

pewne wymagania, k tóre  mogą być postawione przed analizam i w gos

podarce m ater ia łow e j.  Część z ruch zo s ta ła  j u 2 wspomniana (eko- 

nomiczność, dostosowanie, c e l ,  od b io rcy ) ,  wymienimy więc ty lko  

podstawowe wymagania, k tóre  powinno s ię  wziąć pod uwagę w każ

dym postępowaniu analitycznym:

- bez względu na zakres problemu musimy zapewnić komplakso- 

yia4ć jego badania; nu3imy u s t a l i ć  wszystk ie  cz yn n ik i ,  k tóre  o- 

k r e ś la ją  drogi d z ia ła n ia ,  a z d ru g ie j  strony takZe wpływ propo

nowanego rozwiązania na inne częśc i procesu;

- ana liza  j e s t  użyteczna, j o ś l l  j e s t  wykonana w odpowiednim 

c z a s ie ; a n a l iz y ,  k tóre  ty lko  s tw ie rd za ją  poszczególne zjawiska 

post factum, n ie  mają zbyt duZej w a rto śc i ;

- r e z u lta ty  a n a l iz  musz^ stwarzać so lidną  podstawę do podej

mowania d ecyz j i  organom kierowniczym; celem a n a l iz y  j e s t  poprawa 

stanu is tn ie ją c e g o  i j e s t  to możliwe do o s ią g n ię c ia  ty lko  poprzez 

nowe d z ia ła n ia  o rgan izacy jne .

Tłumaczyła Zo f ia  M iko ła jczyk

Ztíravko Ka ltnekar

ANALYT ICA l-DESIGNING APPROACH TO SYSTEMS 
Of MATERIALS MANAGEMENT

Improvement of m a te r ia ls  management in vo lve s  a search for 
such forms of a c t i v i t y  tha t  would ensure a proper o rgan iza t ion



of the procurement system for in s t i t u t io n s  and work p laces  at 
the lowcst cos ts .  That is  poss ib le  owing to a p p l ic a t io n  of the 
a n a ly t i c a l  procedure based on the cycle- ana lys ie-d iagnosls-de- 
s ign ing , i n t r o d u c t i o n ,  c o n t ro l .  The author analyzes each of these 
stages in  r e la t io n  to a chosen subsystem of an e n te rp r ise  such as 
m a te r ia ls  management, i t s  o rg an isa t ion  and ad m in is t ra t ion .  The 
a r t i c l e  is  r i c h ly  i l l u s t r a t e d  by scheme and d esc r ip t ion s  of ana
l y t i c a l  and designing procedures in r e la t io n  to 3uch spheres as: 
u t i l i z a t i o n ,  purchase, storage and transport  of m a te r ia ls .

F i n a l l y ,  the author presents an algorithm concerning impro
vement of ad m in is t ra t ion  оГ m a te r ia ls  management and descr ibes  
app lied  techniques of procedure.


