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WSTEP

Wwarunkach realizacji reformy gospodarczej w PRL, caty sze-
reg przedsiebiorstw przemystu maszynowego zgtasza che¢ uspraw-
nienia metod wytwarzania, organizacji produkcji i zarzadzania.
Te przedsiebiorstwa poszukujag pomocy w rozwigzywaniu swoich pro-
bleméw usprawniajagcych, reorganizujgcych lub,modernizujacych -
w biurach projektowych, instpytutaan naukowo-badawczych i innych
instytucjach specjalistyczny«*, P«y'¢ym powsz&chnie poszukiwa-
ne sag odpowiednie materiaty mSI&Sb&cKi«S:, pomocni? przy rozwigzy-
waniu wymienionych problemoéw.

W latach 1979-1985 w Zaktadzie Systeméw Organizaeyjjsych Przed-
siebiorstw Produkcyjnych Instytutu Organizacji Przentyss&r Maszy-
nowego - pod kierunkiem autora tego opracowania - byty prowadzo-
ne prace nad stworzeniem nowoczesnej /systemowej/ metodyki prze-
prowadzania ekspertyz stanu organizacji przedsiebiorstw przemy-
stu maszynowego. W tym okresie wykonano odpowiednie projekty
wzorcowe fi “ IlI] » opublikowano podstawowe m ateriaty /|[publika-
cje'! metodyczne [1,2,3,4,5,63, opracowano "Metodyke przeprowa-
dzania ekspertyz stanu techniczno-organizacyjnego przedsiebiorstw
przemystu maszynowego" [I] oraz testy badawcze do tej "Metody-
ki ...." [2,3*3.

W 1986 roku przygotowano do druku poprawiony i zsyntetyzcwa-
ny efekt tych prac - w postaci dwdch poradnikéw:

¢ Poradnika zwartego /jednotomowego/ pt.j ".Metodyka przeprowa-
dzania ekspertyz stanu organizacji przedsigbiorstw| przemystu ma-
szynowego"

e Poradnika wieloczesciowego /Il zeszytéw/ ptj "Ekspertyzy
specjalistyczne stanu oraanlzacji nrzedsiebiorstwa przemystu ma-
szynoweoo* "

1/ Poradnik !'“Ekspertyzy specjalistycze sktada6 sie bedzie
z nastepujacych zeszytéw: 1.Zarzadzanie w przedsiebiorstwie,
2 .Przygotowanie produkcji, 3.Produkcja podstawowa, 4.Gospodar-
ka narzedziowa, 5.Gospodarka materiatowa, 6.Gospodarka $rodka-
mi trwatymi, 7.Gospodarka energetyczna, 8.Gospodarka transpor-
towa, 9.0Obstuga organizacyjno-informacyjna, 10.0bstuga pracow-
nicza, 11.0bstuga ekonomiczna.



Niniejsze opxaccwanie jest pierwszym z wyzej wymienionych po-
radnikéw. Przedstawiono w nim og6lne zatozenia metodyczne, opi-
sano - stosowane przez nas - metody /podstawowe i pomocnicze/,
podano koncepcje; przeprowadzania ekspertyz stanu organizacji
przedsiebiorstw, procedury przeprowadzania ekspertyz ogdlnych
stanu organizacji przedsiebiorstwa oraz og6lng /ideowga/ procedu-
re przeprowadzania szczeg6towych /specjalistycznych/ ekspertyz
stanu organizacji przedsiebiorstwa.

M ateriat podstawowy tego poradnika /opis, tablice, rysunki/
jest dopetniony szczeg6towymi zatacznikami, ktére zawierajg:

¢ Podstawowe strategie przedsiebiorstw przemystowych dziataja-
cych w warunkach reformy gospodarczej

e Cel gtéwny i cele czastkowe przedsiebiorstwa

e Cele realizowane w poszczegdlnych podsystemach systemu "przed-
siebiorstwo przemystu maszynowego"

e Wybrane testy badawcze do przeprowadzania ekspertyz og6lnych
stanu organizacji

« Stownik podstawowych terminéw uzytych w "Metodyce ... " i "Eks

pertyzach specjalistycznych

Prezentowana metodyka pozwala oceni¢ stan organizacji przedsig-
biorstwa, efektywnos$¢ jego funkcjonowania oraz okreéla¢ przed-
siew ziecia: usprawniajace, reorganizacyjne i modernizacyjne.

W tej metodyce role schematu metodycznego spetniajg procedury a-
nalityczne, zasilane odpowiednimi modelami i wzorcami organiza-
cyjnymi, testami, ankietami i miernikami /wskaznikami/ oceny

funkcjonowania przedsiebiorstwa - opracowane w ujeciu systemowym
i dostosowane do wymogéw reformy gospodarczej.

Przy postugiwaniu sie naszg metodyka, czas realizacji eksper-
tyzy skrécony jest o 3-6 razy - w poréwnaniu z klasycznymi /do-
tychczas stosowanymi/ metodami badari i analiz. Natomiast wynik
ekspertyzy, w postaci raportu, jest krotki i zwiezty.

Metodyke przeznaczono dla kompetentnych, merytorycznych pra-
cownikéw przedsiebiorstw przemystu maszynowego oraz pracownikéw
biur projektowych i placéwek naukowo-badawczych, oceniajacych
stan organizacji tych przedsiebiorstw i efektywno$¢ ich funkcjo-
nowania.



1. ZALOZENIA METODYCZNE

Wporadniku metodyke traktujemy w szerokim zakresie, jako:

- zbiér, wzajemnie ze soba powigzanych, metod, technik i pro-
cedur badawczych oraz formut /wzoréw/ obliczeniowych.

"METODYKA ..." opracowana jest w ujeciu systemowym, to zna-
czy, ze w szerokim zakresie z;-rtosowano w niej podejicie syste-
mowe i iInzynierie systemdw.

Podejdoie systemowe sprowadza sie do:

e traktowania organizacji /zarzadzania/ jako catos$ci /syste-
mu/, posiadajacej swoje wtasciwosci, sktadajacej sie z elemen-
tow /podsystemoéw/ o specyficznych cechach:

o okredlania "granicy" - organizacji i jej $rodowiska, w kto6-
rym wydziela si,\? jego czes$ci - podotoczenia: produkcyjne, ekono-
L
mlczne, zbytu, socjalne, badawczo-rozwojowe i inne;

e rozpatrywania przedsiebiorstwa jako systemu produkcyjnego
0 niejednorodnych zewnetrznych i wewnetrznych celach oraz celach
poszczegélnych podsysteméw, zwigzanych z okre$lonymi strategia-
mi;

e rozpatrywania systemu organizacyjnego /a w nim - systemu za-
rzagdzania/ jako peitnego systemu, z uwzglednieniem jego elemen-
téow /podsystemoéw/ 1 struktury, okre$lanych w sposéb formalny /o-
ficjalnie/ 1 nieformalny /nieoficjalnie/;

e badania dynamiki proceséw informacyjno-decyzyjnych oraz pro-
cedur sterowania tymi procesami - w aspekcie doskonalenia /racjo-
nalizacji/, przygotowywania, podejmowania i realizacji decyzji.

tacznie z podejSciem systemowy, w "METODYCE ..." zastosowali$-
my podejécie sytuacyjne, ktdrego punktem wyjsciowym jeBt skoncen-
trowanie sie na wzajemnych zaleznos$ciach’pomiedzy calym systemem
organizacyjnym /systemem zarzgdzania/ i jego elementami charakte-
rystyki /procesy, wyposazenie, otoczenie itp./, a jego podsyste-
mami oraz podkres$lenie roli projektanta /analityka/ organizacji
jako diagnostyka, pragmatyka i mistrza.



Przy okre$laniu zasad tworzenia struktur zarzadzania zastoso-
walismy inzynierie systeméw, ktérej uzycie sprowadza sie do na-
stepujacych przedsiewzigé:

« formutowania i oceny wariantéw koncepcji systemu /systemu
organizacyjnego, systemu zarzadzanial,

e rozpoznania potrzeb i wymagari, ktére ma spetni¢ projektowa-
ny /analizowany/ system,

« wyselekcjonowania i okre$lenia /zdefiniowania/ systemu ra-
cjonalnego /najlepszegol/,

« ustalenia racjonalnych /optymalnych/ elementéw charaktery-
styki systemu /cel, wyjscia, wejscia, wyposazenie, procesy, oto-
czenie,. zatogal/,

e« zaprojektowania struktury racjonalnego systemu oraz proce-
séw informacyjno-decyzyjnych, przebiegajacych w tej strukturze.

Przeprowadzajacy ekspertyze /ekspert/ korzysta z nastepuja-
cych zrédet informacji:

e wtasna wiedza, 1 do$wiadczenie,

¢ modele i wzorce organizacyjne - opracowane w ujeciu syste-
mowym,

e« testy i ankiety badawcze,

e« stosowana w przedsigbiorstwach dokumentacja organizacyjna,

e bezposSrednie obserwacje wizualne proceséw produkcyjnych
i proces6w informacyjno-decyzyjnych w przedsiebiorstwach,

« wywiady /rozmowy/ przeprowadzane z kompetentnymi specjalis-
tami, /gtéwnie w przedsiebiorstwach/,

« publikacje /krajowe i zagranicznel/.

1.1. Przedmiot, cel i zakres ekspertyzy

Przedmiotem ekspertyzy, dokonywanej wediug proponowanej przez
nas metodyki-jest przedsiebiorstwo przemystu maszynowego trakto-
wane jako system organizacyjny, to jest "zbiér odpowiednio u-
ksztattowanych /okre$lonych/ 1 wzajemnie ze soba powigzanych ele-
mentéw strukturalnych /komoérek, stanowisk itp ./, w ktérych za-
chodzg procesy inforraacyjno-decyzyjne - zapewniajace realizacje
wytyczonego celu przedsiebiorstwa".



W sensie funkcjonalnym system organizacyjny interpretujemy ja-
ko system starowania, w ktérym obiektem sterowanym sa procesy
/m aterialne, informacyjno-decyzyjne/, a obiektem sterujagcym /re-
gulatorem/ - decydenci. Ta interpretacja pozwala na wykorzysta-
nie zwigzkéw przyczynowo-skutkowycii przy analizie i wnioskowaniu
0 organizacji przedsiebiorstwa. Umozliwia réwniez, dzieki istnie-
jacej analogii miedzy systemami technicznego sterowania a zarza-
dzaniem w przedsiebiorstwie, okres$lanie wtasciwych rozwiazali or-
ganizacyjnych w tym przedsiebiorstwie.

Celem ekspertyzy jest ocena: stanu organizacji przedsiebior-
stwa przemystu maszynowego - jego funkcjonowania, adekwatnosci
struktury organizacyjnej do zatozonych strategii oraz wskazanie
dziata$ /przedsiewziec¢/ typu usprawniajacego, reorganizacyjnego
1 modernizujacego, -ktére przedsiebiorstwo powinno zrealizowa¢,
aby osiggnaé¢ pozadany /wzorcowy/ stan techniczno-organizacyjny.

Zakres ekspertyzy obejmuje ocene jakos$ci funkcjonowania przed-
siebiorstwa w odniesieniu do otoozenia, jak réwniez do jego funk-
cjonowania wewnetrznego. Ocena zewnetrznego funkcjonowania przed-
siebiorstwa uwzglednia Istotne powigzania przedsiebiorstwa z in-
nymi podmiotami gospodarczymi w gospodarce narodowej. Dotyczy to
gtownie naktadow, efektow i zasile$ zewnetrznych /dostawy, koope-
racja, lokalne warunki zatrudnienia, dystrybucja wyrobow, $rodki
finansowe/. 'Natomiast w zakresie funkcjonowania wewnetrznego,
ekspertyza ma charakter kompleksowy 1 obejmuje wszystkie mdzie-
dziny dziatalno$ci, ich wzajemne powigzania i korelacje dziata$
- dla osiggniecia celu wytyczonego dla catego przedsigbiorstwa.

System organizacyjny "przedsigebiorstwo przemystu maszynowego*
podzieliliSmy /zdekomponowali/ na jedena$cie podsysteméw /rys.I/.

W zaleznos$ci od indywidualnych potrzeb przedsiebiorstw zakres
ekspertyzy moze by¢ ograniczony do catego systemu organizacyjne-
go "przedsiebiorstwo przemystu maszynowego* lub do okre$lonego
podsystemu /podsystemoéw/.

1.2. Stosowane metody w ekspertyzie

W przeprowadzaniu ekspertyzy generalnie stosujemy jedna meto-
de podstawowa /patrz ustep 1.2.1/ i dwie metody pomocnicze /patrz



ushg> 1.2.2/. Poza tym przy realizacji ekspertyzy struktury zarza-
dzania i zatrudnienia u aparacie zarzadzania postugujemy sie, mie-

dzy innymi nastepujacymi metodami:

Metoda normatywéw elementarnyoh - przy normowaniu /analizie
norm/ prac powszechnie wystepujacych, ktérych -przebieg mozna $ci-
$§le ustali¢ /n[. do ustalania czasu czynno$ci przy obstudze ma-

szyn biurowych/;

Metodami sumarycznymi - za pomocg ktérych otrzymujemy normy
na zadania. Te metody stosujemy do normowania /analizy norm/ prac
administracyjno—biurowych2'—; ‘

Metoda wskaznikowg - do wyznaczania wielko$ci zatrudnienia
w oparciu o statystyczne wskazniki zatrudnienia, wyprowadzone na

podstawie danych z ewidencjigl. 1

1.2.1. Metoda podstawowa

Podstawowg metoda, ktérg postugujemy sie przy przeprowadzaniu
ekspertyz stanu organizacji przedsiebiorstw jest:
Systemowa metoda ekspertyzy stanu organizacji przedsiebiorstwa,
Ta metoda sprowadza si¢ do:

e ttaktowania przedsiebiorstwa jako cato$ci posiadajacej okre-
Slone wtasciwosci i sktadajagcej sie z elementéw /podsystemoéw/
0 swoistej specyfice;

e okredlenia "granicy funkcjonalnej" przedsiebiorstwa i jego
srodowiska, w ktérym wydziela sie czes$ci /obszary/: produkcyjno-
ekonomiczne, socjalne, naukcwo-techniczne, zaopatrzenia i koope-
racji, zbytu i inne;

e rozpatrywania przedsiebiorstwa jako systemu z okre$lonymi
strategiami o réznorodnych wewnetrznych i zewnetrznych celach
1 swoistej strukturze organizacyjnej /strukturze produkcyjnej
i strukturze zarzadzanial,

2/ Metody sumaryczne celowo jest stosowaé w poczatkowym okresie
normowania prac administracyjno-biurowych, zanim zostang wpro-
wadzone bardziej doktadne metody /sposoby wymiarowania prac/.

3/ Przy stosowaniu tej metody, na ogd6t, nie dokonuje sie analizy
zakresu pracy i warunkéw pracy oraz nie bada sie rzeczywistych
strat czasu. W zwigzku z tym mozna nig sie postugiwaé tylko
w sensie pomocniczym.



« badania /analizy/ przedsiebiorstwa jako systemu regulacyj-m
nego z adaptatorem /publikacja [5], s.6-20/ co pcjwala na roz-
poznanie wewnatrz-organizacyjnych procesé6w samoregulacji, ko-
ordynacji, podejmowania decyzji, jak réwniez analizy procesow
rozwoju, adaptacyjnej ewolucji oraz ogélnego “cyklu zyciowego"
systemu organizacyjnego / systemu dziatania, i jego podsystemoéw;

e skoncentrowania sie na wzajemnych zalezno$ciach pomiedzy
catym systemem produkcyjnym "przedsiebiorstwo przemystowe" i je-
go podsystemami oraz podkres$lania roli eksperta /analityka sy-
stemu/ jako diagnostyka, pragmatyka 1 mistrza.

W metodzie stosuje sie dwa podstawowe dziatania:

1/ ocene stanu techniczno-organizacyjnego przedsiebiorstwa- i o-
kreslenie przyczyn niesprawnoéci lub nieprawidtowos$ci;

2/ wskazanie przedsiewzieé techniczno-organizacyjnych jakie
przedsiebiorstwo powinno p6djaé¢, aby osiagna¢ pozadang /lep-
szgl/jako$¢ funkcjonowania.

Przyjeto dwa 3topnie szczegétowos$ci ekspertyz, a mianowicie:

« ekspertyze ogdlng /rozpoznawcza/ catego przedsiebiorstwa o-
kre$lajaca jego stan organizacyjny ze wskazaniem podsystemoéw
o relatywnie ztym funkcjonowaniu i kierunkéw dziata¢ likwidu-
jacych gtéowne przyczyny /zaktécenial;

« ekspertyze szczeg6towa, ktéra obejmuje ekspertyzy specjalis-
tyczne poszczeg6lnych podsysteméw przedsiebiorstwa.

Zaktada sie prowadzenie ekspertyzy przez zesp6tz zewnatrz przed-

siebiorstwa, zesp6t wewnatrzzaktadowy lub tez zesp6t mieszany.

Z uwagi na obiektywno$¢ i rzetelno$¢ ekspertyzy zaleca sie ja

prowadzi¢ przez zespdét mieszany.

Zrédtami informacji dla ekspertyzy sa:

e wiedza i doSwiadczenie ekspertow,

e« proponowana metoda lub inne znane ekspertom metody oceny funk-
cjonowania przedsigbiorstwa,

« wywiady przeprowadzone z osobami kompetentnymi - w formie bez-
posdrednich rozmoéw, ankiet lub testow,

e istniejgca w przedsiebiorstwie dokumentacja organizacyjna, pla-
nistyczna, produkcyjna, obowigzujaca sprawozdawczo$¢ statys-
tyczna, raporty i protokéty z narad kierownictwa, samorzadu,
zwiazkéw zawodowych, inspekcji/kontroli,

1



« bezposérednie obserwacje wizualne proceséw zachodzacych w bada-
nym przedsiebiorstwie.

Informacje zebrane do ekspertyzy muszg by¢ rzetelne, sprawdzone
i powinny odzwierciedla¢ rzeczywistos$c¢.

Analiza i wrtoskowanie opiera 3le na nastepujacych krekach lo-
gicznych:

e ustalenie objawéw /skutkéw/ dziatalnos$ci systemu,

« ustalenie zaktécen,

« wykrycie powigzan miedzy przyczynag /zaktéceniem/ i skutkiem
/objawem/,

e usuniecie przyczyn przez zaprojektowanie odpowiedniej struk-
tury organizacyjnej i procedury sterowania systemem.

Przy ocenie stanu organizacyjnego przedsiebiorstwa mamy do czy-
nienia z cechami iloSciowymi i jakosciowymi. Cechy iloSciowe oce-
niamy za pomoca odpowiednich wskaznikéw 1 miar, natomiast jako$-
ciowe - za pomocg odpowiednich modeli i wzorcdw organizacyjnych.

1.2.2. Metody pomocnicze

§. Metoda eyetemowego projektowania proaeeiw informaoyjno-decy-
eyjnyoh u przedsiebiorstwie przemystowym /Metoda "APID"/

Podstawowe zatozenia tej metody - w zastosowaniu do analizy -
mozna ujagé w nastepujacych punktach4n:

1. Dany Obiekt /przedsiebiorstwo, zaktad, wydziat/ traktowany
jest jako ztozony system dziatania, bedacy zbiorem odpowiednio
uksztattowanych /okreélonych/ i wzajemnie ze sobag powigzanych pod-
systemow /rys.l/, w ktéorym zachodza sterowane przez cztowieka
procesy informacyjno-decyzyjne spetniajgce zadane funkcje dla rea-
lizacji wytyczonego celuj

2. Cel dekomponcwany jest na zadania stanowigce wyniki /efekty/
zamierzone do uzyskania na poszczegdlnych odcinkach czasu Jego
realizacji. Takie wyniki osiggane sa przez wykonywanie odpowied-
nich dziatan nazywanych procesami kierowania;

4/ Doktadny opis metody “APID” oraz przyktady jej zastosowania -
w projektowaniu proceséw informacyjno-decyzyjnych - podano
w publikacji j>J.
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3. Formy ksztattowania i kierunkowania zadarn, ktére zapewnia-
ja funkcjonowanie poszczeg6lnych podsystemoéw i catego systemu,
hazwano funkcjami. Wydzielono nastepujace funkcje: prognozowa-
nie, planowanie, analiza, regulacja, kontrola, ewidencja.

Te .funkcje wigzag okre$lone zadania w poszczeg6lnych podsyste-
mach;

4. Sterowanie procesami informacyjno-decyzyjnymi w systemie
Iprzedsiebiorstwie, zaktadzie, wydziale/ sprowadza sie do okre-
§lania najbardziej korzystnych decyzji /sygnatéw/ sterujacych,
zgodnie z przyjetym kryterium optymalizacji. Przy tym zalozeniu
dany system traktowany jest jako system regulacyjny z adaptato-
rem, sktadajacy sie z obiektu regulowanego i regulatora. Adapta-
tor wytwarza sygnaty, ktére powoduja optymalizacje algorytmuste-
rowania /kierowania/, poprzez wybo6r najbardziej odpowiednich
wariantow przygotowania i podejmowania decyzji /sygnatow steru-
jacych/;

5. Peiny cykl analizy systemu /podsystemu/ organizacyjnego
realizowany jest w trzech etapach, wzajemnie ze sobg powigza-
nych /czotowo i zwrotnie/. Na poszczegdblnych etapach wykonywane
sg nastepujace czynnos$ci analityczne:

Etap | - Badanie wtaSciwos$ci okres$lenia systemu:
1/ ocena wtasciwoséci "skonstruowania" /zdefiniowania/ systemu,
2/ ocena zatozonych strategii i celéw;

3/ ocena wtasciwos$ci zdekoraponowanla celu na zadania i przypo-
rzagdkowania ich /zadan/ okreslonym funkcjom,

4/ ocena ustalonych kryterié6w sterowania systemem oraz ograni-
czeh dotyczacych parametrow sterowania.

Etap Xl - Ocena interpretacji systemu:

1/ ocena struktury systemu /struktury organizacyjnej/ oraz jej
struktur sktadowych /struktury produkcyjnej, struktury zarza-
dzania/,

2/ ocena, stosowanej w przedsigebiorstwie, procedury sterowania
procesami inforraacyjno-decyzyjnymi.
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Etap Il - Ocena stanu komputeryzacji systemu:

1/ ocena stosowanych w przedsiebiorstwie procedur i algorytmow
zautomatyzowanego /skomputeryzowanego/ sterowania procesami’
informacyjr .-decyzyjnymi,

2/ ocena schematéw przetwarzania informacji i organizacji zbio-
row,

3/ ocena stosowanych w przedsiebiorstwie programéw komputerowych
i ich uzytecznos$ci w sterowaniu procesami Informacyjno-decy-
zyjnymi.

B. Metoda systemowego projektowania struktury zarzadzania przed-
siebiorstwem /Metoda "SISTSM-STRUKTURA’/

Metoda "SYSTEM-STRUKTURA” zostata opracowana w Zaktadzie Sy-
steméw Organizacyjnych Przedsiebiorstw Produkcyjnych IOPM w 1977
roku i opublikowana, miedzy innymi wpublikacji /[J , s.19-22/.j
W latach 1978-1985 byta sprawdzana w kilkunastu przedsiebiors-
twach przemystu elektromaszynowego. W 1984 roku zostata uzupet-
niona w cze$ci dotyczacej struktury zatrudnienia”.

Podstawowe zatozenia metody "SYSTEM-STRUKTURA" mozna ujabé
w nastepujgcych punktach:

1. Przedsiebiorstwo odwzorowujemy w system organizacyjny /sy-
stem dziatania/, dekomponujac go na podsystemy, przyjmujac za
kryterium dekompozycji “proces” lub "funkcje". W danym przypad-
ku "przedsiebiorstwo przemystu maszynowego", przyjmujac kryter-
ium "proces" zdekotoponowaliémy na jedenas$cie podsysteméw pierw-
szego stopnia /rys.I/;

2. Systemowi i jego podsystemem przypisujemy wtasciwe cele,
funkcje i zadania. Catemu systemowi przypisujemy jeden cel gtow-
ny, na przyktad: "zaspokojenie potrzeb odbiorcow w wyroby oraz
wygospodarowywanie odpowiednio wysokich efektéw ekonomicznych,
umozliwiajacych zwiekszenie stopy zyciowej pracownikéw". Nastep-
nie Ustala sie £zw. cele czastkowe - dla poszczegdlnych podsy-
stemow. Po tym okre$lamy gtéwng funkcje celu gtéwnego przedsie-

5/ Dotyczy to sposobu okre$lania normatywéw zatrudnienia.
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biorstwa - "gospodarowanie", funkcje zwigzane z realizacjg celu,
funkcje sterowania oraz funkcje zwiazane z zarzadzaniem ludZmi
/dyspozycyjne, koordynacyjne i wykonawcze/. Po okres$leniu celéw
i funkcji ustala sie zadania, czyli zamierzone do uzyskania wy-
niki - na poszczeg6lnych odcinkach czasu realizacji celu /patrz
publikacja fi] , s.27-63/;

3. Podsystemy porzadkujemy /uktadamy/ wedtug przynaleznosci
do poszczeg6lnych pozioméw proceséw oraz wedtug spetnianych
funkcji realizacji celu /patrz publikacja C31> rysunki 9 1 19/.
W ten sposéb ksztattujemy piony i komdrki poszczegd6lnych stopni.
Woparciu o cel systemu oraz cele poszczegdlnych podsysteméw,
tworzacych piony, okres$la sie cale dla pionéw. Kierownikom plo-
néw /zastepcom dyrektora/ przypisujemy komdrki drugiego stopnia,
tj.: os$rodki, stuzby i zaktady /patrz publikacja rys. 10/.
Z kolei kierownikom komorek drugiego stopnia przypisywane sg ko-
morki trzeciego stopnia tj.: wydziaty, samodzielne oddziaty i ze-
spoty, a kcznérkom trzeciego stopnia - komorki czwartego stopnia
/Isekcje, oddziaty, itp./j

4. Wwyniku dziatan projektanckich, opisywanych w punktach
1-3,- otrzymujemy racjonalne /wzorcowe/ schematy struktury zarza-
dzania6”. Pierwszym z tych schematéw /dokumentem wyjsciowym/
jest ogélny schemat struktury zarzadzania. Jego rozwiniecie sta-
nowig schematy zarzadzania poszczegbélnymi plonami. Z kolei sche-
maty zarzadzania pionami rozwijane sga w schematy zarzadzania po-
szczeg6lnymi o$rodkami, stuzbami, zaktadami. Te ostatnie schema-
ty rozwija sie w schematy zarzagdzania wydziatami, oddziatami itd.

Przyktadowe wzorce struktur zarzgdzania opracowujemy przy za-
stosowaniu metody "SYSTEM-STRUKTURA", a normatywy zatrudnienia
- za pomoca, wkomponowanego do tej metody, sposobu "bilansowa-
nia pracochtonnos$ci zadan", ktoéry sprowadza sie do nastepuja-
cych przedsiewzie¢ /dziatan/:-

e wypetnienia tablicy 5: "Stan zatrudnienia w poszczegélnych
komérkach organizacyjnych",

« weryfikacji tablicy 5 przez konfrontacje z faktycznym ob-
cigzeniem poszczegélnych pracownikéw oraz poréwnania faktycznej

6/ Schematy struktury zarzadzania opracowane s przy zastosowa-
niu znormalizowanych symboli autorstwa Zaktadu Systeméw Orga-
nizacyjnych Przedsigbiorstw Produkcyjnych IOPH.
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pracot;.ic.-.r.csci zadan z pracochtonno$ciag normatywng - dostosowa-
ng dc racjonalnej struktury zarzgdzania,

e korygowania wielkoéci zatrudnienia w komoérkach organizacyj-
nych, okre$lonej na podstawie pracochtonnos$ci poszczegdlnych za-
dan - za pomoca metody normatywéw elementarnych oraz metody re-
gresyjno-korelaeyjnej .

Przy okre$laniu zatrudnienia /etaty zacji/- w aparacie zarzadza-
nia przedsigbiorstwa - w sensie pomocniczym - postugujemy sie nor-
matywami zatrudnienia. Prace umystowe*, opracowanymi przez Resor-
towy Osdrodek Normowania i Organizacji Pracy bytego Ministerstwa
Przemystu Maszynowego £ 1-14J .

Przy obliczaniu /analizie/ normoobsad, w aparacie zarzgdzania
przedsiebiorstwa, stosujemy komputerowy program "JALE“7/. Ten
program opracowano W oparciu o wyzej wymienione normatywy, ktdére
zweryfikowano i w niezbednym zakresie poprawiono lub uaktualnio-
no. Program "JALE" umozliwia wyznaczenie norm obsady /liczby eta-
tow/ pracownikéw umystowych dla nastepujgcych zakresow dziatal-
nosci przedsiebiorstwa:

« planowanie techniczno-ekonomiczne i analizy,

« konstrukcyjne przygotowanie produkcji,

« technologiczne przygotowanie produkcji,

e gospodarka narzedziowa,

e obsady mistrzé6w w produkcji,

e« operatywne kierownictwo produkcji,

« kontrola jakoS$ci,

* roboty magazynowe,

e gospodarka remontowa,

« gospodarka energetyczna,

e czynnos$ci administracyjne, gospodarcze 1 socjalne,

e ksiegowos$¢, koszty i rewizja,

e transport wewnetrzny.
Program "JALE* zostat opracowany przy zastosowaniu jezyka "BASIC*
i jest eksploatowany na mikrokomputerze "IMP-86"8/firmy polonij-
7/ Program "JALE" zostatl opracowany w Zaktadzie Systeméw Organi-

zacyjnych Przedsiebiorstw I10OPH.

8/ Ten mikrokomputer jest odpowiednikiem mikrokomputera "IBM-
-PCXT*.
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nej "IMPOL.". Sktada sie on z trzynastu podprograméw, stuzacych do
wyznaczania normoobsad dla wyzej wymienionych obszaréw dziatalnos$-
ci przedsiebiorstwa. Organizacja przetwarzania danych opiera sie
o wykorzystanie odrebnego programu sterujacego, umozliwiajagcego
uzytkownikowi prace z systemem w trybie dialogowym. Uzytkownik /ek-
spert/ moze korzysta6, albo z wybranych podprograméw, albo ze
wszystkich - w zaleznoé$ci od potrzeb.

Uzytkownikiem programu "JALE" moze by¢ kazdy projektant /ana-
lity k/ systeméw organizacyjnych przedsiebiorstw. Warunkiem ko-
niecznym do wyznaczania normoobsad, przy uzyciu tego programu,
jest znajomo$¢ danych wymaganych przez program. Te dane nalezy ze-
bra¢ w przedsiebiorstwie, dla ktérego dokonywane sa obliczenia.
Sa opracowane wzory kart umozliwiajgcych zestawienia potrzebnych
informacji /danych/. Na podstawie tych kart dane wprowadzane sg
do komputera. Efektem dziatania kazdego podprogram jest wydruk
informujacy o normatywnej strukturze zatrudnienia w dar-. -0sza-

rze .
1.3. Wynik ekspertyzy (raport)

Wynikiem ekspertyzy ogélnej /rozpoznawczej/ oraz ekspertyz
szczeg6towych jest r ap ort

Raport z ekspertyzy og6lnej /rozpoznawczej/ zawiera:

e okreélenie celu, przedmiotu 1 zakresu ekspertyzy,

e szczegbtowy opis przebiegu badan i sktad zespotu ekspertéw,

e opis stanu organizacji przedsiebiorstwa - na podstawie pro-
cedury realizacji ekspertyzy /ogdlnej/,

e zestawienie wykrytych zaktécen w funkcjonowaniu przedsiebior-
stwa oraz podanie przyczyn uzasadniajacych istniejgcy stan,

e wykaz podsystemdéw lub komérek organizacyjnych przedsiebior-
stwa wymagajacych ekspertyz specjalistycznych,

« wnioski i propozycje dotyczace poprawy istniejgcego stanu or-
ganizacji przedsiebiorstwa,

e« zestawienia mozliwych do uzyskania /spodziewanych/ efektow

ekonomicznych.

Raport z ekspertyzy szczego6towej sktada sie z dwoéch czesci:
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1/ raportu syntetycznego o stanie organizacji catego przedsie-
biorstwa! m
2/ raportu specjalistycznego o stanie zadanego podsystemu /kil-

ku podsystemow/.

Raport z eksp-rtyzy szczegétowej przedstawiony jest w ujeciu
identycznym jak raport z ekspertyzy og6lnej /rozpoznawczej/ z tym,
ze dotyczy on tylko jednego podsystemu /np. przygotowanie produk-
cji, produkcja podstawowa, gospodarka materiatowa itp ./ lub kil-
ku podsystemoéw systemu eprzedsiebiorstwo przemystowe".

2. KONCEPCJA PRZEPROWADZANIA EKSPERTYZ
STANU ORGANIZACJI PRZEDSIEBIORSTWA /

W szerokim /ogélnym/ sensie na ekspertyze stanu organizacji
przedsiebiorstwa sktadaje sie cztery podstawowe przedsiew ziecia

proceduralne /rys.2/:

e czynnos$ci wstepne,

« ekspertyza og6lna /rozpoznawczal,
« ekspertyzy szczegdtowe,

e opiniowanie ekspertyz.

Schemat blokowy procedury ¢ zy nno$c.i wstepne przed-
stawiono na rysunku 3. Ta procedura ustala - w Bposéb ogélny - cel
i zakres ekspertyzy, termin i forme wykonania ekspertyzy, organi-
zacje zespotu ekspertéw oraz oczekiwane efekty /w przyblizeniu/.

Procedure e k spertyza o0g 61l na J/rozpoznawczal/ u-
jeto na rysunku 4. Celem tej procedury jest ogdlna ocena stanu or-
ganizacji catego przedsiebiorstwa, wskazanie podsysteméw, ktére
wymagaje przeprowadzenia ekspertyz szczegétowy(di /specjalistycz-
nych/ oraz okres$lenie kierunkéw usprawniajgcych, reorganizacyj-
nych i modernizacyjnych. Wekspertyzie ogé6lnej ocenia sie:

e adekwatnos$¢ strategii,, cel6dw 1 zadaé¢ przedsiebiorstwa-w sto-
sunku do potrzeb spoteczno-gospodarczych,

e og6lny stan struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa,

e stany funkcjonowania podsystemow,

e wskazniki efektywnos$ci dziatalnoséci przedsiebiorstwa.

Oprécz ekspertyzy ogdlnej stanu organizacji catego przedsie-
biorstwa /rys.4/, w opracowaniu znajduje sie jeszcze trzy proce-
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dury, obejmujace wazne obszary organizacji przedsiebiorstwa,
a mianowicie:

- Procedura realizacji ekspertyzy ogélnej stanu struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa /rys.5/ i jej cze$ci sktadowe:

- Procedura realizacji ekspertyzy ogo6lnej struktury produk-
cyjnej przedsiebiorstwa /rys.6/.

- Procedura realizacji ekspertyzy ogélnej struktury zarzadza-
nia i zatrudnienia w aparacie zarzadzania przedsiebiorstwa /rys.7/.

Nie mozna bada¢ stanu organizacji przedsiebiorstwa w oderwa-
niu od stanu ekonomicznego tego przedsigebiorstwa. mDlatego w na-
szej "METODYCE ..." znajduje sie:

- Procedura realizacji ekspertyzy ogdlnej stanu ekonomicznego
przedsiebiorstwa /rys.8/.

Na rysunku 9 przedstawiliSmy procedure "Ekspertyza szczeg6towa".
Celem tej procedury jest ocena stanu organizacji wybranego podsy-
stemu /lub kilku podsysteméw/, identyfikacja zaktécen, wykrycie
przyczyn i miejsc powstania /przenoszenia/ oraz okre$lenie sposo-
béw ich likwidacji. Procedura przedstawiona jest tak, aby mozli-
we byto przeprowadzenie ekspertyzy dowolnego podsystemu przedsie-
biorstwa.

Analize /ekspertyze/ szczeg6towag podsystemu rozpoczyna sie od
procesu powodujacego ujemne skutki. Po zdefiniowaniu gtéwnego punk-
tu zaktdcen w procesie bada sie czy wszystkie przyczyny zakitdcen
znajdujg sie tylko w danym punkcie czy tez powodowane sg nieprawi-
dtowos$ciami w innym fragmencie procesu, przebiegajagcym w tym sa-
mym lub innym podsystemie. Jezeli jest to potrzebne, przeprowadza
sie dalsze badania "w gtab" az do znalezienia pierwotnego frédta
zaktécen. W ten sposéb bada sie takze inne, réwnie lub mniej do-
tkliwe objawy i skutki nieprawidtowosci techniczno-organizacyjrych.
Dopiero po tych podstawowych badaniach analizuje si¢ inne elementy
podsystemu, nie znajdujace sie w "tancuchach” powstawania objawéw
i skutkow gtownych nieprawidtowoséci techniczno-organizacyjnych.
Zakres i szczeg6towo$¢ tych badan uzalezniony jest od czasu, kto-
ry przeznaczono na dokonanie analizy.

Czes$ciowa /fragmentaryczna/ analize réwniez rozpoczyna sie od
rozpoznanego punktu zakiécen w danym podsystemie i dalej bada sie
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w gtab*. Jezeli “tanficuch"™ przyczyn zaktécen obejmuje réwniez in-
ny podsystem,- to bada sie elementy tego podsystemu, mimo ze pier-
wotnie badania w tym podsystemie'nie byty przewidziane.

3. EKSPERTYZY OGOLNE STANU ORGANIZACII
PRZEDSIEBIORSTWA

3.1. Procedura realizacji ekspertyzy ogolnej
stanu organizacji przedsiebiorstwa

Na rysunku 4 przedstawiono, w postaci schematu blokowego, sek-
wencje przedsiewzie¢ /dziatan/ analitycznych, ktérych celem jest
ogb6lna ocena stanu organizacji przedsiebiorstwa, inaczej moéwiac
- ocena systemu organizacyjnego przedsiebiorstwa. Nizej podamy
wskazania dotyczace realizacji tych przedsiewzie¢ /dziatan/ -

w kolejnoséci ujetej numeracja blokéw na rysunku 4.

B I o k i - Dane formalno-prawne dotyczace przedsiebiorstwa
znajdujemy w jego "Statucie ...". Charakterystyke przedsiebiors-
twa przedstawiamy wypetniajac tablice 1. Sposéb opracowania tej
tablicy podano w zatgczniku /do tablicy 1/. Podstawowe wskazniki
efektywnos$ci dziatania przedsiebiorstwa obliczamy na podstawie ta-
blicy 2 i dotgczonych do niej formut obliczeniowych. Strukture or-
ganizacyjng - w tym miejscu - okre$§lamy ogélnie, postugujac sie
tablicg 3.

B 1ok 2 - Podsystemy identyfikujemy postugujac sie rysun-.
kiem 1.

B 1ok 3 - Realizujac przedsiewziecia ujete w tym bloku ko-
rzystamy z informacji podanych w zatagcznikach 1,2 i 3 oraz w pu-
blikacji /£1], s.27-63/.

Bl oki 5 i 7 - Tu postugujemy sie informacjami /danymi/ u-
zyskanymi przy realizacji przedsiewzie¢ zawartych w blokach 1

1

13.

B 1ok 9 - Oceniajac ogo6lnie stan funkcjonowania podsystemoéw
przedsiebiorstwa wykorzystujemy informacje w-tablicy 4.

Blok.i 10, 11, 13, 14 i 15 - Tu wykorzystujemy informacje
pozyskane przy realizacji przedsiewzie¢ zawartych w bloku 9.



B1lok 16 - Raport opracowujemy wediug wytycznych /punktéw/
podanych w podrozdziale 1.3.

B1loki 18, 19, 20 i 22 - nie wymagaja wyjasnien.

B 1ok 24 - Aby okred$li¢ adekwatng, do strategii 'i celow
przedsiebiorstwa, strukture organizacyjna nalezy zrealizowaé¢ pro-
cedure przedstawiona na rysunku 5, tzn. wykona¢ ekspertyze ogdl-
ng stanu struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa. W przypadkach
wykrycia duzych zaktécen w podsystemie “Produkcja podstawowa“
/bloki: 9, 10 i 11/ celowa jest realizacja procedury przedstawio-
nej na rysunku 6, tzn. wykonanie ekspertyzy og6lnej struktury pro-
dukcyjnej przedsiebiorstwa. Jezeli takie zaktédcenia wystepuja
w podsystemie "Zarzadzanie", to wtedy nalezy zrealizowaé¢ procedu-
re przedstawionag na rysunku 7, tzn. wykonaé ekspertyze o0gdlng
struktury zarzadzania w przedsiebiorstwie.

B loki 25, 26, 29, 31, 32 i 33 - nie wymagaja wyjasnien.

3.2. Procedura realizacji ekspertyzy ogolnej
stanu struktury organizacyjnej przedsiebiorstwa

Na rysunku 5 przedstawiliSmy sekwencje przedsiewzie¢ /dziatan/
analitycznych,- ktéorych celem jest ogdlna ocena stanu struktury or-
ganizacyjnej przedsiebiorstwa. Nizej podajemy niezbedne wskazania
dotyczace realizacji niektérych przedsiewzie¢ /dziatan/ ujetych
w omawianej procedurze /rys.5/.

B 1l ok.@ - Strukture organizacyjng identyfikujemy postugu-
jac sie tablica 3, w szczeg6lno$ci zwracajac uwage na modele tej
struktury.

B 1ok 2 - Adekwatno$¢ struktury organizacyjnej do potrzeb

spoteczno-gospodarczych oceniamy, konfrontujac te strukture z wy-
maganiami reformy gospodarczej oraz z przyjetymi /zatozonymi/
strategiami przedsigbiorstwa /w sensie metodyczno-poré6wnawczymko-
rzystamy tu z zatacznika 1/.

B1lok 4 - Adekwatnos$¢ struktury organizacyjnej do celow
i zadan okre$lamy konfrontujac te strukture z zatlozonymi celami
1 zadaniami przedsiebiorstwa /w sensie metodyczno-poréwnawczym
postugujemy sie. tu |zatacznikami 2 i 3, publikacjg CxX3' s.27-63
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oraz wzorcami i modelami struktury organizacyjnej /. Moze sieg
zdarzy¢, ze analizowany fragment struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa jest lepszy od wzorca. Wowczas ten fragment zostaje
przyjety jako wzorccwy.

B1lok 6 - Tu postugujemy sie tablicag 1,

Bl ok 81 9 - Wtym bloku poréownujemy aktualng strukture

ze struktura wzorcowa /w sensie metodycznym postugujemy sie tu
miarami i ocenami systemu organizacyjnego - .patrz publikacja 4 /.

B1loki 10 1 12 - Aby zidentyfikowa¢ niesprawne elementy
struktury organizacyjnej, na og6t, nalezy zrealizowac¢ procedury
przedstawione na rysunkach 6 i 7, tzn. wykonaé ekspertyzy ogélne
struktury produkcyjnej i struktury zarzgdzania przedsiebiorstwa.

B1loki 13 i 16- nie wymagaja wyjasnien.

B1lok 17 - Raport nalezy opracowaé¢ wedtug wytycznych /punk-
téw/ podanych w podrozdziale 1.3.

- Pozostate bloki nie wymagaja wyjasnien.

3.2.1. Procedura realizacji ekspertyzy og6lnej struktury
produkcyjnej przedsiebiorstw al0”

Na rysunku 6 przedstawiono sekwencje czynnoséci, ktérych celem
jest uzyskanie informacji o budcwie i dziataniu systemu produkcyj-
nego przedsiebiorstwa. Jest to procedura ogdlna, lecz obejmuje za-
sadnicze sprawy wplywajace na efektywno$é produkcji.

Wynikiem wykonania tej procedury powinno by¢s

e rozpoznanie stanu organizacyjnego produkcji,
« wyciggniecie wnioskdw do dalszych celowych 1 efektywnych dzia-
tan.

Ponizej zamieszczono wskazéwki dotyczace sposobu wykonywania
poszczeg6lnych przedsiewzigé /czynnos$ci/ procedury, w takiej ko-
lejnosci jak to przewiduje numeracja blokéw na rysunku 6.

9/ Przeprowadzajac analizy korzystamy z wzorcéow struktury organi-
zacyjnej opracowanych w Zaktadzie Systeméw Organizacyjnych
Przedsiebiorstw Produkcyjnych IOPM oraz ze zgromadzonych w tym
Zaktadzie opisow /dokumentacji/ struktur z ponad sze$c¢dziesie-
ciu przedsiebiorstw przemystowych.

10/ Procedure opracowat Andrzej Horczyczak.
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B 1ok 1 - Celem opracowania tego bloku czynnoséci jest scha-
rakteryzowanie efektéw produkcyjnych przedsiebiorstwa i okres$le-
nie podstawowych czynnikéw produkcyjnych, zuzywanych na cele pro-
dukcyjne.

Drugim celem wykonania tych czynnos$ci jest ocena, czy istnieja
rezerwy w zasilaniu produkcji i czy sg wykorzystywane przez przed-
siebiorstwo. trédtem informacji moze byé stuzba ekonomiczna przed-
siebiorstwa, oraz jego stuzby techniczne.

Biezacy plan sprzedazy nalezy przedstawi¢ w formie- zwarte'
beli, w ktérej wymienia sie grupy wyrobéw Ilub ustug oraz war
sprzedazy poszczegélnych grup wyrobéw - w procentach og6lnej rocz-
nej sprzedazy /planowanej/. Dynamike sprzedazy /planowang/ nalezy
poda¢ w stosunku do roku poprzedniego. Warto$¢ tego roku nalezy
przyja¢ za 100%. Importochtonno$¢ produkcji nalezy poda¢ w dola-
rach USA - na jeden tysigc ztotych sprzedanej produkcji.

Dynamika potrzeb zatrudnienia /planowana/ dotyczy tylko produk-
cji podstawowej. Nalezy poda¢ zatrudnienie na koniec danego roku,
nastepnie poda¢ planowany wzrost procedury do 1990 roku.

M ateriatochtonno$¢ lub energochtonno$¢ produkcji - podaé¢ procen-
towy udziat kosztow materiatowych w koszcie produkcji danego roku.
Zaktady, w ktérych koszt paliw i energii przekracza 15% kosztéow
produkcji podaja takze ten procent kosztu.

Potrzeby w zakresie odnowienia parku maszynowego - nalezy po-
da¢ Sredni wiek obrabiarek /maszyn/ oraz roczne potrzeby pieniez-
ne na zakupy Inwestycyjne w poréwnaniu z kwotg dysponowana z od-
piséw amortyzacyjnych.

B1loki 213 - nie wymagaja wyjasnien.

B1lok 4 - Uzyskane efekty z tytutu oszczedno$ci podstawo-
wych czynnikéw produkcji - w jednostkach naturalnych lub ich
taczna wartos¢.

B1lok 5 - Informacje nalezy uzyska¢ od dyrektora naczelne-
go lub od osoby, ktéra zajmuje sie problemami rozwoju przedsie-
biorstwa. Wymienione problemy nalezy uszeregowaé, poczynajac od
najtrudniejszych do pokonania.

Blok.i S i 7 - nie wymagajag objasnien.

B1lok 8 - Informacje zebrane w tym bloku stuzg do scharak-
teryzowania proceséw produkcyjnych.

W arto$§¢ zakupoéw kooperacyjnych - podaé¢ procent zakupéw w kosz-
cie rocznym produkcji.
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W arto$§¢ importu, kooperacyjnego - podac¢ ilo$¢ dolaré6w USA lub
rubli, ktérg nalezy wyda¢ na kazdy milion ztotych produkcji sprze-
danej.

Wymieni¢ fazy produkcyjne, takie jak: odlewanie, obrébka widro-
wa, obrébka plastyczna, montaz itd.

Terytorialne .”"zmieszczenie wydziatdw lub zaktadéw nalezy opi-
sa¢ w tabeli, podajac odlegtos$ci pomiedzy zaktadami w kilometrach.

Transport - nalezy opisa¢ rodzaj i oszacowa¢ ilo$¢ transporto-
wych tadunkéw, o ile zaktady lub wydziaty sa odlegte terytorial-
nie.

Zatrudnienie - dotyczy tylko wydziatdw i dziatéw pionu produk-
cji podstawowej.

Bl ok 9 - Informacje zebrane w tym bloku stuza do scharakte-
ryzowania sterowania /zarzgdzania/ produkcjg i podziatu pracy.
Stuzg takze do opisu struktury administracyjno-prédukcyjnej. Na-
lezy zestawi¢ tabelarycznie komdrki produkcyjne i scharakteryzo-
waé bardzo zwiezle ich zadania. Na przyktad:

e Wydziat mechaniczny - Obrébka skrawaniem czeéci do wszystkich
produkowanych wyrobéw. Technologiczne ustawienie obrabiarek;
e Ttocznia - Obrébka blach karoseryjnych do dwéch wyrobdéw.

B1lok 10 - Rozstrzygniecie postawionego w bloku pytania mu-
si by¢ poparte chociazby og6lnymi przeliczeniami. Informacje ze-
brane w blokach nr 8 i 9 umozliwiaja odpowiedZ na to pytanie.
Ogo6lnie niedopasowanie struktury do programu produkcji wystepuje,
gdy:

e ilo§¢ produkowanych wyrobéw lub ich podobieAstwo umozliwia

dalsza specjalizacje, ktérej sie nie wykorzystuje;

e projektuje sie wysoce specjalizowane komorki, ktérych sie

nie wykorzystuje.
Niedopasowanie moze tez polega¢ na sztucznym, niezgodnym z proce-
sem, podziale administracyjnym. Kyraza sie¢ to w trudno$ciach w za-
rzgdzaniu.

Bl ok 11 - Nie wymaga wyjasnien.

B1loki 12 i 13- Celem tych blokéw jest ocena poprawnosci
dziatania komoérek produkcji 1 obstugi produkcji. Obserwacja za-
ktécen, ich systematyka. Ujecie liczbowe zwykle zmienia nasze
opinie o skutecznos$ci dziatania stuzb i ujawnia stabe strony orga-
nizacji.
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Zrédtem, z ktérego czerpaé nalezy wiadomoséci o zaktéceniach sy-
stemu produkcyjnego sg:

e zapisy dyspozytoréw i wywiady ze stuzbami dyspozytorskimi,

e zebrania operatywne, notatki z takich zebran,

e rozdzielnie wydziatowe, wywiady z mistrzami.

Typowe dla danego przedsiebiorstwa /lub wydziatu/ zaktdcenia na-
lezy uszeregowa¢ wedtug czesto$ci wystepowania. O ile to mozliwe
- poda¢ te czesto$¢, np. 15 razy/miesiac.

B 1ok 14 - Jest blokiem, w ktérym wyciagga sie wnioski z da-,
nych i obserwacji dokonanych w blokach 12 i 13.

B1lok 15 - Celem tego bloku jest ocena zarzadzania /plano-
wania, ewidencji, rozliczen i sterowania biezgcego/ systemu pro-
dukcji podstawowej. Informacje nalezy zebraé¢ w komérkach planowa-
nia. Okres$li¢:

e liczbe szczebli planowania,

e wymieni¢ procedury wykonywane w planowaniu,

e wymieni¢ normatywy uzywane do planowania,

e wymieni¢ wielko$ci, ktére sie planuje.

Bloki. 16 i 17 - Jest to ocena dziatania istniejagcego sy-
stemu planowania i sterowania produkcja.

Bl ok 18- Czynno$¢_polega na ostatecznym sformutowaniu i u-
zgadnianiu wnioskéw - w taki sposéb, aby nie byty wzajemnie
sprzeczne i nierealne.

3.2.2. Procedura realizacji ekspertyzy ogdlnej struktury zarzadza-
nia 1 zatrudnienia w aparacie zarzadzania przedsiebiorstwa

Strukture zarzadzania okre$lamy /projektujemy/ na podstawie
struktury produkcyjnej, biorac pod uwage komérki produkcyjne, ich
lokalizacje oraz dziatalno$¢ pomocniczg /obstuga ruchu, zaopatrze-
nie materiatowo-techniczne, zbyt i obstuga klienta itp./. Projek-
tanci struktury zarzadzania /i struktury organizacyjnej/ postugu-
ja sie analizg czynnikéw®© -funkcjonalng. Stosujac te analize usta-
lamy wptyw okreslonych czynnikdéw na stopien centralizacji funkcji

i zadan oraz zwiazanych z nimi decyzji.
«

Projektujac strukture zarzadzania nalezy przestrzegaé¢, miedzy
Innymi,mastepujacych zasad:
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1/ sporzadzenie bilansu pomeczy ekonomiczng efektywnosdcia
struktury /w szczegélnos$ci - minimalizacjag zatrudnienia w apara-
cie zarzadzania/ a zdolno$ciag danego systemu co rozwigzywania ca-
tosci postawionych przed nim zadanh:

2/ maksymalne zblizanie kierownictwa do produkcji /poprzez 1li-
kwidacje ogniw -'tednich w aparacie zarzgdzania/ oraz przestrze-
ganie racjonalnycn norm rozpieto$ci zarzadzania;

3/ usprawnianie przebiegu proceséw inforraacyjno-decyzyjnych po-
miedzy komoérkami organizacyjnymi, poprzez likwidacje ogniw posred-
nich, wprowadzanie ETO, mikrokomputerow itp.;

4/ wprowadzanie oraz doskonalenie wewnetrznego rozrachunku gos-
podarczego.

Na rysunku 7 przedstawiono procedure realizacji ekspertyzy o-
gélnej struktury zarzadzania i zatrudnienia w aparacie zarzadza-
nia przedsiebiorstwa. W tej procedurze zawarte sg nastepujace pod-
stawowe przedsiew ziecia /dziatania/ analityczno-postulatywno-pro-
jektanckie:

1. Identyfikacja struktury zarzadzania /blok 1/. Postugujemy
sie tu informacjami zawartymi w tablicach 3 i 5. Tu dokonujemy
bardzo ogoélnej identyfikacji struktury zarzgdzania. Doktadng iden-
tyfikacje tej struktury przeprowadzamy realizujac ekspertyze szcze-
gbétowa /specjalistyczna/;

2. Ocena adekwatno$ci struktury zarzadzania do aktualnych po-
trzeb spoteczno-gospodarczych /blok 2/. Ten blok zasilany jest in-
formacjami dotyczacymi zatozen i wymagah reformy gospodarczej o-
raz celow 1 strategii przedsiebiorstwa. Przeprowadzajacy eksper-
tyze musi byé zorientowany w podstawowych zatozeniach i warunkach
funkcjonowania reformy gospodarczej w ptzedsigbiorstwie oraz powi-
nien posiada¢ umiejetnosci okreélania strategii przedsiebiorstwa
/zatagcznik 1/;

3. Ocena adekwatnos$ci struktury zarzadzania do celéw i zadanh
przedsiebiorstwa /blok 4/. Przy tym przedsiewzieciu analitycznym
/badawczym/ - w sensie metodycznym - korzystamy z wzorcéw i mode-
li struktur zarzadzania, zatacznikéw 213 oraz publikacji /£1],
$s.27-63U /;

11/ Patrz odsytacz 9 w podrozdziale 3.2.
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4. Obliczanie i ocena podstawowych wskaznikéw dziatalno!
/funkcjonowanial/ przedsiebiorstwa /blok 6/. Tu postugujemy sl
tablicg 1;

5. Zebranie informacji potrzebnych do okre$lenia stanu struk-
tury zarzadzania oraz struktury zatrudnienia /blok 8/. Postuguje-
my sie tablicami 3, 1 i 5, okre$lajgc bardzo ogdlnie stan tych
struktur. Doktadne okres$lenie stanu struktury zarzadzania i struk-
tury zatrudnienia jest dokonywane przy realizacji ekspertyz szcze-
gétowych/specjalistycznych/;

6. Okreslenie racjonalnej struktury zarzadzania i struktury za-
trudnienia /blok 9/. Tu wymienione struktury okre$lamy tylko
w sensie og6lnym, koncepcyjnym.

Okres$lajac /ustalajac/ racjonalng strukture zarzadzania nale-
zy pamieta¢ o tym, ze w literaturze z zakresu systeméw i struk-
tur zarzadzania coraz.cze$ciej spotykamy postulat tworzenia du-
zych /wiekszych niz dotychczas/ komérek organizacyjnych, >ko
bardziej uniwersalnych, elastycznych 1 efektywnych. Jest to uza-
sadnione, zwtaszcza wtedy, kiedy dysponuje sie kadrg kierownicza
0 wysokich kwalifikacjach. Proponujemy ten postulat uwzgledniaé
w przypadkach, gdzie tworzenie duzych komoérek organizacyjnych
miatoby spowodowa¢ wiekszg elastycznos$¢ Btrukturalng i mozliwos$¢
powotywania zespotdéw zadaniowych;

7. Zidentyfikowanie niesprawnych elementéw struktury zarzadza-
nia i struktury zatrudnienia /blok 10/. Identyfikacji tych ele-
mentéw dokonujemy poprzez poréwnanie struktury rzeczywistej ze
strukturg racjonalng /projektowana/;

8. Okre$lenie przyczyn niesprawnoséci elementéw struktury za-
rzgdzania oraz nieprawidtowos$ci w ksztattowaniu struktury zatrud-
nienia/bloki 12 1 13/. Te przyczyny i nieprawidtowos$ci jesteSmy
w stanie okre$li¢ na podstawie analizy testow 1 ankiet - przy
realizacji ekspertyz szczeg6towych /specjalistycznychl/;

9. Zestawienie wnioskéw 1 propozycji projektowo-wdrozeniowych
/blok 16/. Wnioski i propozycje powinny dotyczy¢: a/ strategii
1 celow przedsiebiorstwa; b/ wariantu systemu zarzadzania;

c/ form, technik i styléw zarzadzania; d/ typu struktury zarza-
dzania; .e/ czynnikow ksztattujacych strukture zarzagdzania;
f/  normatywéw zatrudnienia. Poza krétkim opisem werbalnym
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propozycjo nalezy wyrazi¢ w postaci graficznej i tabelarycznej.
Wsensie graficznym propozycje projektowo-wdrozeniowe powinny od-
syta¢ do przedstawionego /w bloku 9/ schematu /ogdlnego/ struktu-
ry zarzadzania. Posta¢ tabelaryczna propozycji odnosi sie gtow-
nie do struktury zatrudnienia. “Giéowka" takiej tablicy moze by¢
ujeta nastepujaca:

Tablica ...
Propozycje obsady w aparacie zarzadzania ...
Lp. Piony, stuzby, L
P zaktady, komérki Stan zatrudnienia Efekty

organizacyjne

Aktualny Proponowany o$-  Wartos-
Nie- Pracow- Kie- Pracow- ¢!0- clowe -

. : - we W na-
Symbol Nazwa row-  nicy row- nicy ktadach
P copi Ni- wyko- ni- wyko- W za- adac
komdrki komérki nawezy ¢ nawcz trud- miesie-
¢y y oy y nie- cznych
niu na pta-

los6b/  ce

/tys.zt

1 2 3 sdsssz 5 6 7 8 9
10. Przedstawienie koncepcji /zatozen projektu racjonalnej

struktury zarzadzania wraz z normatywami zatrudnienia w aparacie
zarzadzania /blok 17/. Ekspert /analityk/ moze postuzy¢ sie meto”
da “SYSTEM-STRUKTURA" oraz programem "JALE" - opisanymi w uste-

pie 1.2.2. tej “METODYKI ...*“. Koncepcja, wyzej wymienionego, pro-
jektu powinna sktada¢ sie z nastepujacych cze$ci /rozdziatow/: -

1. Okre$lenie /podanie/ strategii i celd6w przedsiebiorstwa
/poréwnaé¢ z materiatami metodycznymi przedstawionymi w Zatgczni-
kach 1 1 2/

2. Wytyczne dotyczace uprawnien i zakresu odpowiedzialnos$ci
decydentéw /dyrektoréw, kierownikéw/

3. Wytyczne dotyczace struktury zatrudnienia w przedsiebior-
stwie /Patrz tablica 5/

4. Warianty /2-3/ ogélnego schematu struktury zarzadzania/feche-
matu zarzadzanial/

Oprécz wyzej opisanych dziesieciu podstawowych przedsiew zie¢
/lanalltyczno-postulatywno-projektanckich/ w procedurze /rys.7/
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realizowane sa. réwniez pomocnicze przedsiewziecia analityczne
/bicki: 19,20,21123,25,26,27,30,32j33/ - niezbedne do realizacji
przedsiewzie¢ podstawowych.

3.3. Procedura realizacji ekspertyzy ogoélnej
stanu ekonomicznego przedsiebiorstwa

Nie mozna ocenia¢ stanu organizacji przedsiebiorstwa bez u-
wzglednienia jego stanu ekonomicznego. Dlatego do wszystkich pro-
cedur realizacji ekspertyz stanu organizacji przedsiebiorstwa
wkomponowalismy elementy oceny ekonomicznej, ujete /podane/ w od-
powiednich blokach schematéw procedur. Niezaleznie od tego w opra-
cowaniu umieécilismy proCedure realizacji ekspertyzy ogoélnej /roz-
poznawczej/ stanu ekonomicznego /rys.8/, z ktérej mozna korzystac
w tych przypadkach kiedy potrzebna jest szersza i gtebsze ocena
tego stanu /Na przyktad: duze zaktédcenia w podsystemie "Obstuga
ekonomiczna przedsiebiorstwa", ujemny wpltyw zaktéce$ - wystepuja-
cych w innych podsystemach - na gospodarke ekonomiczno-finansowa
przedsiebiorstwal/.

Nizej podamy wskazania dotyczace realizacji przedsiewziec

/dziatas$/ ujetych w poszczegélnych blokach procedury przedstawio-
nej na rysunku 8.

B 1ok 1 - Przy realizacji przedsiewzie¢ ujetych w tym blo-
ku ekspert /fanalityk/ postuguje sie "Statutem przedsiebiorstwa",
"Regulaminem organizacyjnym przedsiebiorstwa", "Programem produk-

cyjnym przedsiebiorstwa' oraz tablicg 2, zamieszczong w tej "KE-
TODYCE

B 1ok 2’ - Dokumentacja zarzgdzania podsystemem “Obstuga
ekonomiczna™ obejmuje:

« Realizowane /zatozone/ strategie przedsigbiorstwa /por.z Za-
tacznikiem 1/

e Cele, funkcje i zadania realizowane -w podsystemie "Obstuga
ekonomiczna" /por. z publikacjg [lj, s$.30-33 oraz z Zatacznikiem
3, Ip.3/

e Wejscia, wyjscia i otoczenie podsystemu "Obstuga ekonomicz-
na"

e Zestawienie wskaznikbw charakteryzujagcych stan ekonomiczny
przedsiebiorstwa /tablica 112/
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¢ Schemat struktury zarzgdzania pionem ekonomicznym przedsie-
biorstwa /wraz z otatyzacja/.
Bloki 3,4,6, - nie wymagajg wyjasnieli.

B1lok 7 - Efektywnos$¢ pracy tych komoérek oceniamy w oparciu

o stopien realizacji przez nie celéw, funkcji i zadan /por. Za-
tacznik 3, Ip.3 oraz publikacje , §.30-33/.
B1loki 10,11,14 i 15 - nie wymagaja wyjasnien.

B1lok 16 - Tu, w sensie metodyczno-poréwnawczym, mozna po-
stuzy¢ sie publikacja /fz], rys.6.1. i 6.2./.

BIloki 19,20,21,23 i 24 - nie wymagajag wyjasnie!".

Bl ok 27 - Raport opracowujemy wedtug wytycznych punktéw/
podanych w podrozdziale 1,3. - odnoszac je do stanu ekonomicznego
przedsiebioratwa.

4. EKSPERTYZY SZCZEGOLOWE STANU ORGANIZACII
PRZEDSIEBIORSTWA

Ekspertyzy szczeg6towe /specjalistyczne/ stanu organizacji
przedsiebiorstwa sa przedmiotem drugiego /wielocze$ciowego/ po-
radnika, ktéry opracowaliSmy dla jedenastu podsysteméw przedsie-
biorstwa /Patrz rozdziat ' "WSTep" oraz rysunek 1/. W tym
rozdziale przedstawiony zo3tat schemat blokowy realizacji proce-
dury "Ekspertyza szczeg6towa /specjalistyczna/" w taki spos6b, a-
by mozliwe byto wykonanie ekspertyzy dowolnego podsystemu przed-
siebiorstwa. Procedury przeprowadzania ekspertyz poszczegélnych
podsysteméw 33 algorytmiczng realizacjag przyczynowo-skutkowej za-
sady wnioskowania.

4.1. Procedura realizacji ekspertyzy szczegdtows
stanu organizacji przedsiebiorstwa

Przedstawionym na rysunku 9 schematem blokowym realizacji pro-
cedury mozna postugiwaé¢ sie nawet wtedy, kiedy nie dysponujemy
jeszcze specjalistycznymi materiatami metodycznymi dotyczacymi
poszczeg6lnych /jedenastu/ podsysteméw przedsigbiorstwa. Umozli-
wiajg to "Biblioteki":

e modeli i wzorcdw organizacyjnych,
*« testow i ankiet badawczych,
. miar 1 ocen przedsiebiorstwa /systemu, podsystemow/.
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Podane dalej - przy opisie tej procedury /rys.9/ - wskazéwki
metodyczne - miedzy innymi zmierzajag do tego, aby odstapi¢ od
.tradycji szczeg6towego opisywania istniejacej organizacji w ba-
danym przedsiebiorstwie. Zdarza sie, ze przedsiebiorstwo otrzy-
muje analize, z ktérej "poznaje" tc wszystko - co dobrze zna,
lub w ktérej znajduje nieznane dotychczas informacje /n. przy-
ktad wskazniki/ - bez wnioskéw dotyczacych usprawnienia organi-
zacji. Eksperci /wykonawcy ekspertyzy/ powinni dawaé¢ szczegd6to-
we opisy istniejacego stanu tylko wtedy, gdy potrafig wskaza¢ co
trzeba zrobi¢, aby ten stan poprawic.

Nizej podamy og6lne wskazania dotyczace real-... przedsieg-
wzie¢ /dziatan/ ujetych w poszczegdlnych blokach procedury, przed-
stawionej na rysunku 9.

Bl ok 1 —=Wzaleznos$ci od tego, jaki jest vyni>. cutan:
1,7 i 8 procedury "Czynno$ci wstepne” /patrz rys.3,, moze ry¢
wykonywana ekspertyza - jednego, kilku lub wszystkich podtySte-
méw przedsiebiorstwa. Moga by¢ i takie przypadki, ze - postugu-
jac sie dang procedurg - ograniczamy sie do niektérych fragmen-
tow /modutéw/ podsystemu. Zaréwno dla szeroko, jak i wasko /frag-
mentarycznie/ ujetej ekspertyzy, potrzebna jest znajomo$¢ obja-
wéw nieprawidtowos$ci organizacyjnych oraz skutkéw tych nieprawi-
dtowosci. Te objawy i skutki - albo sa sprecyzowane przez kierow-
nictwo przedsiebiorstwa w okresie wykonywania przedsiew ziecia 7
procedury "Czynnosci wstepne” /rys.3/, albo wynikaja z wnioskow
z ekspertyzy og6lnej lub sg tylko og6lnikowo -wskazane i trzeba
je znalez¢ w czasie przeprowadzania ekspertyzy szczeg6towej.

B 1ok 2 - Wdanym przypadku dokumentacja techniczno-organi-
zacyjna podsystemu obejmuje:

e Cele, funkcje i zadania realizowane w podsystemie /por.z Za-
tacznikiem 3 oraz z publikacja [I], s.27-63/

e Opis .elementdw charakterystyki podsystemu /wyjscia, wejscia,
procesy, wyposazenie, zatoga, otoczenie/

e Schematy struktury organizacr®nej /struktury produkcyjnej,
struktury zarzagdzanial

e Zestawienie podstawowych wskaznikéw charakteryzujacych pod-
system /por. tablica 1/



Szczegbtowe ujecie tych elementow dokumentacji techniczno-or-

ganizacyjnej znajduje sie w materiatach metodycznych dotyczacych

ekspertyz specjalistycznych [1.2.] oraz w przygotowywanym do dru-
ku poradniku "EKSPERTYZ!" SPECJALISTYCZNE ..." /patrz "WSTeP"/.

S 1ok 3-
go okredlenia tzw.
tabeli:

W nastepujacej

Elementy

charakterystyki

podsystemu

W yjsécia

W ejscia

Wyposazenie

Procesy

Zatoga =
/ludzie/

Otoczenie
/ $rodowisko/

Identyfikacja podsystemu sprowadza sie do ogdlne-

elementdw gego charakterystyki. Mozna to ujac

Opis /identyfikacja/ elementu

Ilo§¢ gotowych wyrobéw, ustug materialnych,
ztomu oraz zbednych przedmiotéw i S$rodkéw
pracy.

Ilo$¢ ustug niematerialnych /informacyjnycV
Informacje o realizacji zada¢ i stanie pod-
systemu, przekazywane do innych podsystemow
przedsigebiorstwa i poza przedsiebiorstwo.

Ilo$§¢ przedmiotéw pracy, $rodkéw pracy,
pracy ludzkiej energii i informacji wyrazo-
na w odpowiednich jednostkach.

Informacje dotyczace struktury organizacyj-
nej i zasad funkcjonowania podsystemu.

Ilo§¢, typy oraz og6lna charakterystyka ma-
szyn, urzadzen, instalacji, mebli oraz in-
nych $rodkéw niezbednych do optymalnej /ra-
cjonalnej/ realizacji celéw, funkcji i za-
dan podsystemu.

Typy, odmiany, rodzaje i og6lna charaktery-
styka - realizowanych w podsystemie - pro-

ceséw produkcyjnych i proceséw informacyjno-
decyzyjnych .

Charakterystyka iloSciowa i jako$ciowa pra-
cownikéw zatrudnionych w podsystemie /por.
tablice 1 i 5/.

Inne podsystemy w ramach systemu "przedsie-
biorstwo przemystowe". Warunki naturalne.
Warunki spoteczne, polityczne itp.

Bardziej szczegétowej identyfikacji Wymagaja procesy /produk-

cyjne i informacyjno-decyzyjne/, Wramach procedury "Ekspertyza
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szczegbtowa" zbiera sie nastepujace ogo6lne dane o procesie produk-
cyjnym, a mianowicie:

« Jakie fazy technologiczne sa realizowane w przedsiebiorstwie
i w jakich wydziatach?

e Jaki jest przewazajacy typ produkcji /masowa, wielkoseryjna,
seryjna, matoseryjna, jednostkowa/?

e Jaka jest struktura procesu technologicznego w wydziatach /po-
tokowa, gniazdowa, wedtug podobiefistwa technologicznego, pro-
cesy cze$ciowo lub w peini zautomatyzowane itd./?

e Jakie sg wieloletnie programy oraz S$rednioterminowe i krétko-
terminowe plany rozwoju produkcji, a w szczegdlno$ci - moder-
nizacji technologii wytwarzania, systeméw transportu, technik
magazynowania i innych przedsiewzie¢ modernizacyjnych?

Zebrane dane nie powinny by¢ zamieszczone w przeznaczonym dla
zleceniodawcy raporcie /z wyjatkiem danych niezbednych do wpro-
wadzenia w temat/. Natomiast nalezy je wyszczegdlni¢ w opisie
przebiegu ekspertyzy i wynikéw prac wykonanych w przedsiebiors-
twie. Taki opis zawierajacy osiggniecia, popetnione btedy, ogdl-
nag ocene prac i wnioski na przyszto$§¢, powinien by¢ przechowywa-
ny w archiwum instytucji /zaktadu/ .eksperta /.np. Zaktadzie Syste-
méw Organizacyjnych Przedsiebiorstw Produkcyjnych I0OPM, dziale or-
ganizacji danego przedsiebiorstwa - w przypadku, gdy ekspertyza
byta wykonywana przez pracownikéw takiego dziatu itd./.

B 1ok 4 - Funkcjonowanie podsystemu oceniamy postugujac sie
testami i ankietami badawczymi, wzorcami proceséw /jes$li takie po-
siadamy/ oraz odpowiednimi miarami i ocenami /por. tablice 1 i 2
oraz publikacje f$§j/. W pewnych przypadkach do oceny ekspertowi
moga wystarczy¢ testy, zamieszczone w zataczniku 4.

Blok i: 56 i 7 - ldentyfikacje ztego funkcjonowania podsy-
stemu przeprowadzamy badajgc elementy jego charakterystyki /patrz
blok 3/, a przede wszystkim - procesy /produkcyjne i informacyj-
no-decyzyjnel/.

Szczegbtowa identyfikacje fragmentéw procesu produkcyjnego prze-
prowadzamy po rozpoznaniu gtéwnych miejsc powstawania zaktécen
/newralgicznych punktéw procesu/. Na przyktad jezeli test badaw-
czy TB-1 /zatacznik 4/ daje informacje o niewykonaniu planéw pro-
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dukcyjnych przedsiebiorstwa i poszczeg6lnych wydziatdéw, a dalsze
testy /Zatacznik 4/ wykazuja, ze spowodowane to zostato nadmier-
nymi przestojami na konkretnych odcinkach produkcyjnych, to na-
lezy doktadnie zidentyfikowac¢ proces produkcyjny w tych odcin-
kach. ldentyfikacje proceséw produkcyjnych przeprowadzamy row-
niez i w tych fr ."--.nentach, dla ktérych testy nie wykryty zaikt6-
cert. Te fragmenty moga by¢ badane w celu wykrycia istniejacych
w nich rezerw produkcyjnych. Na ogd6t sa to badania 3tanu wypasa-"
zenig stanowisk roboczych w $rodki utatwiajgce prace /transport
pionowy i poziomy, pojemniki na obrabiane czed$ci, sygnalizacja
Swietlna/ oraz badania organizacji obstugi tych stanowisk /dos-
tawa materiatéw, pomocy warsztatowych, dokumentacji/. Takie ba-
dania nalezy przeprowadzac¢ dla przedstawicieli grup podobnych
stanowisk roboczych.

Szczegotcsoidentyfikujemy tylko te fragmenty proceséw informa-
cyjno-decyzyjnych, w ktéorych wystepujag zaktécenia. Identyfikacji
dokonujemy na podstawie rozpoznania formy i tred$ci nos$nikéw in-
formacji lub decyzji, sposobu przekazywania informacji i decyzji
/tradycyjne obiegi dokumentéw, systemy teletransmisji informacji
i decyzji w procesach skomputeryzowanych/ oraz miejsc i procedur
podejmowania decyzji. Sporzadzane przy tej identyfikacji schema-
ty i opisy sa przenoszone do materiatéw przekazywanych przedsie-
biorstwu tylko wtedy, gdy formutuje sie wnioski o koniecznosci
usuniecia stwierdzonych nieprawidtowos$ci w procesach informacyj-
no-decyzyjnych.

Bloki: 8,11,12,15 - Przez zaktdécenia w procesie produkcyj-
nym rozumiemy perturbacje w: procesie technologicznym, kontroli
Jjakosci, transporcie, sktadowaniu oraz sterowaniu obiektami pro-
dukcyjnymi .-

Sa to wiec zaktdcenia wystepujace w nastepujacych podsystemach:

« produkcja podstawowa,

gospodarka narzedziowa,

= gospodarka remontowa,

= gospodarka energetyczna, .

« gospodarka materiatowa,

« gospodarka transportowa.

W przedsiebiorstwach, na ogé¥, wystepuje wiele miejsc powsta-
wania zaktéced. Te miejsca nalezy sklasyfikowaé¢ wedtug kryterium



stopnia szkodliwos$ci dla catosci funkcjonowania przedsiebiorstwa.
Stopien szkodliwo$ci /waga/ zaktécenia wyznacza kolejno$¢ prze-
prowadzania szczeg6towej analizy "tancucha" przyczyn tych zakté-
cen'. Tam, gdzie zaktécenia mozna wyrazi¢ danymi liczcbowymi, po-
miaru stopnia zakitécen dokonujemy przez poréwnanie wielkos$ci u-
zyskanej z wielkos$cia zadang. Odchylenie od wielkos$ci zadanej wy-
liczamy ze wzoru:

O=U-2Zz

gdzie: 0 - odchylenie wzgledne /+, na przyktad: nadwyzka lub nie-
dobér/,
U - wielko$¢ uzyskana,
Z - wielko$¢ zadana.

Wielko$ciami zadanymi sg parametry lub normatywy - obowigzujace
w badanym przedsiebiorstwie. Jezeli mierzymy zaktécenia, ktoérych
nie mozna okres$li¢ liczbowo /na przyktad: zaktécenia w prawidio-
woséci przebiegu procesu/, to wielko$¢ zaktdcen ocenia sie stop-
niem odstepstw od wzorca procesu /duze, matel/.

Opis wynikéw badan zaktécen /blok 11/ powinien zawiera¢ wszy-
stkie wypetnione karty testowe oraz schematy wskazujace na kolej-
no$¢ wykonania testéw badawczych i pomiaréw zaktdécen.

Przy okres$laniu sposobéw usuniecia zaktécen - dla bardziej zto-
zonych "tancuchoéw” zaktécen - nalezy tylko ogdlnie wskazaé¢ kie-
runki usprawnien. Bardziej szczeg6towe okres$lenie tych kierunkéw
nastapi w dalszych przedsiewzieciach /operacjach/ ekspertyzy.

Procesy informacyjn'o-decyzyjne przebiegajag we wszystkich pod-
systemach systemu "przedsiebiorstwo przemystowe". Najcze$ciej za-
kté6cenia w tych procesach powodowane sg przez:

e niewykonywanie potrzebnych czynnosci,

« nieprawidtowe /nieefektywne/ wykonywanie potrzebnych czyn-

nosci,

e wykonywanie zbednych czynnoS$ci,

e zbyt duza centralizacje decyzji /zbyt matg delegacje upraw-

nien/,

e zbyt duza delegacje uprawnien /niekontrolowang swobode decy-

zji, powodujacag naduzycia lub szkody m aterialne/,

e nadmierny lub niedostateczny aparat zarzadzania,



e brak kryterium Ilub nieprawidtowe kryteria podejmowania decy-
zji na réznych szczeblach zarzadzania,

e niedostatecznie okre$lone lub ile selekcjonowane strumienie
informacyjne /por. publikacje £2">rys .4-14/.

Pomiar stopnia zaktécen w miejscach ich powstawania dokonywany
jest przez poréwnar.a istniejacego procesu informacyjnego /decy-
zyjnego/ z procesem wzorcowym.

Przy badaniu procedur przetwarzania informacji nalezy zwraca6'
uwage na to, czy mamy do czynienia z procedurg podejmowania decy-
zji /w obiekcie regulujacym/, czy z procedurg wykonawczg /w obiek-
cie regulowanym/. Jezeli jest to przetwarzanie tradycyjne /manual-
ne/, to nalezy zbada¢, czy przetwarzajacy jest w.posiadaniu zbio-
ru - z géry okreslonych - sposobdéw postepowania /podejmowania de-
cyzji lub dziatan wykonawczych/ w najbardziej typowych, powtarzal-
nych przypadkach. Jaka jest ich forma i tre$¢ /instrukcje, tabli-
ce, wykresy, schematy blokowe i inne/ i w jaki sposc* sg one wy-
korzystywane? Jezeli korzysta sie ze wspomagania komputerowego
- przy podejmowaniu decyzji - to nalezy zbada¢ w jaki sposéb jest
ono realizowane. Czy istnieje "bank metod" dostepnych przez termi-
nal decydenta, czy sa inne formy dialogu decydenta z komputerem?

Opis wynikéw badan zaktécen /blok 15/ wykonywany jest wedtug
tych samych zasad, jak opis badan zaktécen proceséw produkcyjnych
/blok 11/.

B1lok 16 - Wnioski reorganizacyjne, modernizacyjne oraz u-r
sprawniajace powinny zawiera¢ konkretne propozycje. Z tego wyni-
ka, ze ekspert - przynajmniej og6lnie - wie co trzeba zmieni¢ lub
co nowego trzeba wprowadzi¢ w celu usuniecia istniejagcych niepra-
widtowosci /zaktécen/. We wnioskach nalezy powotywa¢ sie na odpo-
wiadajace im testy, wykresy, zestawienia tabelaryczne i rysunki
sporzadzone w ramach przedsiewzie¢ wyszczeg6lnionych w blokach 11
i 15 /rys.9/ - opisujacych wyniki badan proceséw produkcyjnych o-
raz proceséw informacyjno-decyzyjnych.

Ekspert - proponujac usprawnienia jakiego$ odcinka procesu -
musi mie¢ Swiadomos$¢ wptywu dokonanych zmian w innych odcinkach
tego samego procesu lub w procesach przebiegajacych w innych pod-
systemach. Nie mozna wnioskowa¢ zmian organizacyjnych w okres$lo-
nym odcinku /obiekcie/ produkcyjnym, gdy korzys$ci z tych zmian .
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bedag mniejsze od strat w Innych odcinkach /obiektach/ tego same-
go lub innych podsystemoéw.

W nioski, przed ich przedstawieniem dyrekcji w postaci raportu,
powinny by¢ uzgodnione z kierownikami odcinkéw produkcyjnych /kie-
rownikami komoérek organizacyjnych/ - dla ktérych proponuje sie
wprowadzenie usprawnien. Jezeli nie mozna uzyska¢ zgodnos$ci pogla-
déw, to wtedy sporzadza sie protokoty rozbieznos$ci.

B1loki 18 i 19- Raport, opracowany wedtug zasad podanych
w podrozdziale 1.3., jedt przeznaczony dla dyrektora przedsiebior-
stwa /zleceniodawcy/ 1 jego zastepcéw oraz dla projektanta /anali-
tyka/ systemdédw organizacyjnych /jezeli istnieje takie stanowisko/
lub kierownika komérki zajmujacej sie analizg i projektowaniem or-
ganizacji.

B1lok 20 - Wnioski opracowane w bloku czynno$ciowym 16 oraz
raport sporzadzony w bloku 18 powinny by¢ omdwione z kierownikami
tych komérek organizacyjnych, w ktérych przebiegajg procesy maja-
ce ulec usprawnieniom. Takie omo6wienie powinno by¢é przeprowadzane
przy wspo6tudziale projektanta /analityka/ systeméw organizacyjnych
lub kierownika komérki zajmujacej sie analizg 1 projektowaniem orga-
nizacji w przedsiebiorstwie.

Gtownymi tematami rozmérf powinny by¢s

e sposéb wprowadzania usprawnien, wyszczegdlnionych w raporcie dla
kierownictwa przedsiebiorstwa,

e rodzaj 1 zakres pomocy, ktérg kierownicy komérek organizacyjnymi
chca uzyskaé¢ od ekspertow przeprowadzajacych analize - w okresie
wprowadzania usprawniefn wyszczegdlnionych w raporcie,

e udziat pracownikéw przedsiebiorstwa w czynno$ciach projektowych
i wdrazaniu wnioskéw,

e okreslenie orientacyjnych terminéw /wstepnego harmonogramu prac/
oraz kosztow prac projektowych 1 wdrozeniowych,

e uzgodnienie, czy w raporcie ujeto wszystkie wazne /odczuwalne/
dla przedsiebiorstwa zaktécenia procesAt, czy potrzebne sa dal-
sze badania.

B1lok 21 - Wyniki rozméw, okreslonych w bloku 20, sa pod-
stawg.do szczeg6towego ustalenia zakresu prac .projektowych 1 wdro-
zeniowych. Ten zakres oraz koszty prac okres$la sie wykorzystujac
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dotychczasowe informacji o pracochtonnos$ci oraz okrasie r-aalua-
cji podobnych prac projektowych i wdrozeniowych. Ostateczny po-
dziat na etapy prac, skitad osobowy zespotéw roboczych oraz wyce-
na kosztéw - sg elementami, ktére wykorzystuje sie do korekty
wstepnego harmonogramu prac, ustalonego w bloku 20. Skorygowany
harmonogram prac projektowych i wdrozeniowych oraz zestawienie

kosztow sa zetgcznikami do umowy zawieranej z przedsigbiorstwem
/zleceniodawcag/.

5. CYTOWANE PUBLIKACIE, PROJEKTY WZORCOWE
1 MATERIALY METODYCZNE

5.1. Publikacje

1. Petka B.: Systemowe ki- -cwanie przedsiebiorstwem przemystu ma
szynowego. Cze$§¢ 1 - System dziatania "Przedsigebiorstwo prze-
mystu maszynowego". Prace Badawcze IOPM. Warszawa 1980.

2. Petka B., Sikora R., Tott K.: Systemowe kierowanie przedsie-
biorstwem przemystu maszynowego. Cze$¢ 2: Sterowanie procesa-
mi infornacyjno-decyzyjnymi w systemie dziatania "Przedsie-
biorstwo przemystowe". Prace Badawcze IOPM. Warszawa 1981.

3. Petka B., Sikora R.:'Systemowe kierowanie przedsiebiorstwem
przemystu maszynowego. Cze$¢ 3: Struktury systemu dziatania
“Przedsiebiorstwo Przemystu Maszynowego*. Prace Badawcze IOPM
Warszawa 1984.

4. Horczyczak A., Jazwiriski J., Petka B., Pekalski W.: Systemowe
kierowanie przedsiebiorstwem przemystu maszynowego. Cze$¢ 4:
Miary i oceny systemu dziatania "Przedsigbiorstwo Przemystu
Maszynowego*. Prace Badawcze IOPM. Warszawa 1984.

5. Petka B.: Metoda systemowego projektowania proceséw informa-
cyjno-decyzyjnych w przedsiebiorstwie przemystowym. Prace Ba-
dawcze IOPM. Warszawa 1985.

6. Petka B.: Stan organizacji produkcji i zarzgdzania w warszaw-
skich przedsiebiorstwach przemystowych. Przeglad Organizacji,
nr 1/1986, s.1-5.



5.2. Projekty wzorcowe

Proca zbiorowa pod kierunkiem B .Petki: Automatyzacja proceséw in-
formacyjno-decyzyjnych w przedsiebiorstwach przemystu maszynowe-
go przy zastosowaniu metod i technik komputerowych.

1. Koncepcja sterowania procesami informacyjno-decyzyjnymi w sy-
stemie produkcyjnym "Przedsiebiorstwo przemystowe". IOPM. War-
szawa 1978.

2. Automatyzacja proceséw informacyjno-decyzyjnych w podsystemie
"Gosppdarka materiatowa*“. IOPM. Warszawa 1978.
2.1. Zatozenia projektowe
2.2. Modele sterowania
2.3. Projekt techniczny

3. Automatyzacja proceséw informacyjno-decyzyjnych w podsystemie
"Produkcja podstawowa". IOPM. Warszawa 1979.
3.1. Zatlozenia projektowe
3.2. Modele sterowania
3.3. Projekt techniczny

4. Wzorcowy projekt techniczny automatyzacji proceséw informacyj-
no-decyzyjnych dla podsystemu “Produkcja podstawowa - Typ se-
ryjny". IOPM. Warszawa 1980.

Zeszyt 1: Zalozenia projektowe i modele sterowania
Zeszyt 2: Procedury i algorytmy sterowania

,5. Wzorcowy projekt techniczny automatyzacji proceséw informacyj-
no-decyzyjnych kooperacji miedzywydziatlowej w przedsiebiors-
twie przemystu maszynowego. IOPM. Warszawa 1980.

m6. Zatozenia projektowe automatyzacji proceséw Informacyjno-de-
mcyzyjnych dla podsystemu “Gospodarka remontowo-energetyczna".
IOPM. Warszawa 1980.
Zeszyt -1: Gospodarka remontowa
Zeszyt 2: Gospodarka energetyczna

7. Modele sterowania procesami informacy jjio-decyzyjnymi w podsy-
stemie "Gospodarka remontowo-energetyczna"”. IOPM. Warszawa
1980.

Zeszyt 1: Gospodarka remontowa
Zeszyt 2: Gospodarka energetyczna
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11.

Wzorcowy projekt techniczny automatyzacji proces6w informacyj-
no-decyzyjnych dla podsystemu “gospodarka remontowa". IOPK.
Warszawa 1980.

Wzorcowy projekt techniczny automatyzacji proceséw informacy]-
no-decyzyjnych dla podsystemu "Gospodarka energetyczna®“. IOPK.
Warszawa 1980.

Zatozenia projektowe i modele sterowania procesami informacyj-
no-decyzyjnymi w podsystemie “Obstuga ekonomiczna" przedsieg-
biorstwa. IOPM. Warszawa 1981.

Procedury i algorytmy sterowania procesami informacyjno-decy-
zyjnymi sprzedazy produkcji w przedsiebiorstwie. IOPM. W arsza-
wa 1981.

5.3. Materialy metodyczne

Praca zbiorowa pod kierunkiem B .Petki: Metodyka pi prowadzania

ekspertyz stanu techniczno-organizacyjnego przedsiebiorstw prze-

mystu maszynowego. IOPM. Warszawa 1931-1982.

1.

2.

3.

ne
1.

3.

Cze$¢ 1: Koncepcja i zatozenia przeprowadzania ekspertyzy.

Cze$¢ Il :Ekspertyzy specjalistyczne, obejmujace nastepujace
podsystemy:

Zeszyt 1: Produkcja podstawowa
Zeszyt 2: Gospodarka materiatowa
Zeszyt 3: Gospodarka remontowa
Zeszyt 4: Gospodarka energetyczna
Zeszyt 5: Gospodarka transportowa
Zeszyt 6: Obstuga informatyczna
Zeszyt 7: Badania i rozwdj
Zeszyt 8: Dziatalno$¢ ekonomiczna
Zleszyt 9: Zarzadzanie
Cze$¢ I11: Raport - synteza z przeprowadzonej ekspertyzy

Praca zbiorowa pod kierunkiem B ,Petki: Ekspertyzy specjalistycz-

- Testy badawcze. Prace'lOPM. Warszawa 1983-1984.
Przygotowanie produkcji

Produkcja podstawowa

Gospodarka narzedziowa



3.

NN N NN
© o~ o ;o

2.10.
2.11.

zy
l.

Gospodarka materiatowa

Gospodarka S$rodkami trwatymi

Gospodarka energetyczna

Gospodarka transportowa

Obstuga organizacyjno-informacyjna

Obstuga pracownicza

Obstuga ekonomiczna

Kierowanie /zarzgdzanie/ przedsigbiorstwem.

Oleksinski M. Petka B.: Testy badawcze, wzorce i procedury anali-

proceséw w systemie produkcyjnym "Przedsiebiorstwo przemystowe".
Testy do analizy og6lnej. Prace IOPM. Warszawa 1983.

5.4. Normatywy

Normatywy zatrudnienia. Wytyczne stosowania resortowych norma-
tywéw zatrudnienia. Wydanie 2. MPM-RONIOP - IOPM. Wydawnictwo
"WEMA", Warszawa 1975.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Kierownictwo liniowe
produkcjag podstawowga. RONiIOP. Warszawa 1970.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Kierownictwo liniowe
produkcja podstawowa. Normatywy rozpieto$ci kierowania i normy
obsady dla stanowisk mistrzéw w zakresie obrébki skrawaniem.
MPM-RONiOP. Warszawa 1971.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Gospodarka narzedziowa.
MPM-RONIOP. Warszawa 1971.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Roboty pomocnicze. Ope-
ratywna obstuga produkcji. MPM-RONIOP. Warszawa 1970.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Stuzba technologiczna.
MPM-RONIOP. Warszawa 1971.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Roboty pomocnicze. Kon-

.trola jakos$ci w przemysdle elektromaszynowym. MPM-RONIOP. W arsza-

wa 1971.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Stuzba remontowo-energe-
tyczna. MPM-RONIOP. Warszawa 1970.

4



10.

11.

12.

13.

14.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Stuzba inwestycyjna.
MPM-RCN10P. Warszawa 1971.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. - Zaopatrzenie, koope-
racja i zbyt. MPH-RONIOP. Warszawa 1971.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Zatrudnienie i ptace
oraz dobo6r i przygotowanie kadr. MPM-RONIOP. Warszawa 1970.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Techniczno-ekonomicz-
ne planowanie . analizy. MPM-RONIOP. Warszawa 1970.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Ewidencja ksiggowa
i dziatalno$¢ finansowa. MPM-RONiOP. Warszawa 1970.

Normatywy zatrudnienia. Prace umystowe. Administracja og6lna.
MPM-RONIOP. Warszawa 1970.



TABLICA 1

ESTAWIENIE
PODSTAWOWYCH WSKAZNIKOW CHARAKTERY ZUJACYCH
PRZEDSIEBIORSTWO

1
Kr nazwa wskaznika Wymiar W ielko$é/wartosoj
;i i Warto$¢ majatku trwatego ... mld zt
i 2 Produktywnos$¢ majatku
1 trwatean ...,
i
1» Stopien wykorzystania poten- i
cjatu orodukcylneao .......... i .
A Asortyment produkcji; f
. 1
i ) 1
1 %
j* Struktura zbytu produkcji
! TKFAT e %
_ - eKSpOrt e *
i | ] .
6 Produkcja sprzedana ogétem min/mld/zt 1
- w rym sprzedaz na i
EKSPOTt e W %
7 Zatrudnienie ogétem ... 0s6b
w tym: robotnicy grupy przem. 0s6b i
- robotn.bezposr.pro¢. 0s6b :
1 - robotn.pos$redn.prod. 0sOb
- pracown.na stanowis-
kacr. nierobotniczych 0s6b
8 Wydajno$¢ ze sprzedazy na jed- i
nego zatrudnionego ... ty.s.zt
1
9 Srednia ptaca na jednegc za- !
1
trudnionego .vviniininns
- roczna tys .zt
- miesieczna rys .zt ;




64

10

12

13

ZESTAWIENIE
PODSTAWOWYCH WSKAZNIKOW CHARAKTERYZUJACYCH

PRZEDSIEBIORSTWO

Wynik finansowy ...
Podatek dochodowy ...
Zysk do podziatu ..
w tym: fundusz rezerwowy ..-

- fuirlusz rtowoju ...

- fundusz dla zatogi

Potencjat ludzki

A. Grupy wyksztatcenia:

= WYZSZE i

- $rednie techniczne

- $rednie ogélne .o
- zasadnicze zawodowe

- podstawowe

B. Grupy wedtug stazu pracy:
0 - 5 lat s

6-10 lat

- 11 -15 lat

- 16 -20 lat

- powyzej 20

C. Grupy wiekowe:

- do 25 lat

- od 26 do 4v lat
- 41 - 50 lat
- powyzej 50 lat .

min
min
min
min
min
min

min

osdb
0s6b
0s6b
0s6b
0s6b
0s6b

0s6b
0s6b
0s6b
0s6b
0s6b
0s6b
0s6b
0Sob
oséb

osct
0s6b

.zt
.zt
.zt
.zt
.zt
.zt

.zt

Rdbotnicy

TABLICA 1
/ciag dalszy/

Pracownicy
na stanowis-
kach niero-
botniczych



Zatacznik do tablicy 1
SPOSOB OPRACOWANIA TABLICY 1

Nrx/ Synbol Spos6b okredlenia wielko$ci /wartosci/

1 M Majatek trwaty brutto. Warto$¢ ze sprawozdania GUS
Frl Dziat 1; wiersz 1j rubryka 4.

2 P. Produktywno$¢ majatku trwatego brutto pr
S - sprzedaz ogdétem w cenach realizacji - wartos¢
ze sprawozdania GUS FOl1.Dziat,2 wiersz 01
M - wg nr 1
3 P Stopien wykorzystania protencjatu produkcyjnego
p*
p - - 100

Pz - pracochtonno$¢ rzeczywista zadan 1986 r.

i=n
+
|2.*T2 i
. i-1
gdzie: :
n - ilos§¢ asortymentéw /grup/
i - ilos§¢ wyrobéw w grupie asortymentowej
T.- ewidencjonowana jednostkowa pracochton-
no$¢ wyrobu w godz.
p - potencjalna pracochtonno$¢ do przerobu
Pp - F# . k . z .w
gdzie: F En ' Ju al
k - ilo$¢ stanowisk pracy /obrébka mechaniczf-

ena i recznal
w - wspobtczynnik wyrobienia norm
z - wspotczynnik zmlanowoséci pracy

F - efektywny roczny fundusz czasu pracy i
e robotnika bezpos$rednio-produkcyjnego
w godzinach normalnych

F - nominalny roczny fundusz czasu pracy 1
n robotnika bezpos$rednlo-produkcyjnego
w godz. wg kalendarza

u - urlopy w godz.
a - absencja ogétem w godz. /wg ewidencji/
Podziat produkcji sprzedanej wg cen realizacji na

podstawowe grupy asortymentowe i produkcje pozosta-
ta w uktadzie procentowym.

W Ta numeracja odpowiada numeracji w tablicy 1.



JO

11

12

13

SPOSOB OPRACOWANIA TABLICY | /dok./

Syntaol Sposéb okreslenia wielkos$ci /wartosci/
Procentowy podziat produkcji sprzedanej wg cen reali-
zacji «» kraj i eksport.

Sprz og6tem w cenach realizacji - warto$¢ ze sprn-

wozd i.. -JJS FOIl.Dziat 2,wlersz 01

w tym: sprzedaz na eksport w cenach realizacji - war-
to$¢ ze sprawozdania GUS FOIl Dziat 3 wiersz 1’
lub GUS FOL Dziat 1,wiersz 13, rubr. 1

Wielkoéci $rednioroczne zatrudnienia - wielkos$ci ze

Zgr sprawozdania GUS P-30.Dziat 2, wiersz 2, rubr. 1-B

przem,

Zb

P
%
Znr
W Wydajno$¢ w tys.zt wg cen realizacji Ww§—
) F

S Srednia ptaca roczna S _t

pr pr
Srednia ptaca miesieczna

pm 12.2
iF wynagrodzenie ogétem ze sprawozdania GUS P-30.
r Dziat 4,wiersz 07,rubr. 1
F Wynik finansowy F - warto$¢ ze sprawozdania GUS FOI.
Dziat 2,wiersz 12
D Podatek dochodowy D - warto$¢ ze sprawozdania GUS FOI.
Dziat 2.wiersz 15
ZP Zysk do podziatu Zp » P - D
Fr Fundusz rezerwowy F - warto$¢ ze sprawozdania GUS
r Fr3.Dziat 2,wiersz 3

Faz PFAZ - warto$¢ ze sprawozdania GUS FOIl.Dziat 2)Wiersz

ie

F Fundusz zatogi : warto$¢ ze sprawozdania GUS Fr3

Dziat 1 wiersz 3
Fundusz rozwoju /IF w Faz +r |/
Potencjat ludzki - w- ewidencji sadrowej, przy uwzgled-

nieniu wielkos$ci $rednio-rocznych

Uwaga: przy ii.A - grupy wyksztatcenia - obstuga uje-
i rjscaje wagrupie robotnikow

orzv 12 ? - wzdér dotyczy sktadnikéw zysku

rowv podziatu ujetych w tabli-



PODSTAWOWE WSKAZNIKI

Tablica 2

EFEKTYWNOSCI DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTWA BUDOWY MASZYN

Numer
wskaznika

mi ,

1

10
11

12
13
14

Nazwa wskaznika

Produkcja CzysSta .

Pracochtonnos$¢ produkcji

M ateriatochtonnos$¢ produkcji .

Kapitatochtonnos$é¢ produkcji .

Zaangazowanie majatku na jednostke produk-

cji

Koszt wtasny produkcji

Poziom KOSZEOW oo

Koszty jednOStKOWE .o

Zweryfikowany zysk bilansowy ...

Stopa ZYSKU e e

Wyptacalno$é w gotéwcee .veovninnenns

Wyptacalno$¢ uwzgledniajgca wpltywy

W yptacalnos¢ uwzgledniajaca obroty

Symbol

wskaznika

3

FP

Fm

Fk

wg

EE

A7



Zatacznik do tablicy 2

FORMULY OBLICZENIOWE WSKAZNIKOW

1. Produkcja czysta /wskaznik wielkos$ci produkcji nowo wytworzo-
nej, bedace wynikiem dziatalno$ci przedsiebiorstwa/:

AN
gdzie:
Pc - produkcja czysta,
- produkcja globalna,
Ko - koszty materialne wyrobéw i ustug.
121
gdzie:

Kg - roczne koszty osobowe /ptace wraz z narzutami/,

P2 - warto$¢ produkcji w cenach zbytu.

3. Materiatochtonno$¢' produkcji /P /:

gdzie: - roczna warto$¢ kosztow materiatowych tacznie
z kosztami zuzycia energii i paliw,

P2 - jak we wzorze /2/.

4. Kapitatochtonno$¢ produkcji /F~/:

gdzie: Ms - warto$¢ poczatkowa S$rodkéw trwatych,

P - jak we wzorze /2/.



5. Zaangazowanie majatku na jednostkg produkcji /Kp/!

gdzie:
M - warto$¢ majatku trwatego i obrotowego,

Pz - jak we wzorze /2/.

6. Koszt wtasny produkcji /Kw/;

Ky - S —A 161
gdzie: "
S - wielko$¢ sprzedazy wyrobdw i ustug,
A - akumulacja finansowa przedsigebiorstwa.

Przeprowadzajac ekspertyzg stanu ekonomicznego przedsiebior-
stwa postugujemy sie strukturg kosztu wtasnego produkcji w ukta-

dach:

a/ rodzajowym /\z/1
b/ kalkulacyjnym /Kwk/

Struktura kosztu witasnego w uktadzie rodzajowym /Kwr/ *

K0Szt WHasny ProdukCji s oo e ettt 100
w tym:
- koszty materiatoOw e .

- optace 1 o NArzZULY
S BN BTG HA s © et e b e e
- oustugi transportowe

- ustugi remontowe

S AMOTEYZACTA e T T

- koszty niematerialne .

49
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Struktura kosztu wtasnego w uktadzie kalkulacyjnym

koszt wtasny produkcji

- materiaty bezposrednie
- robocizna bezposrednia

- koszty sprzedazy

- koszty specjalne
- straty na brakach

- koszty wydziatowe

- koszty og6lnozaktadowe

w tym:
- koszty bezposrednie
w tym:
- koszty posrednie
w tym:
Poziom kosztéw /Rp/:

kp - ia

gdzie:

Ke - koszty eksploatacji,

P2 - jak we wzorze /2/.

Koszty jednostkowe /

gdzie:

K

Xe - jak we wzorze /7/,

2 Z e e

/K ™

100%

z narzutami

- wielko$¢ produkcji wyrazona w -jednostkach

naturalnych.

ZI"s +d-

X -

Zweryfikowany zysk bilansowy [/Z"/:

piw + z-

S

79/

%

%
%
%
%
%

%
%



gdzie:

S - wartos$¢ sprzedazy produkcji 1 ustug,
d - wartos¢ dotacji przedmiotowycii,

K - wartos$é kosztow wtasnych,

p - podatekobrotowy,

w - rozliczenia wyréwnawcze z tytutu handlu

zagranicznego /doptaty i obcigzenial,
z - saldo zyskéw nadzwyczajnych,
saldo strat nadn*vczajnych,

n
'

10. Rentowno$¢ netto /R /:

Rn " iT /1Q/
n KpP
gdzie:

Zn - warto$¢ zysku netto wypracowanego za dany
okres obliczeniowy,

Kp - warto$§¢ kosztow przerobu /tj. koszty wtasne
sprzedazy wyrobéw, rob6t i ustug pomniejszone
o koszty materiatéw i przedmiotéw nietrwatych,
energii oraz obrdbki obcej/.

11. Stopa zysku /Rz/i

Ay
gdzie:
Zn - jak we wzorze /10/,
M - przecietny stan $rodkéw trwatych wedtug
warto$ci poczatkowej,
- warto$¢ Srodkéw obrotowych.
12. Wyptacalno$¢ w gotowce /W A/:
W - 2 1121/
g \
gdzie: W - wartos$ci pienigzne /kasa, czeki itp./
Zj, - zobowigzania krdotkoterminowe /wyptaty koniecz-

ne w danym okresie czasul/,

51



13. Wyptacalnos$¢ uwzgledniajaca wpltywy /Wv/*

W 113/

gdzie:

- krotkoterminowe naleznosci,

Wp, Z_ - jak we wzorze /12/

14. Wyptacalnos¢ uwzgledniajaca obroty /Wc/:

gdzie:

V - S$rodki obrotowe,
Zk - jak we wzorze /12/

W yptacalno$¢ jest zdolnos$cig przedsigbiorstwa do regulowania.

Przedsiebiorstwo jest wyptacalne jezeli spetnione sg nastepu-
jace warunki:

52



Tablica 3

GO

odel struktury

ganizacyjny, ujmujacy
ne szczeble struktu-
onach np.: stanowiska
e, gniazda /linie/,
zaktady, stuzby, sta-
erownicze 1itp.

armonogram/ przebiegu
odukcyjnego, ujmujacy

poszczegbélnych opera-
odziat i1 kooperacje
kiej

ruktury zarzadzania,
oszczeg6lne szczeble
rzadzania /np.: ro-
rygadzista, mistrz,
wydziatu, szef pro-
stepca dyrektora ds.

ludzki /Tablica 1/
zatrudnienia w posz-
komérkach organiza-
ablica 5/

NOS

Avco<

=~



Odmi ana
struktury

2

Struktura
organi zacy jna

Struktura
produkcyjna

Struktura
zarzadzania

Struktura
zatrudnienia

I JEJ STRUKTURY SKLADOWE

Interpretacja struktury

3

Struktura zbioru stanowisk produk-
cyjnych i pozaprodukcyjnych stano-
wisk pracy przedsiebiorstwa prze-
mysdowego

Element struktury organizacyjnej,
obejmujacy komdrki produkcyjne /sta-
nowiska produkcyjne/ okreslonego
typu /przedmiotowe, technologiczne,
technologiczno-przedmiotowe/

Element struktury organizacyjnej,
ujmujacy wzajemnie ze sobg powigzane
komérki organizacyjne /komorki za-
rzadzania/

Element struktury zarzadzania, obej-
mujacy uktad proporcji ilosciowych
poszczegélnych grup pracownikéow w o-
golnej liczbie zatrudnionych w przed-
siebiorstwie

Tablica 3

*STRUKTURA ORGANIZACYJINA PRZEDSIEBIORSTWA PRZEMYSLOWEGO

Model struktury

4

Schemat organizacyjny, ujmujacy
poszczegbélne szczeble'struktu-
ralne w pionach np.: stanowiska
produkcyjne, gniazda /linie/,
wydziaty, zaktady, stuzby, sta-
nowiska kierownicze itp.

Schemat /harmonogram/ przebiegu
procesu produkcyjnego, ujmujacy
realizacje poszczegdélnych opera-
cji oraz podziat 1 kooperacje
pracy ludzkiej

Schemat struktury zarzadzania,
ujmujacy poszczegoOlne szczeble
i piony zarzadzania /np.: ro-
botnicy, brygadzista, mistrz,
kierownik wydziatu, szef pro-
dukcji, zastepca dyrektora ds .
produkcji

Potencjat ludzki /Tablica 1/
oraz stan zatrudnienia w posz-
czegélnych komdérkach organiza-
cyjnych /tablica 5/
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Stan zatrudnienia w poszczegélnych komérkach organizacyjnych

przemystowa
Ekonomiczni

Grupa
Komérka Techniczni
- . Robotnicy Uraystowi

or iinizacyjna ) .
Bezpo- Posdred- Kie- Pracow-

Inazwa/ $red- nio row- nicy
nio produk- ni- wyko-
produk- cyjni cy naw-

20 cyjni i pomoc- czy
D) niczy

Pion DIt

Komorki :

Razem

Pion

Komorki :

S-
Razem
a3r =KSK*B=s =a3;*: —=3=1 .e—t R
OGOLEM
3SS™ aasssx«saaaBB«B| macxs=Zszsassasa raasajtsss: =3=333

Robotnicy
Bezpo- Podred-
Sred - nio
nio produk-
produk- cyjni
cyjni i pomoc-

niczy

na dzien
Umystowi
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Uwagi do tablicy 5

Tablice nalezy wypetni¢ zgodnie z Zeszytem metodycznym Glow-
nego Urzedu Statystycznego pt. "Klasyfikacja zatrudnionych
w gospodarce uspotecznionej" z 1984 r. /obowigzujagcego od
1985.01,01/.

W kolumnie 2 w poszczeg6lnych plonach nalezy wymieni¢ tylko
stuzby lub komdrki bezpos$rednio podlegte dyrektorowi /zastep-
cy/. Kolejno$¢ piondéw: naczelny, techniczny, ekonomiczny,
handlowy, gtéwnego ksiegowego i inne - wyszczegdlnione zgod-
nie z obowigzujacym schematem struktury zarzadzania.

Do kierownikéw zaliczani sa réwniez mistrzowie.
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6. ZALACZNIKI

Zakacznik 1

Podstawowe strategie przedsiebiorstw przemystowych
dziatajacych w warunkach reformy gospodarczej

STRATEGIA |: AKTYWIZACJA PRODUKCII
Taktyki: 1. Racjonalizacja struktury produkcyjnej

.2. Dazenie do bardziej rytmicznej produkcji, nieprze-
trzymywanie produkcji gotowej, nie zakoiczonej -

obcigzajagcej Srodki obrotowe

3. Zwiekszenie niezawodno$ci 1 rozszerzenie zastoso-
wania nowych /nowoczesnych/ technologii, stosowa-
nych w fabryce, doprowadzenie ich do produkcyjnej
perfekcji

4. Analiza przyczyn powstawania brakéw produkcyjnych
i minimalizacja ich wystepowania

5. Racjonalizacja gospodarki $rodkami trwatymi

6. Likwidacja zbednych i nadmiernych zapaséw materia-
towych

7. Wprowadzenie marketingu jako czynnika sterowania
produkcja. /Harketing w planowaniu, wyznaczaniu.
cen, realizacji produkcji, nabywaniu znaku fabrycz-
nego. Wybdr techniki sprzedazy. Decyzje dotyczace
ob3tugi posprzedaznej Itp ./

8. Ograniczenie /o 15-20%/ kredytu bankowego poprzez
lepsze zuzytkowanie witasnych $rodkéw obrotowych
STRATEGIA 11: AKTYWIZACJA'EKSPORTU | ANTYIMPORT

Taktyki: I. Utrzymanie aktualnych rynkéw zbytu w panstwach so-
cjalistycznych
2. Utrwalanie sie i rozszerzanie zakresu eksportu na
rynek ZSRR /umowy wieloletnie/
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Poryakiwanie nowych odbiorcéw w panstwach kapita-
listycznych /umcwy wieloletnie o ch rakterze ko-
operacyjnym/

Nawigzywanie /wznawianie/ wspotpracy z przedsie-
biorstwami zagranicznymi, na zasadach partnerskich,
z mozliwos$ciag trwatych powiagzali kooperacyjnych

Szukanie nowych partneréw, wéréd przedsiebiorstw
zagranicznych - w zakresie dziatalnos$ci badawczo-
projektowo-konstrukcyjnej /Elastyczne oferty wspét-
pracy badawczo-rozwojowej za dostep do "nowoczes-
nosci*/

Promocyjna dziatalno$¢ w przygotowaniu produkcji
antyimportowej /Antyimport logiczny i uzasadniony,
nie "za wszelkg cene"/

STRATEGIA 111: ZMNIEJSZANIE MATERIALOCHLONNOSCI WYROBOW

Taktyki:

1.

Okreédlanie odpowiadajacych aktualnemu stanowi wie-
dzy wskaznikéw i norm materiatowych, a nastepnie
ich wdrazanie 1 kontrola przestrzegania

Opracowywanie, a nastepnie wdrazanie nowoczesnych
rozwigzan konstrukcyjnych 1 technik wytwarzania,
ktére wptywatyby pozytywnie na mase produkowanych
wyrobéw, ich niezawodno$¢ oraz zuzycie energii

w trakcie ich pracy

Zwiekszanie mocy lub wartos$ci uzytkowych wyrobdw,

rowniez na bazie rozwiazan konwencjonalnych

Dobér najodpowiedniejszych materiatéw konstrukcyj-
nych
Stosowanie sie do wszystkich regut, zalecen i norm
dotyczacych oszczednos$ci materiatéw, przede wszyst-
kim w odniesieniu do odlewéw, <cze$ci spawanych,
wyprasek z tworzyw sztucznych i innych cze$ci ma-
szyn, przy réwnoczesnym zapewnieniu tym wyrobom od-
pornos$ci na korozje i mozliwo$ci pracy w niskich
temperaturach
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Stogowanle nowoczesnych metod 1 technik obliczenio-
wych, szczegblnie ETO wraz z systemem odpowiednich
programow

Szersze stosowanie oszczednych technologii, zwiek-

szajgcych dodatkowo trwato$é wyrobéw

W ykorzystanie - do ustalania zewnetrznych i we-
wnetrznych obcigzerf oraz sprawdzania funkcjonowa-
nia i niezawodnos$ci wyrobéw - metod do$wiadczalnych

STRATEGIA 1V: RACJONALIZACIJA GOSPODARKI SRODKAMI TRWALYMI

Taktyki

1.

Podniesienie, w przedsiebiorstwie, rangi szefa stuz-
by utrzymania ruchu, ktéry powinien mied uprawnienia
do wydawania wigzacych decyzji w zakresie gospodarki
Srodkami trwatymi

Wyposazenie szefa stuzby utrzymania ruchu, w:

- petnosprawne komdrki "sztabowe", zatrudniajgce
pracownikéw o wysokich kwalifikacjach,

- niezbedny aparat nadzoru i kontroli gospodarki
Srodkami trwatymi w caltym przedsiebiorstwie,

- uprawnienia w zakresie wspdétdecydowania o wyso-
koséci premii kierownikéw, uzytkujacych S$rodki

trw ate

Stworzenie systemu ptacy, sprzyjajacego zatrudnia-
niu w stuzbie utrzymania ruchu - w wiekszym stopniu
niz obecnie - pracownikéw o wyzszych kwalifikacjach

Zagospodarowanie istniejgacych nadwyzek parku maszy-
nowego - w stosunku do potrzeb aktualnego programu
produkcji

Stworzenie warunkéw do:

e« funkcjonowania w przedsiebiorstwie dziatalnos$ci
przeciwawaryjnej,

« nalezytego wykorzystania nominalnego czasu pracy
maszyn i urzadzeri,

e prowadzenia prac statystycznych niezbednych do
ustalenia normatywéw i wskaznikéw techniczno-eko-

nomicznych, zwigzanych z gospodarka konserwacyjno-
remontowa.



STRATEGIA V:

Taktyki 1.

STRATEGIA VI:
Taktyki 1.

e poprawienia jakos$ci prac remontowych oraz rzetel-
nos$ci przy wypetnianiu, zwigzanych z tymi praca-
mi dokumentéw,

« dokonywania komisyjnego odbioru technicznego ma-
szyn i urzadzen - po wykonaniu remontéw

Wyposazenie stuzby utrzymania ruchu w niezbedne
przyrzady i narzedzia usprawniajagce jej prace.
RACJONALIZACJA ZATRUDNIENIA | DOSKONALENIE

SYSTEMU PLACY

Opracowanie konceocji wigzania pracownikéw z zakta-
dem pracy.

Dokonanie oceny przydatno$ci stosowanych w przed-
siebiorstwie taryfikatoréow

Okre$lenie mozliwos$ci i zakresu stosowania dniowki
zadaniowej oraz akordu

Opracowanie cennika za prace konstrukcyjno-techno-
logiczne

Przejscie z socjalnego systemu ptacy na motywacyj--
ny

Wprowadzenie systemu zarzadzania sprzyjajacego moty-
wacji pracownikéow

RACJONALIZACJA POLITYKI KADROWE] | SOCJALNEJ
Scista wspéipraca dyrekcji naczelnej z dziatem oso-
bowym i z organizacjami polityczno-spotecznymi oraz
prowadzenie odpowiedniej polityki kadrowej
Zahamowanie odptywu robotnikéw bezposSrednio produk-
cyjnych poprzez wtasciwe i umiejetne stosowanie
bodzcéw ekonomicznych

Stworzenie i ksztattowanie kadry rezerwowej na
wszystkich szczeblach zarzagdzania

Zwiekszenie wymagali w stosunku do kadry kierowni-

czej
Konsekwentna polityka w zakresie-wyjardow zagranicz-
nych
Realizowanie, dalsze wzbogacanie i rozszerzanie pro-

gramu socjalnego.
61









—AooRO NM¢EBM¢£QaL
Roax®
ARO Wiz o Rfr ¥R

FARMERITOR

o ¥ =D gmnaDR Lk 5 M, ConLaeYO
HozrOT GO OmoEeD

z ¥ Toos Yroooohno
o WO cYuoftoo R —
ooz Sevee o 2D

SEoPoR * wxow RONTROESOYS HoRISo=dD e

=20 OO =XT5 0 vm ER=ax
—CZOOF WOt

-
'R aoTUnOAR Honbte

¢ 5-0=X@ TYOTAEEoox ZaD GEUSHDD.2

oo aERe o= RO 500 ¥ TILUCZCoYEORo= —
¥R WPACRRGodi oI Yook R m ORE D

ARTED  Rouxm SumooowIaz —

aEwexy= ™

'FEENCEPT NROUDEOD T EROTS OO0 §F aE Loy

EpREo WDuddo oy ivo omoo=

oI soete-CzoxtRosDS Fooavoro =

TOdDUoUTE  ERw@ ORARY =

oksfogy =

10 042z o EXOUrENFR ST & aroo@de doud!

NoAOTohal  ozortz WoSITE ST <ox® =
TRORMOHE © = TeamoRun loo@dm T o dﬁﬁun@ul(bhzaan -
=

loNa Ja ST

—IPEEX T ZEEX@ OUTDXER T THYAM B0 TFUoOReEIDTaz —

QEUTRAMH

2M

o gNOST
mEMUED D Mo oD s EFOTERKOAR TR

o
HR© (ODe0aYs SR eExs (OB ercudgavd
A 5o Aeoonzolon r

«wDomtaz

LOLFROLm=
OlornoaTromaxd Vv
TRz OMSIGEQEMSY®

TR goTOT & =OgvcRau YoomaxeD L TeumnoRcERomoE =
SqEbd®t o BeEriEs = dE oo TS

Sul.wNGUM e -

okuﬂﬂ,ﬂxﬂFTn@Ma FQQﬁo@kAEnmmdN :ﬂ.c@@nmocﬁmm
Ho-Oc HoaseEs m aON 30 , O !
QomEdror s M @SORT FeF foEofD 33UUKammmmu¢d

TUoo¥m

(g—ln

OEQucxZ mom@Z &

£ 00002Z0E

— 0l 000002 ©FTOsrcox ZORy 0000ZxLz0mOm wxOwcooxT
g uOxnm HonoomOlm (Oxa

290Q6T L oNO05I ws0—o30bm L0rcM5-0PO s _fooOA wxoo -
©FZ0wgoo¥? ©I00Z00-wZ0soZ Ndko.roxcno»@©mkdc©
toN%MNha = ONzbow _omx ogOoinZxZo mdmchoSHkaNkao

000

—“om

=4>230

oNob-ezo0f

0TmfELxb0 Zoxo

T0ezy o
o=

»

<029

Am 020
ool s
0y 0XZ —o

<

c
™ asx O
®

©Z

O zoXO0

O0Z@ovzOT

% ZosTE00ZE s ©gOszTzo0x T

A
wo0Bosio o

oFQsNRpeSE «

o302 x0Z

moDwm

ox0ZO@FwoLo0

©

v TR so¥RE

“Z0Q0c RoEZwor vVO0Zsw

ZNC©£>MUOWd 1OANmwoL 00>

FIC0omPUxw ©TOwmOQ0 gAZxw
cow * obougnogezdJoog -

om ol

@z 0] 0390

©Toowns
©®
Rz00 ¥ © 0O

0 0zZD0navm I

©50Z00m0um o

©S0wz 0% -
®O>
Z5»oT30700Z oL 00

Somz0X wOZOToco>P
voc, Q0= , ZToxIg0x o

A
0500 A
E

x

MEyohm GOAorman TSN

f08wo 0¥w X

©

xS x

- ~ - x 2
—9Z2Y5¥wZ 0§0900cT vo wwwlxO0FOcTER0ZE2c gOwzOx AOZO weO

©38

“os0

=0 oo

MOO0o s w

Fomg.0AZ Aeo23 0¥ 0026 3bTwz Qonox f9T M rZone

oAV E > WO Pox0® ®oP80TH UsFooZAm oxOR0%WoERO %¥0O Pmam

c®@cSAm

Ocmox

Z ExD

© *T00% © o ©Q0x03§ -0 Q0zZRFOs oxoOS0Q0 v

T Zzo®mZXo O

e
c0050xPP0cB0§400ZD0E0 T muOED 00 wmO®

£

© @I 0xYo

nwalsAs smouordy

omox3skzo

ogB¢ o
Raozxye Avo . oo
@¢> Oooo 5

= o Sic

Z 0 w0 tdad

2 Q=
- o e
M oS

T8 @ Sy

] - _-—
> - c
= 0 pOE5; 502080
Z00wo o©x30u =
®-Z0mz0g ooIgd

2.0280xNo 0Ok g

ELECERE X
“SsFBv0zZsa
* @

Aowo £ fos

™

9100 |



BoRussam @2 WOy xoNw
iasoapEppOPQ WopwolRZzo3m Wewsoco SFoy ¢ 400
=M 003 £UagaPQ 0 Bs5hz0p 0030 Qsoewg %03 o Bowrp O
fong O < pogoxaof 20q wpop moUpo mo ol £ giOxmgosy

QoWRAoE oL OL-0OWaRESom AceQ Wogo

-0 ouPog 0Zomm WAVsocoowPogn ¢ - oDowlRoscpwedoo
“0uZdg U¥00y o, T8 OquecPEnotdm o ©embwaoay
“opapozad £QmZod AoZDdgllswiy afokfrcoodrox
40z Ko eR0T§sonuy yon Tm0 o8P0 cad ©au tm0Z 4o @0 y

opBoafn woNusmozoQond
So3Q0 €% Z  QRosZL oZ 0Ba0aZ@ plosurpnlox o
¥a 0x—=00aT pdmamgo powlnO
—0coWeDao o & o20n00 ouwyOog 'LowdRoxmag sloy
topm

-0ax8Z ™ R0pZMO,BPOZAR GROWZ uo®O0Q g OaWEAROAR0

pJR050 % (Jo CUUEZT
~dogm o Pwoafm Oxucmo mpoad FowwywgozZoomolm -
¥ 0000 0w} 500 Zwao
mnEolLRm WoRMmoW ©uegWEgomam o ©ow mOMossalo o
toToolgac m oDowShowZpw
000 0owZaT W, oo MB0ag0+ OLDOE @ WL gM o BMa®
7000400 600Z f opmZol AwZogWow ¢ OF ok 6Z 50 o
-coMSZ $0aZ MO0 g0Zan 20020 aE00 ¢ O quO of 000

somn 8L opNOaER0Zad ®00 gl Awla o
Zg00 ©owoZoopd¥oxoZ ©q00awoy, g ©Q08Zp o Wv

a3papopnwpamowpa GWEAO0G 2n @ oW gl ©0m Q0 ww
§ - M

-0sas® Zelo o0opwc Go. WIAMoaX@-00gmfOO® goco

.-JapsmspaonrmsomopapaapOppaopamOainaOa

Roga® o
Jeag * gauopwWRmIREZ ogtoaxwZ o foZolwPOswsol
—OWZ 300088 F WonpO® ©a0RaWOR o ©938Za, w0

) 008 qam g, M oyl 0 0000QPamo o LoMmomLEW
“ag Acppa,\,,ui.*a “QIA MO BUNEY g-o €0 G500 0D el
doso 'lIDAwee o 3moaZe0  oSAwsmouwglp pOoa® OQTO Qs
Hoc « gD Fowas weZo ©r0opwly Zelo oguamOL qawT

w3 Wesgm g Ze0, Bx
—Zpw_0 Zgao O WOWAp com® pm,pom <mgDF g o cBcan
WO RwcOp Wowlg 2o Bp B mousZoydg<Z 060 aaw B ©
-¥0x 82 o 00§ @ opopZg ©o00 vo¥ o Bpoam >epJcwg

0aBaa X ¢ SNa o

2t Vo0 L OTW— .Y
WONNZO N,y 0¥ 2002 0 3.oX30nvMsX A ¥ » ey 80
- ®m00oa0 Z5Zowowm L0omZ0a MMZ pEmPC13 _qu&‘hm@no
OO, 82 Rmafad, 8oy f00z50C404 N 09 @ OF o
Q S0 POFOU o wao3 Y20Rzq,880 9O 0. _ Roax

an.nUOPnWP.ﬂmDNUa 20wz0s o
Zogw? 7O , 3 \=— (I R oz Pl O, =200 W
008 0 oa K ' OF «D9zIT D0 2000 0,0r,Q00x0

No ho 25, WD
=0, 0 0 FOT NWOKWOWIBR o 1y ov0EFQO 2800 of
Saown v (Nre0, P0ax0o T oesx0500m Sa03z8xo F

o0 X0 QY ~ @BmPOPﬂUPaﬁmEa Lowzon A0zD, WA
¢ —

o} §835x0

sw2Rok4 somug,
@ 26 08 g o0

0 20gmopa®
oguEm 040072570
oVehseZawelal o
0£NoP@0PoC.ﬁBam,
Yowlhogmed swox

om0g0mcoa
H0ZomgPoQ@ osclg

sm50200 20, «
dpocas wo0alO,

SuERomgapmuWy WA

-00p 6500w amu3p 8o

BWOQP w,
80my 8% 0

S:GO@D. 3
—o Mmwe!l @
Bx DFOTT D

Bwz0 o owoko
B0 wowdag

S o

9 080

Fuidez o200
F0ms B30

®a o3 ce]
oG0S - o<

x00@MmOw 2 smll mgc X0z ac

aloxm Qoo
& Wed0a 00 Vo g

o SFacPoca’
cwo 0o 4

Z o mOom al
SO=2m S o

©wzZ 0 JUowoXm
aOSPa.m,O

<ol co
AOWAOT 0 g -0 iNOmE
- qu®D 2o a@dpa.wn

_ a0
© O NTrNORS
OpcaNﬂ.&NEaN

8 gncque O-T
® N rcsP T v Z8y

cmp 0o «POZam, modRoio NOmoBucAcom 0O Fuy g0BZ0Zw @ w OOm®m0Zan S0 & s

.A.* 0zZ>

64



2 c0°20a20a0 5 axa OR0 B2« o e.ﬂ@MOS«pq
—RO® au SZpiPC%wo ®,0a Aopaow Q00 HRE oRZwm Z

10500 Ro mRoa ~o0aZRE ©,00,0027 Op bOT
—8Z 1 xoSALOaL oD s0%an OZag G 0400300 oz OO

02001 ‘o mPOawm

— 2 (o] A i
0@ abNo 080,00 qmyo®a w — © SanatO© o AROW
Nooagmo ©*Dyc©NU©50nra Z0a0 0ZagY  wows a STow Qo

01aDa0 X0, 2P0Zac © ,00WO OZaaOwvZ Oro@cy,007

.x,o.>lcNo>,PPM©p© 02 da 080 o 0O, 5
“b5Zam 408 cowla s, ©On vOZH0,wZOROZ Z0aO Oun ©a oo

5o bPROZas OR0ZoNa05a000 cOZago s OL00Z o, COT

-
woNa®haq

WPk RoaR Oq VOwna ANZaOsN<

. _©0qO@uvopova_ ©CSSPM©MW

o N gD o0n,3,0R0Z as
Bodas 50SNa0w0’0 o Boz0, ona HRAoBTRZ00, wzog
~02 00cpbzan %0 z20o wugme O U onZagm 0,80ag

—0c w0 o0,z<b,bpozas ©700Z, 000 ac B ,00,50as0

Nooo

—“0c _[oNa TZ0g.@ocLwc © H©*ownu_”5©pm WOT OT 010 wOZ
oA0B8O=000R0% ¢ ¥ * w5y 020400040 @N©NP>NPa '0Zo
-20a20 ApbcalNzas 0T P5Zag0- Owo YaZOaBw OcOoow
Iozosol w©*H.\I/Oo>'5 0 HOMNWPC,OOgoa S.n»u©©OMPa Z0Oa o

x OO0 FOR0% ©f O, mwR0a £©-q>m©om© 0500 ER0 g 0a

w5050 as 020wOW0aBE0« 04002005« 1) 32 ©0, Oo o 00 4

w00«

—vz BTO o0,,01w00g0020 oAwOIRI~0ac 2 O 0QZPvo o
OF 0aDV0,, ©30,0 ZEaO o»cmxo@uP@ao £ 5,5,0000,0 o
S\K.M©HP©P@Q 'wODwO0a © (D AVOT X E.nCNPUWCS@.L

0200 Qo ©, 00 WO QA OFV0O0x-00Ac08d o OLTOL OSDOY

S ok -

B o
1©PP.nm a >YP©PP©P©9 <Oonocomd 00 « wRW JrOR «
QOROOF o 5800wOa w20 Ol OxmO0 a3, ®0a @A 520« 8
—&000Z D,000Z 8-D8zTTv0a YwoL o500 o OFOO,LOD

C

0

©IB0 vwz00 ©0,08L¥6a o
Lo0BamouAzsew ngsAwazid
nwalsAs yoewsalsAspod

nm £ XpozD5, =

yoAujobazozsod m

© Baw .goab
@Q@UOa oo 4

@.HOS O@xa ¥O o] 0

©cNo.»Pom 2000
050020 wcO o

OuwouNZO0RO
©+00Q0cOoo

mHO©P© coox T
T0oOZa O c 0P

&

©PCO.OPO 0.0|MM
0 g BNERos Owz¥q

o misiolqdlspazid,

aueMOZI|Ral

©FUPPREGCG a

0o Roco ¥
Lo ®

©MGP£O mel¥ ]
©0Ea Qo0 4
©0Z0ANa0A 2000
0%0 0200 <O 4

PENW@ZPP
PE@HJOPW

=
Osa 8120 0o

800TZ T8 ca0o0

BsaBTosboo

O—0y OT00 0>

© aOPox®oco

YaoBo00 ON-s
o~

319D

-I=

oo

I»

* Co



Zakacznik 4

Testy badawcze do przeprowadzania ekspertyz og6lnych stanu
organizacji
TB-l: Test wynikéw produkcyjnych wydziatow

TB-2: Test wynikéw produkcyjnych oddziatu /odcinka produkcyjne-
go/

TB-3: Test czasu traconego °adllthl./odcinka produkcyjnego/
stanowiska robocz

TB-4: Test wielko?!r-i hrakrtu w.oddziale /odcinku produkcyjnym/
na stanowisku roboczy»

TB-5: Test stopnia wykorzystania maszyn i urzadzed



Karta testowa TEST WYNIKOW PRODUKCYJINYCH WYDZIALOW
B Poszukiwanie najbardziej znaczacych miejsc
TB-1 ; e
odchylen od planu przedsigbiorstw

Przedmiot testu s Wybrane asortymenty wyrobow, Wyniki za okres
czesci,-suréwek

[ . *

Plan Wykonanie Cdchylenia

Testowane obiekty ‘Isztdm Iszt.l /i szt./ % piani.

Wydziat - - Asortyment - -
- Asortyment - -
- Asortyment - -

Wydziat - Asortyment - -

- Asortyment - -
Wydziat - Asortyment - -
Wydziat - - Asortyment - -

Przedstawiciele badanego przedsiebiorstwa /zaktadu/ udzielajecj
dane Zrédiowe

Imie i nazwisko Stanowisko stuzbowe data podpis

Przeprowadzajacy test - - - -

data --------- — podpis-————m-—-—
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UWAGI DO KARTY TfcSTOWEJ TB-I

W te$cie /TB-1/ poszukuje sie wydziatu /wydziatow/, ktére spo-
wodowaly niewykonanie asortymentowego planu produkcji. Przede
wszystkim bada sie wielko$§¢ niedoboru produkcji w tym wydziale,
ktéry spowodowat niewykonanie planéw w innych wydziatach.

Na przyktad, jezeli wydziat odlewni nie wykonat wszystkich po-
trzebnych odlewéw, to konsekwencjag tego byto niewykonanie planéw
produkcji w wydziatach obrébki czes$ci oraz w wydziale montazu.
Jezeli te ostatnie wydziaty nie spowodowaly zwiekszenia niewyko-
nania planu /to znaczy wydziaty obrébki wykonaty wszystkie ope-
racje na dostarczonych odlewach i nie przekroczyty normatywnej
liczby brakéw, a wydziat montazu zmontowat wyroby ze wszystkich
otrzymanych cze$ci/, to dane testowe dla tych wydziatbw nie ma-
ja wiekszego.znaczenia i moga byé pominiete. Natomiast, gdy wy-
dziaty obrébki, z powodu zaistniatych zaktécen, nie obrobity
wszystkich dostarczonych odlewéw /lub obrobity je z nadmierng
liczba brakéw/, wzglednie nie wykonaty planu w tym asortymencie
cze$ci, na ktére nie miaty wpltywu wyniki pracy odlewni, to w kar-
cie testowej wpisuje sie powstate niedobory. Te samag zasade sto-

suje sie do wydziatu montazu.

Na karcie testowej TB-1 wpisuje sie wyniki testéw tylko dla
suréwek /przygotowek/ lub cze$ci, w ktérych wykonaniu powstaty
najwieksze niedobory. Wtestach dla wydziatu montazu wpisuje sie

niedobory we wszystkich asortymentach wyrobéw. ,
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TEST WYNIKOW PRODUKCYINYCH ODDZIALU /ODCINKA
Karta testowa PRODUKCYJNEGO/

TB—2 Poszukiwanie najbardziej znaczgcych odchylerf
od planu produkcji

Przedmiot testu: Wybrane -operacje technologiczne Wyniki za ckzes

Cze$é Plan Wykona- Odchyle- t
Testowane obiekty . IsurAika/ Jszt./ nie nia planu
operacje olszt.l Il szt

Oddziat /stanowisko
robocze/

Oddziat /stanowisko
robocze/ ..........

Przedstawiciele badanego przedsiebiorstwa /zaktadu/ przedstawia-
jacy dane Zrédtowe

Imig i nazwisko Stanowisko stuzbowe data podpis

Przeprowadzajagcy test -
data _ _ L - podpis _

69



UWAGI DO KARTY TESTOWEJ TB-2
*1 - -

Test IB-2 ma za zadanie znalezienie miejsc powstawania zaktd-
cen w tym wydziale produkcyjnym, w ktérym test TB-i wykryt naj-
wieksze niedobory w wykonaniu planu produkcji. Poszukuje sie od-
dziatu lub odcinka produkcyjnego /linii, gniazda/, w ktérych po-
wstaje niedobory plonu produkcji. Jezeli w oddziale /odcinku pro-
dukcyjnym/ wykonuje sie operacje na kilku rodzajach suréwek/przy-
gotéwek/, czes$ci :lub wyrobéw, to wpisuje sie najgorsze wyniki
Inajwieksze niedobory/. Gdy w tym oddziale /odcinku produkcytnys/
zaktécenia wystepuja tylko w produkcji jednego rodzaju suréwki,
cze$ci lub wyrobu, to przyczyn zaktécen trzeba szukaé¢ w ile za-
projektowanej /lub nie przestrzeganej/ technologii lub ile wyko-

nanym oprzyrzgdowaniu.

Wczasie przeprowadzania testow trzeba zapoznaé sie z wynika-
mi pracy wszystkich zmian roboczych, aby sie dowiedzieé¢, czy
przyczynami zaktécen nie sa niskie kwalifikacje niektérych robot-
nikéw, niedostateczny bezpos$redni dozo6r /brygadzisty, mistrzal/
lub specyficzne warunki pracy wystepujace tylko na jednej ze

zmian roboczych.
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Ka

Przedmiot testu:

rtes testowa

ODDZIALU /ODCINKA PRODUKCY]J

TB-3 TEST CZASU TRACONEGO NEGOA-

Rodzaj /przyczynal W_skkaz—
przestoju gtlnma—
tywny

Laczne przestoje

Przestoje z przy-
czyn zewnetrz-

nych /brak energii
elektr,gazu.itp./

Absencja pracow-
nicza

Awarie maszyn
i urzadzen
Brak materiatu

Brak pomocy
warsztatowych

Brak dokumentacji
warsztatowej

- Zaktécenia w tran-
sporcie wewnetrz-
nym
Przedtuzanie cza-
su remontéw

10.

11

Ewidencja przestojow

STANOWISKA ROBOCZEGO

Wyniki za okres

Czas Czas Odchy-  Wskaz-
norma- faktycz- lenia nik
tywny ny S wyni-
igodzy /godz./ 7190070 gy

Przedstawiciele badanego przedsiebiorstwa /zaktadu/ przedsta

Wi

ajacy dane Zrédiowe

Imie i nazwisko Stanowisko stuzbowe data podpis

Przeprowadzajgcy' test -
data - - podpis
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UWAGI DO KARTY TESTOWEJ TB-3

Celem testu TB-3 jest znalezienie przyczyn nadmiernych prze-
stojow, ktérych skutkiem byto niewykonanie planu produkcji w od-
dziale /odcinku produkcyjnym/. Karta testowa moze by6é réwniez wy-
korzystana do przeprowadzenia te3tu stanowiska roboczego - o ile

taki test jest potrzebny /patrz uwagi do karty testowej TB-2/.

Obowigzujace w przedsiebiorstwie normatywne wskazniki przesto-
jow oblicza sie na liczbe godzin spodziewanych przerw w pracy -
w badanym okresie czasu. Odchylenia, czyli réznice miedzy liczba
faktycznie straconych godzin, a liczbag godzin przerw spodziewa-
nych /normatywnych/ sa miarag stopnia powstatych zaktééeh /jezeli

faktycznie stracony czas jest wiekszy niz czas normatywny/.
N

Jedli nie na wszystkie rodzaje /przyczyny/ przestojow sa opra-
cowane normatywy, to trzeba okre$li¢ odchylenia tylko dla tych ro-
dzajow przestojow, "ha ktére normatywy istniejg. Przestoje, na ktd-
re nie ma normatywéw, mozna oceni¢ przez poréwnanie z normatywami
stosowanymi w innych przedsiebiorstwach oraz zbadanie ksztattowa-
nia sie takich tendencji w calym poprzednim roku, a przynajmniej
w IV kwartale minionego roku i poréwna¢ je z aktualnie wystepuja-

cymi przestojami.

Pozycje 10 i li przeznaczone sa na wpisanie innych, nie wymie-

nionych przyczyn przestojow.
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Karta testowa
TB-4

Przedmiot testu:

Rodzaj /przyczynal
brakéw

1. taczna liczba
brakéw

2. Okryte braki
zewnetrzne

3. Zta lub nie
przestrzegana
technologia

4. Zty materiat
5. Zte narzedzia

6. Zle wykonane
oprzyrzadowanie

7. Zuzyte I/niere-
montowang/ ma-
szyny lub urza-
dzenia

8. Niedostateczne
kwalifikacje
robotnikow

10.
11.
12.
13.
14.

test WIELKOSCI

Wskaz-
nik
norma-
tywny

W ODDZIALE /ODCINKU PRODUK-
CYINYM/

NA STANOWISKU ROBOCZYM

Ewidencja brakéw

Normatyw- « Faktyczna Odchy-

na liczba
brakow
Iszt./

Wyniki za okres

. Wskaz-
liczba lenia nik
brakow . wyni-
Iszt.] /i szt./ ko)\/Ny

Przedstawiciele badanego przedsiebiorstwa /zaktadu/ przedstawia-

jacy dane Zrédiowe

Imie i nazwisko

Stanowisko stuzbowe

data podpis

Przeprowadzajacy test

data —- -
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UWAGI DO KARTY TESTOWEJ TB-4

Celem testu TB-4 jest znalezienie przyczyn nadmiernych brakéw,
ktérych skutkiem byto niewykonanie planu produkcji w oddziale
/lodcinku produkcyjnym/. Karta noze byé¢ wykorzystana réwniez do
przeprowadzenia testu stanowiska roboczego - o ile test taki jest

potrzebny /patrz uwagi do karty testowej TB-2/. ,

Obowigzujace w przedsiebiorstwie normatywne wskazniki brakéw
przelicza sie na liczbe spodziewanych brakéw w badanym okresie
czasu. Odchylenia, czyli réznice miedzy liczbg taktycznie powsta-
tych brakéw a liczba brakéw .spodziewanych sa miarg stopnia po-
wstatych zaktécen /jezeli faktyczna liczba brakéw jest wieksza

niz normatywna liczba brakéow/.

Jesd$li nie dla wszystkich rodzajow /przyczyn/ brakéw sa opra-
cowane normatywy, to trzeba okre$li¢ odchylenia tylko dla tych
rodzajow brakéw, dla ktérych istnieja normatywy. Braki, na kto-
re nie ma normatywéw, mozna oceni¢ przez poréwnanie z normatywa-
mi brakéw na podobne operacje stosowane w innych przedsiebior-
stwach oraz zbada¢, czy braki majg tendencje wzrostu, czy-male-
nia. Wskazane jest zbadanie ksztattowania sie takich tendencji
w catym poprzednim roku, a przynajmniej w IV kwartale minionego
roku i poréwnaé¢ je z aktualnie wystepujacymi nadmiernymi braka-
mi .

Pozycje 9-14 przeznaczone sg na wpisanie innych, niewymie-

nlonych przyczyn brakéw. -



Karta testowa TEST STOPNIA WYKORZYSTANIA MASZYN | URZ*DZER

TB-5 w
Przedmiot testu: Plan oraz ewidencja Wyniki za okres
obcigzenia maszyn
i urzadzerS - . A
Testowane dane W skaznik Wskaznik Odchyle- U ]
planowany osiggnie- nia wagl
ty
W skazniki:

1. ZmianowoZci

2. Obcigzenia netto
/technologicznego
czasu pracy/

3. Obcigzenia brutto
/technologicznego
czasu pracy oraz
czasu przerw/

4. Obcigzenia uwzgled-
niajagcego produk-
cyjne obiekty re-
zerwowe

Przedstawiciele badanego przedsiebiorstwa /zaktadu/ przedsta-
wiajacy dane Zrodiowe

Imie i nazwisko Stanowisko stuzbowe data podpis

Przeprowadzajgcy test --—-- R
data - - - - - podpis - - - - - - - -
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UWAGI DO KARTY TESTOWEJ TB-5

Test TB-5 ma za zadanie wykrycie ewentualnych nieprawidtowos-
ci wwykorzystaniu parku maszynowego.

Test przeprowadza sie przede wszystkim dla odcinkéw produkcyj-
nych limitujacych wielko$¢ produkcji. Jezeli czas przeznaczony
na analize na to pozwala, moga by¢ wykonane testy dla poszczegdl-
nych wydziatéw produkcyjnych, a nawet dla catego przedsiebior-

stwa.

Jako odcinek produkcyjny traktuje sie tu nie tylko grupe jed-
nakowych /lub podobnych/ maszyn i urzadzen, linie produkcyjna,
gniazdo produkcyjne, lecz takze pojedyncze unikalne maszyny i'u -
rzgdzenia.

W tedcie badane jest ksztattowanie sie najbardziej znaczacych
wskaznikéw techniczno-ekonomicznych. Jezeli w czasie przeprowa-
dzania analizy wyniknie potrzeba zapoznania sig¢ z innymi nie
wymienionymi w karcie testowej wskaznikami, to wpisuje sie je
w pozycjach 516 .

1. Wskaznik zmianowosci

Ten wskaznik moze mie¢ wielkos¢ 1,0 /jedna zmianal/, 2,0 /dwie
zmiany/, 3,0 /trzy zmiany/, 4,0 /cztery zmiany - w ruchu ciagtyn/.
W ielko$§¢ utamkowa, np. 1,4 oznacza, ze odcinek produkcyjny pracu-
je petng pierwszg zmiang, natomiast na drugiej zmianie wykorzys- -
tuje tylko 404 swej zdolno$ci produkcyjnej.

Zapoznanie sie z planowanym i faktycznym wskaZznikiem zmiano-
woséci nie daje jeszcze powoddéw do wyciggniecia gtebszych wnioskow
totez wskaznik ten trzeba rozpatrywaé¢ tacznie z wynikami testéw
nastepnych wskaznikow.

2. Wskaznik obcigzenia netto /technologicznego czasu pracy/

Ogdlnie biorac, obcigzenie technologiczne ma by¢ uzasadnieniem
dla przyjetego wskaznika zmianowos$ci. Majac okreslone zapotrzebo-
wanie na wyroby oraz dokumentacje technologii wytwarzania tych
wyrob6w, mozna okres$li¢ liczbe maszynogodzin obcigzajacych posz-
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czeg6lne odcinki produkcyjne. Tam, gdzie obcigzenie brutto £atrz
wskaznik 3/ jest tak duze, ze zadan produkcyjnych nie da sie wy-
kona¢ na jednej zmianie, tworzy sie dwie lub trzy zmiany robocze.
Trzeba jednak pamieta¢, ze pracochtonno$¢ zapotrzebowanych wyrol
béw moze sie tak ksztattowaé, ze nie warto zwiekszaé¢ liczby zmian
roboczych, bo na dodatkowej zmianie maszyny i urzadzenia beda ma-
to wykorzystane. Dlatego czasami lepiej jest zainstalowa¢ kilka
dodatkowych maszyn i pracowaé¢ na jednej zmianie, wzglednie nie-
wielkie niedobory zdolno$ci produkcyjnej zlikwidowaé¢ praca w go-
dzinach nadliczbowych. Konfrontacja wskaznika zmianowoé$ci ze
wskaznikiem obcigzenia maszyn i urzadzehn moze nasunaé szereg
spostrzezen, ktédre trzeba zamieszczaé w czes$ci opisowej testu.

Te ostatnie uwagi nie odnoszg sie¢ do pracy ciggtej /cztero-
zmianowej/. Praca ciggta czesto nie jest powodowana bilansem pra-
cochtonnos$ci i zdolno$ci produkcyjnych, lecz wynika z charakteru
pracy niektérych urzadzen technicznych. Na przyktad pewne typy
piecow i wanien grzewczych, zeliwiakéw oraz instalacji specjal-
nych nie moga by¢ zatrzymywane do czasu remontu.

3. Wskaznik obcigzenia brutto /technologicznego czasu pracy oraz
czasu przerw/

Poniewaz nigdy nie daje sie uniknaé¢ réznego rodzaju przerw
W pracy maszyn i urzadzen’ trzeba te przerwy uwzglednia¢ w bada-
niach stopnia wykorzystania parku maszynowego. Rodzaje przerw
oraz wielko$ci wskaznikéw normatywnych tych przerw sa wyszczeg6l-
nione w karcie testowej TB-3 /Test czasu traconego/. Dopiero czas
obcigzenia technologicznego + czas tracony dajg obraz mozliwosci
produkcyjnych danego odcinka produkcyjnego.

Przy ocenie wynikéw analizy trzeba bra¢ pod uwage, ze obcig-
zenie brutto moze sie rédznie ksztattowaé, w zaleznos$ci od cha-
rakteru produkcji. Wustabilizowanej produkcji masowej lub wiel-
kcseryjnej obcigzenie to pcwinno sie zbliza¢ do wskaznika 1,0
lobcigzenie 100%/, z wyjatkiem niektérych unikalnych maszyn lub
urzadzen. Wseryjnej produkcji rytmicznie‘powtarzalnej obcigze-
nie brutto na og6t waha sie od 0,7 do 0,8. Wprodukcji jednost-
kowej lub matoseryjnej, czesto zmienianych asortymentéw wyrobdéw.
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Srednie obcigzenie brutto moze sie waha¢ od 0,5 do 0,8 - zalez-
nie od portfelu zamoéwien. Pojedyncze, unikalne maszyny i urza-
dzenia moga mie¢ znacznie mniejsze obcigzenie.

Podane wyzej przyktadowe wskazniki odnoszg sie do catego
przedsiebiorstwa. W czasie testow poszczeg6lnych odcinkéw pro-
dukcyjnych trzeba zajag¢ krytyczne stanowisko w stosunku do roz-
poznanych wskaznikow obcigzenia, ktére niezaleznie od charakte-
ru produkcji powinny by¢ mozliwie'wysokie. Na przyktad, jezeli
pewne grupy, wzglednie pojedyncze unikalne maszyny lub urzadze-
nia, maja znikome obcigzenie, to przedsiebiorstwo albo powinno
szuka¢ dodatkowego obcigzenia z zewnatrz /stosowanie kooperacji
czynnej/, albo sprzeda¢ niewykorzystany obiekt innemu przedsie-
biorstwu, ktore je lepiej wykorzysta dla wtasnych potrzeb i za-
spokoi potrzeby badanego przedsigebiorstwa /stosowanie koopera-
cji biernej/.

4. Wskaznik obcigzenia uwzgledniajacego produkcyjne obiekty
rezerwowe

Rezerwowe maszyny i urzgdzenia przeznaczone sg do wykorzysta-
nia, gdy wystapiag awarie wymagajace diuzszego czasu na ich li-
kwidacje oraz w okresie pianowych remontéw takich samych lub po-
dobnych innych maszyn /nierezerwowych/.

Wprodukcji ciggtej /czterozmianowej/ czesto dubluje sie o-
biekty produkcyjne /zespoty maszyn i urzadzen, pojedyncze agre-
gaty wytwoércze/ po to, aby nie byto przerw w produkcji w okresie
wykonywania planowych lub awaryjnych remontéw. W praktyce oba o-
biekty produkcyjne pracuja przemiennie, na przyktad jeden obiekt
w pierwszym kwartale, drugi w nastepnym kwartale itd. Dublowanie
duzych obiektéw produkcyjnych nie zawsze jest mozliwe ze wzgledu
na znaczne naktady inwestycyjne lub ze wzgledu na brak miejsca.
Jezeli istnieje tylko jeaeh obiekt produkcyjny pracujacy w pro-
dukcji ciagtej /czesco réwniez w produkcji trzyzmianowej, a na-
wet w dwuzmianowej/, to remont jego przeprowadza sie w okresie
zatrzymania produkcji i wykorzystania w tym czasie jednoczesnych
urlopéw /stosujg to przede wszystkim fabryki samochodéw, gdzie
okres przerwy w produkcji wykorzystuje sie na remonty oraz na
przygotowanie produkcji nowych modeli samochodéw/. Innym rozwig-
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zaniem zabezpieczenia ciggtos$ci produkcji w okresie awaryjnych
lub planowych remontéw jest tworzenie zapasow cze$ci lub opera-
cji wykonywanych na danym'obiekcie produkcyjnym, ktére to zapa-
sy wykorzystuje sie do montazu lub do wykonania dalszych opera-
cji, w okresie wycofania z ruchu danego obiektu produkcyjnego.

W produkcji rytmicznej, pwtarzalnej, mozna réwniez stosowac
zapasy nie tylko dla duzych obiektéw produkcyjnych, lecz <dla
zwyktych maszyn i urzadzen.

Zwraca si¢ uwage, ze miedzy normatywami na przerwy w pracy
z powodu awarii lub remontéw /patrz karta testowa TB-3/, tworze-
niem rezerw maszyn i urzadzeh oraz stosowaniem zapaséw zabezpie-
czajacych ciaggto$¢ produkcji - Istniejag okre$lone zaleznoS$ci.
Na przyktad: jezeli tworzy sie rezerwy maszyn i urzadzen, tonor-
matyw czasu traconego na awarie i remonty powinien by¢ niewielki
lub w ogéle nie istnieje. Wielko$¢ zapaséw zabezpieczajacych
ciggtos¢ produkcji /tworzy sie je tylko w produkcji powtarzalnej/
rdwniez zmniejsza ten normatyw. Tak wiec przeprowadzajacy anali-
ze powinien zapozna¢ sie, jakie stosuje sie metody eliminacji
czasu traconego. Ocene nieprawidtowos$ci stosowanych metod mozna
dokona¢ przez poréwnanie z odpowiednim wzorcem procesow.

Jezeli w badanym przedsiebiorstwie nie stosuje sie rezerwowych
maszyn i urzadzen oraz nie dubluje sie duzych obiektéw produkcyj-
nych, to w tej pozycji karty testowej nie wpisuje sie zadnych da-
nych liczbowych. Gdy stosuje sie rezerwowe /mate lub duze/ obiek-
ty produkcyjne, to wskaznik obcigzenia, uwzgledniajacy produkcyj-
ne obiekty rezerwowe bedzie nizszy od wskaznika obcigzenia brut-
to. Miarg stopnia zabezpieczenia ciggtos$ci produkcji rezerwowymi
obiektami produkcyjnymi bedzie réznica miedzy wskaznikiem obcig-
zenia brutto i wskaznikiem obcigzenia uwzgledniajace_go produkcyj-
ne obiekty rezerwowe. Przyktad: jezeli wskaznik obcigzenia brut-
to wynosi 0,8, a wskaznik obcigzenia, uwzgledniajacy produkcyjne
obiekty rezerwowe wynosi 0,6, to:

0,8 - 0,6 - 0,2
czyli obiekty rezerwowe stanowig 0,2 /20%/ zdolnos$ci produkcyj-
nej wszystkich obiektow lub liczba obiektéw rezerwowych stanowi
20% liczby wszystkich obiektow.
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Gdy dubluje .sie duiy obiekt produkcyjny, to kazdy z nich ma
jednakcwa edolnoi¢ produkcyjna, a obciazenie brutto jest takie,
jakie przypada na .obcinek czasu, w ktérym kazdy z tycdi obiek-
tow aa pracowac.
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Zakgcznik 5

Stcwnik podstawowych terminéw /poje¢/ uzytych w "Metodyce prze-
prowadzania ekspertyz stanu organizacji przedsiebiorstw przemy-
stu maszynowego"

A

ALGORYTM - przepis postepowania, instrukcja mechanicznego roz-
wigzywania danego problemu /zadania/ na podstawie szczegétowego
planu niezbednych, kolejnych czynnos$ci /logicznych, matematycz-
nych itp./.

C

CEL - to, do czego sie zmierza, dazy i to, co sie chce osiag-
na¢. Cel wynika z konieczno$ci zapewnienia konkretnych potrzeb
spotecznych.

CEL GLOWNY r.A2EDSieBIORSTWA - zaspokojenie potrzeb odbiorcéow
w wyroby oraz wygospodarowywanie odpowiednio wysokich efektéow e-
konomicznych, umozliwiajgcych stale rosngce zaspokajanie potrzeb
Istopy zyciowej/ pracownikéw /zatogil/.

CEL SYSTEMU ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM /CEL ZARZADZANIA/ -
zaspokajanie potrzeb w zakresie zasad, form, technik 1 styléw za-
rzagdzania, dla skoordynowania i racjonalizacji dziatalnos$ci lu-
dzi, aby osiaggna¢ cele systeméw nadrzednych /organizacyjnego, pro-
dukcyjnego, gospodarczego/.

CENTRALIZACJA - skupienie uprawnie¢ do podejmowania decyzji
w kierownictwie nadrzednych organéw witadzy.

CZYNNIKI PRODUKCIJI - praca, $rodki produkcji oraz naturalne *
warunki /ziemia, przyroda/ bioragce udziat w procesie produkcyjny».

D

DOKUMENT - zapis lub zbiér zapisow utrwalonych zgodnie z wyma-
ganiami formalno-prawnymi, majacymi zagwarantowaé¢ rzetelno$¢ tres-
ci zapisow oraz moc dowodowg w stosunkach prawnych, handlowych
i finansowych.
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DYWERSYFIKACJA.- strategia zorientowania na zysk i szybki
wzrost przedsiebiorstwa, az do uzyskania panowania na rynku. Wy-
nikiem dywersyfikacji sg zmiany produkowanego asortymentu w sto-
sunku do rynku lub zmiany rynku - w stosunku do asortymentu.

E

EFEKTYWNOSC EKONOMICZNA - wynik dziatalnoéci gospodarczej
przedsiebiorstwa, gatezi produkcji lub catej gospodarki, okres-
lony przez stosunek efektu do naktadu.

F

FAKTORA - dokument, ktéry wystawia dostawca wyrobu lub ustu-
gi odbiorcy - ptatnikowi.

FORMA - wyrazenie wewnetrznej struktury przedsiewziecia /dzia-
tanial.

FORMA ZARZADZANIA - zbiér zasad podziatu i kooperacji pracy
pomiedzy ludZmi realizujacymi procesy informacyjno-decyzyjne
w danym systemie organizacyjnym.

FUNDUSZ PRZEDSIEBIORSTWA - cato$¢ funduszy, ktére odzwiercie-

dlaja Zrédto pochodzenia i przeznaczenia $rodkéw gospodarczych
przedsiebiorstwa.

FUNKCJE - formy ksztattowania i kierowania zada¢ zapewniaja-
cych funkcjonowanie poszczegd6lnych podsysteméw 1 catego systemu.

INFORMACJA - w powszechnym uzyciu: wiadomo$¢ lub wiedza;

- w sensie popularnonaukouym: kazdy czynnik wpiywa-
jacy na efektywne kierowanie wszelkimi systemami,
w ktédrych uczestniczg ludzie lub maszyny albo lu-
dzie i maszyny;

- w najog6lniejszym znaczeniu naukooym: miara upo-
rzadkowania budowy systeméw lub ich proceséw
/dziata¢/, miara ich fizycznego nieprawdopodobiefi-
stwa, wskaznik tego, o ile réznig sie one od chao-
su, w jakim stopniu sg zorganizowane lub celowe;

- w teorii informacji: usuniecie niepewnosci.
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INZYNIERIA SYSTEMOW - procedery postugiwania sie odpowiednimi
podejsciami, technikami i narzedziami w badaniu oraz projektowa-

niu systemow.

d

JAKOSC SYSTEMU ORGANIZACYINEGO - zbiér cech techniczno-organi-
zacyjnych istotnych dla funkcjonowania systemu.

Na jako$¢ systemu organizacyjnego sktadajag sie nastepujace ce-
chy:

1/ adekwatnos$¢ strategii, celow i zada¢ przedsiebiorstwa do po-
trzeb spoteczno-gospodarczych,

2/. adekwatno$¢ struktury organizacyjnej do strategii, celow
i zada¢ przedsiebiorstwa,

3/ efektywnos$¢ ekonomiczna funkcjonowania przedsiebiorstwa,

4/ jakos$¢ i niezawodno$¢é wyrobéw produkowanych w przedsiebior-
stwie.

K

KALKULACJA - metoda ustalania kosztéw produkcji poszczegdlnych
wyrobdow.

KCSZTY PRODUKCIJI - warto$¢ naktadéw poniesionych na uzyskanie
okreslonego produktu.

M

MARKETING - zbiér $rodkéw, przy zastosowaniu ktérych uzyskuje-
my optymalizacje decyzji w zakresie produkcji i zbytu - w celu
osiggniecia najlepszych wynikéw ekonomicznych.

MIARA - wynik og6lnie rozumianego pomiaru okre$lonej cechy lub
wielko$ci, charakteryzujacej badany przedmiot lub zjawisko.

MIERNIK /lub WSKAZNIK/ - formuta matematyczna lub przyrzad po-
miarowy okre$lajacy spos6b ustalania miary.

METODA /w ujeciu encyklopedycznym/:

e zesp6t czynnosci 1 $rodkéw zastosowanych w okre$lony sposéb

dla osiagniecia celu;
¢ spos6éb wykonywania danego zadania praktycznego lub rozwigza-

nia problemu teoretycznego:
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e zespO6t zatozen og6lnych przyjmowanych jako ramy lub wytycz-
ne badania.
/I'W ielka Encyklopedia Powszechna PWN", tom 7, str.233/

METODA SYSTEMOWA - spos6b rozwigzywania probleméw teoretycz-
nych, dotyczacych systeméw /gospodarczych, produkcyjnych, organi-
zacyjnych, zarzadzanial/, realizowanych przez te systemy strate-
gii i celdw, ich funkcjonowania oraz efektywnosci.

METODYKA /w ujeciu encyklopedycznym/:

e zbiér wytycznych dotyczacych sposobéw postepowania, ktore
nalezy stosowaé¢ przy wykonywaniu okreslonej pracy lub dla
osiggniecia okreslonego celu:

e szczegb6towe normy /przepisy/ okres$lajace pewne swoiste dla
danej nauki sposoby postepowania.

/I'W ielka Encyklopedia Powszechna PWN, tom 7, str.235/

METODYKA /w ujeciu autora tego opracowania/ - zbiér, wzajem-
nie ze soba powigzanychmetod, technik i procedur badawczych o-
raz formut /wzoréw/ obliczeniowych.

MODEL - odwzorowanie, przy uzyciu odpowiedniego jezyka, stanow
i zdarzen /proces6w/ wystepujacych w danym obiekcie /systemiel/.

MODERNIZACJA - wprowadzanie lub wymiana nowych maszyn i urzg-
dzen, proceséw technologicznych oraz efektywnej organizacji do
produkcji - w celu zwiekszenia wydajno$ci lub uzyskania oszczed-
nosci.

Wyréznia sie modernizacje przedmiotowg i funkcjonalng:

« modernizacja przedmiotowa /techniczna/ polega na zasadniczych
zmianach w obiektach produkcyjnych i ich wyposazeniu - w celu
wprowadzenia bardziej efektywnych proceséw produkcyjnych;

e« modernizacja funkcjonalna /organizacyjna/ polega na wprowadze-
niu doskonalszych 1 sprawniejszych metod organizacji produkcji
i zarzadzania.

N

NARZEDZIE SYSTEMOWE - Instrument, maszyna /np. komputer/, $ro-
dek materialny, ktéorym postuguje sie analityk lub projektant sy-
stemow.

8



NIEZAWODNOSC SYSTEMU - jego zdolno$¢ do spetniania postawio-
nych wymagan.

NORMA OBSADY - ilo$§¢ pracownikéw o okre$lonej strukturze zawo-
dowo-kwalifikacyjnej, niezbedna do wykonywania - w danym czasie -
okre$lonych, pod wzgledem rodzaju i wielko$ci, zadan - w danych
warunkach techniczno-organizacyjnych.

Norma obsady okre$lana jest:
1/ nazwa i rodzajem wykonanych prac;
2/ charakterystyka organizacyjng stuzby /komérki organizacyjnej/;
3/ opisem wykonywanych proceséw /zadanhl/;
4/ liczebnos$cia pracownikéw - wedtug zawodow.

NORMA OBSLUGI - ilo$§¢ urzadzen, powierzchni produkcyjnej, sta-
nowisk roboczych, ktére moze obstuzy¢ jeden pracownik lub grupa
pracownikow,

NORMATYW ZATRUDNIENIA/NORMATYW LICZEBNOSCI lub WSKAZNIKOWY
NORMATYW LICZEBNOSCI/ - normatywna ilo$é /liczebno$é/ pracownikow,
o okres$lonej strukturze zadaniowo-kwalifikacyjnej, niezbedna do
wykonywania przez nich okre$lonego zakresu prac - w okre$lonych
warunkach techniczno-organizacyjnych.

Normatywy zatrudnienia okre$lajg: 1/ ilosci pracownikéw o da-
nym zawodzie i kwalifikacjach; 2/ zakres wykonywania pra¢; 3/ wa-
runki techniczno-organizacyjne wykonywania zadan.

o

OBIEKT REGULACIJI /obiekt sterowania/ - system, w ktérym mozna
wymusi¢ pozadane przebiegi proceséw za pomoca oddzialywan steruja-
cych.

OFERTA - propozycja sprzedazy lub kupna towaru /wyrobu/ albo
§wiadczenia ustugi, zawierajaca istotne warunki.

OPERACJA /PRODUKCYJINA/ - informacja sterujaca dla stanowiska
roboczego, okre$lajagca przedmioty pracy, S$Srodki pracy i dziata-
nia ludzkie /zabiegi/, ktére nalezy zaangazowaé¢ na tym stanowis-
ku.

OPERACJA /ZARZAD2ANIA/ - elementarne dziatanie strateglczno-
taktyczne realizowane w krotkim horyzoncie czasowym /do 1 rokul/.
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rp-ywz-¢2xm - dziatanie, ktédrego cele® jest poszukiwanie
rozwiagza¢ najlepszych.

OPFOGRA.MOKANIE - zbiér programéw zapewniajacych normalng pra-
li- elektroniczne; maszyny cyfrowe;.

ircANIZACJA - uporzadkowany zbiér dziata¢ /czynnoéci/, pozwa-
lajacy realizowaé zatozone cele w sposdéb racjonalny 't-- nrjbar-
aziej korzystny w danych warunkach.'. Jezeli pomiedzy tyci dzia-
taniami sa okres$lone relacje /czotowe i zwrotr.c, , to wteéy mamy
do czynienia z tzw. ORGANIZACJA SYSTEMOWA.

ORGANIZACJA PRODUKCII - zesp6t /zbidor/ przedsiewzigé¢ zmierza-
jacych do:

e« wiadciwego rozmieszczenia w czasie i przestrzeni operacji
oraz zaoiegéw roboczych, zabezpieczajacych maksymalne nasilenie
procesu produkcyjnego /organizacja robot/;

« wtadciwego podziatu i kooperacji pracy ws$rdd robotnikéw /or-
oanizacja pracy/;

« odpowiedniego wydzielenia w dobowym bilansie czasu zmian ro-
boczych /system pracy/.

ORGANIZACJA SYSTEMU - utrzyit-ywanie zatozonego star.u gotowosci
systemu i uporzadkowania jego elementéw struktury, z jednoczes-
nym zapewnieniem pozadanego przebiegu proceséow /dziatas/.

OSOBOWOSC PRAWNA - zdolno$¢ nabywania praw i zaciggania zobo-
wigzaé¢, nadana przez ustawe organizacjom, witadzom, stowarzysze-
niom lte.

PARAMETRY PRODUKCIJI - wielkos$ci fizyczne charakteryzuigce prze-
bieg procesu produkcyjnego i czynnikéw produkcji /np. ci$nienie,
temperatura, twardos$¢ itp./.

PLAN - wigzaca dyrektywa gospodarcza /dla catej gospodarki na-
rodowej i przedsiebiorstw/, zawierajgca ustalone zadania gospo-
darcze i $rodki wiodace do ich osiagniecia.

PLANOWANIE - podstawowa funkcja sterowania /zarzgdzania/, po-
legajaca na S$wiadomym dokonywaniu wyboru optymalnych zada¢ prze-
widywanych do realizacji w przysztos$ci. Na planowanie sktada sie:
1/ opracowanie planu, 2/ realizacja /wykonanie/ planu.



PODEJSCIE SYSTEMOWE - zesp6t przedsiewzieé /dziataé/ naukowe—
badawczych lub naukowo-projektanckich charakteryzujagcych sie r.j-
stepujacymi cechami:

¢ podziatem badanego lub projektowanego obiektu na istotne,
podstawowe elementy strukturalne,

e uwzglednieniem i okres$leniem /interpretacja/ relacji pomie-
dzy elementami obiektu badanego /projektowanego/,

« wykorzystaniem metod, technik i narzedzi systemowych.

POMIAR - zabieg poznawczy, majacy na celu przyporzgdkowanie
cechom lub wielko$ciom badanego przedmiotu lub zjawiska pewnych
liczb rzeczywistych jako ich miary.

POSTEP - wdrozenie nowych rozwigza¢ poprzednio nie stosowa-
nych w danym przedsiebiorstwie czy w kraju, ktére dajag okre$lo-
ne efekty.

Jezeli dokonane to zostato $rodkami technicznymi - bedzie to po-
step techniczny, a jezeli S$rodkami organizacyjnymi - postep or-
ganizacyjny.

POSTep ORGANIZACYJINY - ciggte usprawnianie istniejgcego stanu
organizacji, form, metod i technik organizacyjnych - w celu zwigk-
szania rozmiaréw produkcji, poprawiania warunkéw pracy cztowieka
oraz efektywnoséci gospodarowania.

POSTEP TECHNICZNY - ciggte usprawnianie istniejagcych i stoso-
wanie nowych $rodkéw produkcji, metod wytwarzania /technologii/
oraz wyrob&t - w celu zwiekszania rozmiaréw produkcji, poprawia-
nia warunkéw pracy cztowieka oraz efektywnos$ci gospodarowania.

POLFABRYKAT - przedmiot otrzymany z zakoficzonych faz produk-
cji, przeznaczony do dalszego przerobu w tym samym przedsiebior-
stwie lub zbywany do dalszego przerobu w innym przedsiebiorstwie.

PRACOCHEONNOSC - ilo$6 czasu zuzytego na wykonanie jednostki
produkcji lub zadania.

PROCEDURA - zalgorytmizowany sposéb postepowania.
PROCESY INFORMACYJNO-DECYZYJINE - zespoty dziatan ludzkich,
w wyniku ktérych nastepuje zbieranie /pozyskiwanie/, magazynowa-

nie, przetwarzanie i przesytanie informacji - w celu przygotowy-
wania, podejmowania oraz egzekwowania decyzji.



PRZEDSIEBIORSTWO PANSTWOWE - podstawowa jednostka organizacyj-
na gospodarki narodowej, stuzgca zaspokajaniu potrzeb spotecznych,
tworzona w celu osiggania efektywnych ekonomicznie wynikéw przez
produkcje débr, Swiadczenie ustug lub inng dziatalno$¢. Przedsie-
biorstwo jest samodzielng, samorzadng i samofinansujaca sie jed-
nostka gospodarcza, posiadajaca osobowo$¢ prawnag.

/"Ustawa o przedsiebiorstwach panstwowych”, uchwalona przez Sejm
PRL 25.09.1981 r., art.l/.

PRZEMYSEOWY PROCES PRODUKCYJNY - zesp6t dziatan ludzkich, wwy-
niku ktérych nastepuje przetwarzanie odpowiednich przedmiotéow
pracy w wyroby /po6tfabrykaty, wyroby finalne/.

R

RACHUNEK EKONOMICZNY - r6zne ujecia rachunkowe, niezbedne do
dokonywania najbardziej racjonalnego‘osiggania celéw gospodar-
czych .

REGULAMIN ORGANIZACYINY PRZEDSIEBIORSTWA - dokument okres$la-
jacy szczegb6towo zakres dziatania, podziat czynnos$ci i odpowie-
dzialno$§¢ oséb petnigcych funkcje kierownicze i samodzielne
w przedsiebiorstwie.

/ "Ustawa o przedsiebiorstwach panstwowych”, art.28/.

REGULACJA - jedna z funkcji sterowania. Wwyniku jej realiza-
cji przebieg wielko$ci regulowanej nadaza za wzorcem /wielkos$cia
zadana/ - z okre$long doktadnoscia.

REGULATOR - urzadzenie /urzgad, zarzad, kierownictwo/ dotacza-
ne do obiektu regulacji /obiektu sterowania/ w celu prowadzenia
regulacji jego wielkos$ci wyjsciowej.

REORGANIZACJA - zmiana struktur organizacyjnych przedsiebior-
stwa majaca na wzgledzie poprawienie jego funkcjonowania, badz
dostosowania struktur do zmienionych zadan. Reorganizacja doty-
czy wymiany pracownikéw, aparatury oraz zmiany wzajemnych sto-
sunkéw pomiedzy poszczegdlnymi cze$ciami organizacji.

S

SAMORZAD - taka forma organizacji, przy ktérej dana grupa spo-
teczna sama decyduje o wtasnych sprawach.
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SCHEMAT SYSTEMU ORGANIZACYJNEGO - wzajemnie ze sobg skorelowa-
ne jezyki, modele i programy, za pomoca ktérych opisujemy, iden-
tyfikujemy i optymalizujemy /racjonalizujemy/ ten system.

SCHEMAT ZARZADZANIA - graficzne przedstawienie struktury za-
rzagdzania dang jednostka gospodarczg lub obiektem produkcyjnym.

STAN ORGANIZACJI PRZEDSIEBIORSTWA - charakterystyka systemu
organizacyjnego przedsiebiorstwa ze wzgledu na jako$¢ realizacji
przyjetej strategii i wytyczanych celéw-w danej chwili.

STATUT PRZEDSIEBIORSTWA - dokument regulujacy strukture orga-
nizacyjna przedsigebiorstwa oraz inne sprawy przewidziane w"U sta-
wie o przedsigebiorstwach panstwowych".

STEROWANIE - realizacja oddziatywan, wybranych ze zbioru od-
dziatywan dopuszczalnych - na podstawie okres$lonej informacji
i stuzagcych do podtrzymania lub polepszenia funkcjonowania o-
biektu sterowania - zgodnie z posiadanym programem lub celem
sterowania.

STRATEGIA - dziatalnos$¢ uzalezniona od konkretnej polityki
gospodarczej, okres$lajagcej cele poszczegdlnych jednostek gospo-
darczych oraz S$rodki niezbedne dla tych celéw - realizowane
w dtugim horyzoncie czasowym /5-10 lat/.

STYL ZARZADZANIA - stosowane przez decydentéw /kadre kierow -
nicza/ procedury przygotowywania, podejmowania i egzekwowania
decyzji,

sposéb sprawowania wtadzy.

STRUKTURA - konstrukcja, usytuowanie i hierarchia cztonéw,
czyli zespotéw wzajemnie ze sobg powiazanych i wspotdziatajacych
elementow.

STRUKTURA ORGANIZACYJINA - konstrukcja, usytuowanie i hierar-

chia wzajemnie ze sobg powigzanych stanowisk produkcyjnych i po-
zaprodukcyjnych stanowisk pracy.

STRUKTURA PRODUKCYJNA /element, cze$¢ sktadowa, struktury or-
ganizacyjnej/ - ujecie usytuowani, powigzan stanowisk produk-
cyjnych oraz przebiegu proceséw produkcyjnych, podziatu i koope-
racji pracy ludzkiej.
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STRUKTURA ZARZADZANIA /element, cze$¢ sktadowa, struktury or-
ganizacyjnej/ - ujecie, wzajemnie ze soba powiagzanych, komérek
organizacyjnych /komérek zarzadzania/ oraz poszczegbélnych szcze-
bli i pionéw zarzadzania, jak réwniez podziatu i kooperacji pra-
cy w sferze zarzgdzania.

STRUKTURA ZATRUDNIENIA /element, cze$¢ sktadowa, struktury za-
rzagdzania/ - ujecie proporcji iloSciowych poszczegdélnych grup
pracownikéw w ogélnej liczbie zatrudnionych w przedsiebiorstwie.

SYSTEM GOSPODARCZY - cato$¢ dziatalno$ci w zakresie produkcji,
obiegu, podziatu i konsumpcji /realizowana w odpowiednich przed-
siebiorstwach, instytucjach itp ./, podporzadkowana okre$lonym ce-
lom polityki gospodarczej.

SYSTEM ORGANIZACYJINY /SYSTEM DZIALANIA/ “PRZEDSIEBIORSTWO PRZE-
MYSLOWE® - zbiér odpowiednio uksztattowanych /okre$lonych/ i wza-
jemnie ze soba powigzanych elementéw strukturalnych /komérek,
stanowisk itp ./, w ktéorych zachodza procesy informacyjno-decyzyj-
ne - zapewniajace realizacje wytyczonego celu przedsiebiorstwa.

SYSTEM PRODUKCYJINY "PRZEDSIEBIORSTWO PRZEMYSLOWE" - zbiér od-
powiednio uksztattowanych /okreslonych/ i wzajemnie ze sobg po-
wigzanych zasobéw ludzkich, fizycznych, finansowych i informacyj-
nych powodujacych przetwarzanie zasilen wejsciowych /pracy, przed-
miotéw pracy, informacji/ w stany wyjsciowe wyrazane w postaci ma-
terialnej /wyroby przemystowe, ustugi materialne/ i informacyjnej.

SYSTEM ZARZADZANIA - zbi6ér zasad, ktéorymi postugujemy sie dla
okredlenia i skoordynowania pracy ludzi, aby osiggnaé¢ cele catego
systemu /gospodarczego, produkcyjnego, organizacyjnego/.

S
Srodowisko - zhi6r zasobéw,
zesp6l czynnikéw ksztattujacych warunki zycia
T

TABULOGRAM - wynik obliczen elektronicznych maszyn cyfrowych
/komputeréw/ utrwalony na papierze w postaci drukowanej /wydruku/.

TAKTYKA - dziatalno$¢ zwigzana z poszczegdlnymi elementami
strategii - realizowana w $rednim horyzoncie czasowym /1-5 lat/.
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TEChNIKA SYETEKOWA - recepturalny /czesto zaigcrytmizowany/
sposéb postepowania, wypracowany przy zastosowaniu odpowiedniej
metody systemowej /lub metod systemowych/.

TECHNIKA ZARZADZANIA - procedura, w ktérej zawarte sg reali-
zowane cele oraz skoordynowane dziatania ludzi, niezbedne do
osiggniecia tych celow - przy okre$lonych warunkach i zasadach
postepowama,

TEST - odpowiednio skonstruowana, obiektywna préba, ktérej
wyniki ujmowane sa iloSciowo iub jako$ciowo, stosowana w celu u-
zyskania odpowiedzi na okres$lone pytanie.

U

USPRAWNIENIE - zwiekszenie sprawno$ci dziatania przedsiebior-
stwa. Usprawnienie polega na takim powigzaniu dziatah czastko-
wych, by sumaryczne dziatania jak najsprawniej realizowaty okre-
$§lony cel funkcjonowania przedsigebiorstwa.

w

WSKAZNIKI PRODUKCJI -w ielkos$ci liczbowe charakteryzujgce za-
sadnicze cechy produkcji /np. przyrost lub spadek produkcji okre-
$§lonego wyrobu w porAznaniu do okresu ubiegtego lub planu przyje-
tego za 100/.

WSPOLCZYNNIKI PRODUKCII r liczby charakteryzujace wzajemny
stosunek dwoéch réznych wielkos$ci /np. stosunek uzyskanej produk-
cji do czasu jej wykonania - okre$lany jako wspdtczynnik wydaj-
nosci pracy; stosunek akumulacji do dochodu ze sprzedazy, okres-
lany jako wspoétczynnik akumulacji itd./.

WZORZEC - rozwigzanie techniczno-organizacyjne, aktualnie naj-
lepsze

z
ZADANIA - zamierzone do uzyskania wyniku na poszczeg6lnych
odcinkach czasu realizacji celu.

ZAKEAD PRODUKCYJINY - wyodrebniona pod wzgledem techniczno-
produkcyjnym, organizacyjnym oraz lokalizacyjnym cze$6 przedsie-
biorstwa.
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ZARZADZANIE. - dziatania kierownicze, okre$lajace procedury
realizacji ustalonych strategii 1 celéw - w odpowiednich jed-
nostkach organizacyjnych oraz kontrolujace i oceniajgce stan
tej realizacji.

ZASADA JEDNOOSOBOWEGO KIEROWNICTWA - na czele kazdej komarki
organizacyjnej stoi kierownik, a kazdy pracownik podlega tylko
jednemu zwierzchnikowi, od ktérego wytacznie otrzymuje polece-
nia stuzbowe i wobec niego ponosi petng odpowiedzialno$¢ stuz-
bowa.

ZASADY KIEROWANIA - reguty /przepisy/ na wtasciwe kierowa-
nie.

ZATRUDNIENIE NORMATYWNE - niezbedna wielko$¢ zatrudnienia
w komérce organizacyjnej /stuzbie/ o prawidlowej strukturze za-
trudnienia, sprawnej organizacji pracy oraz przy prawidiowym wy-
konywaniu zadan.
Szczeg6lng odmiang normatywu zatrudnienia jest normatyw rozpie-
to$ci kierowania, nazywany rowniez normg zarzadzania lub zasie-

giem kierowania.
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Procesy informecyjre
Procesy decyzyjre
Rys.1. System organizacyjny (system dziatania) ,,przedsiebiorstwo przemystu
maszynowego" zdekomponowany na 11 podsysteméw
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COCZATEK

Okreslic¢ wstepnie cel ekspertyzy,
8 zakres iroazaj zespohu ekspertow

Uzgodni¢ wstepnie ze zleceniouanca:
cel izakres ekspertyzy, forme finan-
sonania, oczekiwana efekty

Uzyska¢ zezwolenie nawstep,
Zbieranie informec
ozenie aaliz. Ustali¢ osoby
wspolpracujace

Wystucha¢ opinii dyrekg”i, samo-
rzadu i zwigzkéw zawodowych

o podstawowych problemach
przedsigbiorstva

Ustali¢ zzkres, termin iforme
wykonania ekspertyzy

Rys.3. Procedura ,,Czynnosci wstepne” przy realizaqi ekspertyzy stanu
organizacji przedsigbiorstwa (str.l)
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Zapoznac sie z przedsiebiorstwem

Sformotowac zakres ekspertyzy
muzfcoomce ze zleceniodawca

ftys.3. Procedura ,Czynnos$ci wstepne" przy realizacji ekspertyzy stanu
organizaqi przedsiebiorstwa (str.2)



R:S—3 Procedura "Czynnoséci wstepne" przy realizacji ekspertyzy stanu
organizacji przedsiebiorstwa (str.3)
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U  Zebra¢ ogolne informacje o stanie
przedsigbiorstwa:
—dane formalno—prawne doty-
czace przedsigbiorstwa,

—ogo6lna charakterystyka
przedsigbiontwa.

— struktura organizacyjna
przedsigbiorstwa (struktura
produkcyjna, struktura
zarzadzania),

— podstawowe wskazniki
efektywnosci dziatania
przedsigbiorstwa

Zidentyfikowa¢ podsystemy
w przedsigbiorstwie

adekwatnoéé — Zatozenia reformy
strategii, celéw i zadaé Oospodaraej
przedsigbiorstwa, w stosunku - Miary i oceny
do potrzeb spoteczno-gos- systemu
podarczych (przedsigbiorstwa) /
Rys. 4. Procedura realizacji ,, Ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczej) stanu

organizacji przedsiebiorstwa" (str. 1)



Oceni¢ adekwatno$¢ struktury
organizacyjnej w stosunku do
strategii,celow i zadan przed-
siebiorstwa

Czy
stan jest zado-
walajacy ?

Oceni¢ podstawowe wskazniki
efektywnos$ci dziatania przed-
siebiorstwa

Czy
stan jest zado-
walajecy?

TAK

Zebra¢ informacje potrzebne
do oceny stanu funkcjonowa-
nia podsysteméw przedsie-
biorstwa

Wozorce i modele
stniktur organi-
zacyjnych

Formuty obliczeniowe
wskatnknw efektyw-
nosci  przsdaebior-

Rys.4. Procedura realizacji ,Ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczej) stanu

organizacji przedsigbiorstwa" (str.2)
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Formuty obliczenio-
wi miar funkcjono-
wania podsysteméw

Ocemc (ogol"*' funkcjono-
wanie podsysteméw przedsie-
biorstwa

Zidentyfikowac
niesprawne podsystemy

Okresli¢ (ogolnie) przyczyny
niesprawnosci podsystemoéw

Whioskowa¢ o przeprowadze-
nie ekspertyzy szczeg6towej

Whioskowa¢ o zakonczeniu niesprawnych podsysteméw

ekspertyzy na ekspertyzie
ogolnej (rozpoznawczej)

Cpracowa¢ raport z eksper-
tyzy og6lnej (rozpoznawczej)
(rozpoznawczej)

( KONIEC ~

Rys.4. Procedura realizagi vEkspertyzy ogélnej (rorpoznawczej) stanu
organizacji przedsiebiorstwa" (str.3]



17

/I Czy \
tatwo mozna
okresli¢ adekwa-
tne strategie, cele
i zadania?

Okresli¢ adekwatne strategie,
cele i zadania przedsiebiorstwa

Okresli¢ dziatania organizacyjne
zapewniajac* wprowadzenie tych
zmian

Whioskowa¢ o przeprowadzenie
ekspertyz specjalistycznych
podsysteméw

Rys.4. Procedura realizacji ,,Ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczej) stanu
organizacji przedsigbiorstwa" (str.4)
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Czy \
litm mozna
okresli¢ adek-
watny strukture

organizacyjny? Okresli¢ adekwatny

strukture organizacyjng

Okresli¢ dziatania
organizacyjne zapewniajyce
wprowadzenie zmian

Whioskowaé o ekspertyze
specjalistyczny

potrzebna
jest ekspertyza
specjalistyczna?

Rys.4. Procedura realizacji ,,Ekspertyzy ogdlnej (rozpoznawczej) stanu
organizacji przedsiebiorstwa" (rtr.5)



Czy \
tatwo mozna ~
dokonac identyfi- Whnioskowaé o ekspertyze
kacji przyczyn? specjalistyczng

Okreéli¢ przyczyny i miejsca
ich powstawania

tatwo mozna \
okresli¢ dziata-
nia usuwajgce te Okresli¢ te dziatania
przyczyny? y

Whioskowaé o ekspertyze
specjalistyczng

Rys,v4. Procedura realizacji ,Ekspertyzy ogélnej (ozpoznawczej) stanu
organizacji przedsiebiorstwa" (str.8)



€ poczatek)

Zidentyfikowac strukture organizacyjng
przedsiebiorstwa (strukture produkcyjna
oraz strukture zarzadzania)

Oceni¢ adekwatno$¢
ftruktury organizacyjnej
do potrzeb spoteczno-
gospodarczych

Czy
stan jest za-
dowalajacy

Oceni¢ adekwatnos¢
struktury organizacyjnej
do celéw i zadan
przedsiebiorstwa

Zatozenia 1 wy-
magania _reformy
gospodarczej

Wzorce i mode-
le struktury
organizacyjnej

104 Ryt.5. Procedura realizacji ekspertyzy ogdlnej {rozpoznawczej) stanu struktury

organizacyjnej przedsiebiorstwa (str.1)



Formuty oblicze-

Obliczy¢ i oceni¢ podstawo- niowe wskaznikow
we wskazniki dziatalnosci dziatalnosci
(funkcjonowania) przedsie- przedsiebiorstwa
biorstwa
Czy
stan jest
zadowala-
jacy?

Zebra¢ informacje potrzebne

do okreslenia miar stanu us- Wzorce i mode-
prawnionych struktur orga- le struktur orga-
nizacyjnych nizacyjnych

Obliczy¢ miary stanu Formuty oblicze-

niowe miar stanu
struktur organi-
zacyjnych

podstawowych elementéw
struktury organizacyjnej

Zidentyfikowa¢ niesprawne
elementy struktury organi-
zacyjnej (struktury produkcyj-
nej, struktury zarzadzania)

Rys.5, Procedura realizacji ekspertyzy og6lnej (rozpoznawczej) stanu struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa (str.2) 105
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Okresli¢ przyczyny
niesprawnosci elementéw
struktury organizacyjnej

Whioskowa¢ przeprowa-
dzenie ekspertyzy specja-
listycznej niesprawnych
elementéw struktury
organizacyjnej

Zestawi¢ wnioski
i propozycje w kolejnosci
wedtug waznosci

( KONIEC

Rytt Procedura realizacji ekspertyzy ogoélnej (rozpoznawczej) stanu struktury
organizacyjnej przedsiebiorstwa (str.3)



Wnioskowaé przeprowa—
dzenie ekspertyz ecja-
listycznych strkiury orga-
nizacyjrej (struktury pro-
dukcyjrej, struktury zarza-

dzania)
21 1
Okresli¢ adekwatny
strukiure
- organizacyjra
1
}
1 1
* 1
_+iJ
Okresli¢ przedsie-
wziecia organizacyj-
re, zapewniajace "
wprowadzenie zmian i
W strukturze
organizacyjrej

Wnioskowaé przeprosadzenie
ekspertyzy specjalistyczej

Rys.5. Procedura realizacji ekspertyzy ogoéinei (rozpoznawczej) stanu struktury
organizacyjnej przedsigebiorstwa (str.4) 107
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Okresli¢ adekwatne
cele i zadanie
przedsigbiorstw*

Whioskowaé przeprowadze-
nie ekspertyzy specjalisty-
cznej celéw i zadan

ftys.5. Procedur» realizacji ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczej) stanu struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa (str.5)



Whioskowaé przepro-
wadzenie ekspertyzy
specjalistycznej

Okresli¢ przyczyny t miej-
sca ich powstawania

Uff

Okreili¢ te
dziatania

Whioskowaé przeprowadzenie
ekspertyzy specjalistycznej

Rys.5. Procedura realizacji ekspertyzy ogdlnej (rozpoznawczej) stanu struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa (str.6) tog



( POCZATEK ~

Zidentyfkowal izwi
podstawowe wejscia
dioyjreg:
-biezacy pian sorzedezy (strkdura i licdio
vyronout, Ptan sprzedazy
- dynamika sprzBcfazy do 1990 r., Plan i
- inpcrtochtomos¢ produkcji. p?;s:fkw czny
- dynamika potrzeb zatnolera,
- materialochtoma 4t Ib energoconoéé
pralkgi.
- potrzeby w zeldesie odevienia parku maszynonego

le scharakteryzonaC
iwyjscia systemu pro-

-u
Wymieni¢ przyczyny,
z powodu ktdrych prograir
nie jest realizonany

NIE

Y iymerué Lzyskere efday
w Ubieghym roku

ET . -
mfmmwa Opinia_dyrektora
hitery razpoczac od problendw rejtruchrejsrych przedsiebiorstva
do raavigzania
3]

Zobowigza¢ dyrektora
i rade pracownicza do
sformowania tskiej
konoepcji

Rys.6. Procedura realizzgji ekspertyzy ogolnej struktury produkcyjnej przedsiebiorstwa (str.D)
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Wymieni¢ i zwiezle scharakteryzowac elementy
struktury produkcyjnej:
—wartoi¢ zakupdw kooperacyjnych,
- wertof¢ importu kooperacyjnego,
—wystepujgce fazy procesu i dominujace
procesy technologiczne
- podziat terytorialny przeosigbiorstwa.
—transport pomiedzy fazami produkcyjnymi,
- zatrudnienie w produkcji podstawowej
na koniec ubiegtego roku

Wymieni¢ komérki produkcyjne (zektedy,
wydziaty, oddziaty) ischarakteryzowac
istniejacy w komérkach podziat pracy I specjalizacje.

Scharakteryzowac¢ lokalizacje procesu w komor-
kach produkcyjnych.

istniejgca struktura \
administracyjno—produk-
cyjna jest dostosowana
do biezacych potrzeb

i wielkosci produkcji?

Informacje
gtéwnego
ksiegowego

Informacje
gtéwnego
technologa

Informacje
dziatu spraw
osobowych

Schemat organi-
zacyjny przed-
siebiorstwa

Wizja lokalne
Opinia gtdwne-
go technologa

Sformutowac kierunki
zmian i uzasadnic je
ekonomicznie itechnicznie

Rys.8. Procedura realizacji ekspertyzy ogdlnej struktury produkcyjnej

przedsigbiorstwa (su.2)
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£

Wymienic poostawcwe zaktocema procesu
procickcyinego wystepujace na poziomie koope-

ragi iwspdipracy nomorek prooukcyjnych Zapisy oyspozytorow
ipomocniczychw przedsigbiorstwie +ub meteriat z Kilku-
naestu operatywe™
Wymieni¢ ischarakteryzona¢ typowe nformage Kierownikow]
zakkoceniawewnatrz wydziakow prooukcyjnych wydziakow,
mistrzow, rozdziel-
cow

JiJ
Sformutowac pian azukania, zmierzajacy
do ograniczenia liczy zakddcen

JrJ
Zwiezte scharakteryzowa¢ sposob planowania
isteronania proaukcja- Pocgac nazwy proceour

- _ . Kieromicy komorek
(oo sie ribik na poszczegdlnych szczeblach / : I;Zo ratyw-
planowania »steronenia oraz pooac paranetry, Frjegoal 0 E“I . plfierwv—
ktorymi sie steryje iktore sie plaruje) / nil@- i

JI

Sformutowac wnioski
dotyczace zmianw sposobie
planowania isteronania
przebiegiem prowkcji

NIE

Rys. 6. Proceoura realizzgji ekspertyzy ogoloej struktury produkcyjnej przedsiebiorstva kstr3)
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Zebra¢ izredagowaé wnioski u&prawniajc«
wynikajgce ze struktury i funkcjonowania

systemu produkcyjnego oraz z funkcjonowania
komérek obstugujacych ten system

C KONIEC J

Rys.6. Procedura realizacji ekspertyzy ogolnej struktury produkcyjng
przedsiebiorstwa (str.4)
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i POCZATEK J

Zidentyfikowa¢ «ruktura zarzadzania
przed®¢bhtorowem (w tym Brukturg
zatrudnienia)

2 iOceni¢ adekwatno$¢

«ruktury zarzadzania [" zatozenia i wyma- /

(W tym «ruktury zatru- [ gania reformy go» /

dniania) do aktualnych w----J  podarczej. Cele 1 Vi

potrzeb spoteczno- | «rntegie przed®g- |

gospodarczych 1 biorstwa /
Czy

«an je« za-
dowalajacy?

Oceni¢ adekwatno$¢ modele
«ruktury zarzadzania zarzadzania
do celéw i zadan

przedsiebiorstwa

Rys.7. Procedura realizacji ekspertyzy ogélnej struktury zarzadzania i zatrudnienia
w aparacie zarzadzania przedsigbiornwa (Hr.1)



u

- o 5 | Podstawowe wskazniki
Obliczy¢ i oceni¢ podstawowe | charakteryzujace przed-
wskazniki dziatalnogci siebiorstwo (tablica 1.)

(funkcjonowania) przedsigbiorstwa

Zebra¢ informacje potrzebne do Testy i ankiety
okre$lenia nanu struktury zarza- badawcze
dzania oraz struktury zatrudnienia

T
Okresli¢ racjonalng strukture Wzorce i modele
zarzadzania i strukture zatrudnienia struktury zarzadzania.

Normatywy zatrudnienia .

Zidentyfikowa¢ niesprawne elementy
struktury zarzadzania.) struktury
zatrudnienia

Rys.7. Procedura realizacji ekspertyzy og6lnej struktury zarzadzania | zatrudnienia
W aparacie zarzadzania przedsigbiorstwa ( str.2/

/
/



Rys.7.

Okresli¢ przyczyny niespraw-
nosci elementéw struktury za-
rzadzania oraz  nieprawid-
towosci w ksztattowaniu
struktury zatrudnienia

Zakoniczy¢ dziatania 1Y zeprowadzié szczegdtowe

badawczo—projektowe badania specjalistyczne nie-
sprawnych elementéw struk-
tury zarzadzania oraz nie-
prawidtowo ksztattujgcych

16 sie wskaihikéw zatrudnienia

Zestawi¢ wnioski
i propozycje pro-
jektowo-wdrozeniowe

Whioski i mo- IZJ Zaprojektowac Okresli¢ mozliwe do
dele struktur racjonalne struktury osiagniecia efekty (ekono-
zarzadzanial za(;@dzanla oraz ok- miczne i pozaekonomiczne)
Normatywy reslic normatywy za-
zatrudnienia trudnienia w aparacie

zarzadzania

Bojekt racjonalnej struktury
zarzadzania wraz z norma-

tywami zatrudnienia w apa-
C KONIEC racie zarzadzania

Procedura realizacji ekspertyzy og6lnej struktury zarzadzania i zatrudnienia
W »paracie zarzadzania przedsiebiorstwa (str.3)



Przeprowadzi¢
szczegbtowe badania
specjalistyczne struktury
zarzadzania oraz struk-
tury zatrudnienia

20 | Okresli¢ adek-

/Wzorce | mode-/ watng ido wa-
1le $trulrtur runkéw przedsiebior-
zarzadzania. stwa) strukture zarza-
Normatywy dzania oraz strukture
zatrudnienia zatrudnienia

Okresli¢ przed-

siewziecia orga-
nizacyjne,, zapewniaja-
ce wprowadzenia zmian
w strukturze zarzadza-
nia i zatrudnienia

TAK

Z3T

Przeprowadzi¢ szczegbtowe
badania specjalistyczne

Ryt.7. Procedura realizacji ekspertyzy ogélnej struktury zarzadzanie i zatrudnienia

w aparacie zarzadzania przedsiebiorstwa jstr.4)



Okresli¢ przedsiewziecia
organizacyjne zapewniajacy

Podstawowe stra- 1

tegio przedsigbiorstw/ Przeprowadzié szczegstowe Wprowadzer)ie Zmian w
d2|ak+aj?]cyc? W Wa- 1{_ badania specjalistyczne celéw zbiorze celéw i zada¢
runkach reformy i zada¢ przedsiebiorstwa

gospodarczej

Ryv7. Procedura realizacji ekspertyzy ogélnej struktury zarzadzania i zatrudnienia
W aparacie zarzadzania przedsiebiorstwa (str.5)



/ Czy \
tatwo mozna
dokona¢ Identy-
fikacji przyczyn?

OkreSi¢ przyczyny i miejsca
ich powstania

Czy \
tatwo mozna
wskaza¢ dziatania Okreflkt
usuwajace te te dziatania
przyczyny? ,

Rys.7. Procedura realizacji ekspertyzy ogoinej struktury zarzaazania i zatrudnienia
w aparacie z&rzacizania przedsiebiorstwa (str.6)
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( poczatek )

Zebraé¢ ogdlne informacje o stanie
ekonomicznym przedsigbiorstwa:

-cele i zadania;

—program produkcyjny.

—struktura organizacyjna,

—wykonanie podstawowych
wskaznikdow efektywnosci
dziatania przesigbkwstwa
(taolica 2)

Zapozna¢ sie z dokumentacjq zarza-
dzania poosystemem ,,Obstuga eko-
nomiczna przedsiebiorstwa (OE)"

mr

Ustali¢ cel izakres ekspertyzy

uJd
Oceni¢ przydatno$¢ dokumentacji
zarzadzania poosystemem ,,OEM
00 celéw, zadan i zakresu dziatania
stuzby akoiiorTiiczncj

Dokumenty Zroo-
towe.
Formuty oblicze-
niowe wskaznikéw

Whioski z ekspertyzy
ogdlnej stanu orga-
nizacji przeusie-
oiorstwa
(lub startu struktury
organizacyjnej
przedsigbiorstwa)

Wzorco dokumenta-
cji zarzadzenia

Ryt.B. Proccugra realizacji ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczej) startu

ekonomicznego przeosiebiorstwa (str.l)



Czy co- V

kumentacja za-N. _ _ B
Zmooyfikowac lub zweryfikowac

rzapzar.ia 0opo- 4 °
wiaua celom i z- cele i zaoania po?syst'e.mu
oaniom dbshugi Y ,,Gostuga ekonomiczna'
enonomicz- /
Biblioteka proceour
analitycznych.
Dokona¢ analizy efektywnosci pracy Biblioteka testow
poszczegélnych komorek obstugi i ankiet Lauawczych
ekonomicznej przeusigbiorstwa
Czy \ Czy \
wykonano wszy- mozliwe jest
stkie punkty pro- ich uzupetnienie?
cedury analitycz-
nej? 7

Opracowa¢ wnioski z analizy efektywnosci
pracy komorek obstugi ekonomicznej,
ustalajac:

1) miejsca zakiocen,

2) rodzaj i wielko$¢ zaktocen,

3) przyczyny powstawania zaktécen

4) sposoby likwidacji lub minimalizacji
zaktocer

Rys. 8. Proceoura realizacji ekspertyzy ogolnej {rozpoznawczej) stanu
ekonomicznego przedsigbiorstwa {str.2j



Dokona¢ oceny «posooow
ekonomicznego analizowania poszcze-
gélnych pocsystemow oraz przepro-
wadzi¢ analize w zakresie:

—wykorzystania rezerw

wewnetrznych w przeusie-
. biorstwie
—wzrostu efektywnosci

whnioski ustalajace:
1) Zaktocenia w dziatalnosci ekono-
micznej przedsigbiorstwa
2) przyczyny warunkujace
istnienie zaktocen
3) ujemny wptyw zaktAceri
na gospodarke ekonomiczno-
finansowa przedsigbiorstwa

Whioski z ekspertyz
specjalistycznych
poszczeg6lnych
poosystemow

Proceuury analiz
szczeg6towych
poosystemu,,OE”:
fjpianowanie
og6Ino—zakta-
cowt,
2) sprzedaz pro-
uukcji
3) gospodarka finan-
sowo-ksiegowa

Rys.8. Procedura realizacji ekspertyzy og6inej (rozpoznawczej) stanu

n22 ekonomicznego przeasiebicrstwa (str.3)



Mooele sterowania
procesami infor-
Zbaua¢ i okresli¢ przebieg procesow macyjno-decyzyj-
informacyjno—decyzyjnych w podsys- nymi
temie ,,Obstuga ekonomiezra"

/przebie(g:zp)(rocesév& mozliwe jest
informacyjno-6ecy- jego uzupetnie-
zyjnych jest wias- nie?

\ ciwy?

Przeprowadzi¢ synteze wnioskéw
z analizy szczegGtowej stanu
ekonomicznego przedsigbiorstwa

Opracowaé wnioski reorganizujace
i uzupetniajace dziatalnosé
ekonomiczng przedsigbiorstwa

PrzedstawiA propozycje usprawnien
i oméwic je z kierownikiem pionu
ekonomiezrego przedsigbiorstwa
(oyrektorem, gtéwnym specjalista)
oraz kierownikami komérek wcho-
dzacych w skiao tego pionu

Rys.a. Procedura realizacji ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczej) stanu
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/ Czv \
wszystkie

whnioski wymagaja
prac projektowych?

Okreilic rouzaj i zakres prac projekto-
wych oraz omowic z kierownictwem
pionu ekonomicznego przedsiebiorstwa
wszystkie proponowane usprawnienia

/ICzy \
przebaoano \
wszystkie komorki
piono ekonomicz-
nego?

Wyoorebni¢ usprawnienia nie
wymagajace prac projektowych
i opracowa¢ raport dla kierow-
nictw» przedsigbiorstwa

/ Czy \
nalezy przepro- >
wadzi¢ analize
ootychczas pomi-
nietych ko-
morek? /

Ustali¢ zakres prac usprawniajacych (poprawiajacych)
nar, ekonomiczny przedsigbiorstwa oraz opracowac

raport

(? KONIEC ~

Ryi.8. Proceoura realizacji ekspertyzy ogélnej (rozpoznawczg) stanu

ekonomicznego przedsiebiorstwa Utr.5)
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Normy i norma-
tywy obowigzu-
jace w przedsie-
biorstwie

O

Pooac zestaw pytan
(testéw badawczych),

oopowiecnie procedury Biblioteka

analityczne, modele proceour

i wzorce organizacyjne analizy
Biblioteka

modeli wzorcow

Zioentyfikowac proces ! 0
organizacyjnycn

produkcyjny i procesy
informacyjno—eecyzyjne
w podsystemie

?

Zoaoac zaktécenia
w procesie prooukcyjnym
Izarejestrcwad zaktocenia)

Rys.9. Procedura realizacji ekspertyzy szczegétowej stanu organizacji przedsigbiorstwa (str. 2)
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Okresli¢!

lokalizacje zaktécen,

. wielko$¢ zaktécen,

. przyczyny powstawania
zaKtocen,

4. sposoby usunigcia

zaktocen,
w procesie produkcyjnym

WN

Zbada¢ zaktécenia w procesach
informacyjno—oecyzyjnycti

V tak NIE >

Ju

Okresli¢:

lokalizacje zaktécen,

. wielokosc zaktocen.

. przyczyny powstawania
zaktocen.

4. sposoby usunigecia

zaktocen.
w procesach informacyjno-
oecyzyjnych

W N

rn)

Rys.9. Procedura realizacji ekspertyzy szczegétowej stanu
organizacji przedsiebiorstwa (str.3j
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Opracu '6c wnioski reorcanizacyj-
mocarnizacyjne oraz usprawnia-
jace. Uzgoonic je z kierownictwem
ocdnkow zarzaozama (kierowni-
kami Komorek organizacyjr.ycr.)

J  TAK

I

Omoéwi¢ wnioski z kierow-
nictwem oocmikow zarzadzania
(kierownikami Komorek
organizacyjnych)

Ustali¢ zakres prac usprawnia-
jacycn stan techniczno-organi-

zacyjny pousystemo oraz przed-

stawi¢ Harmonogram ich
realizacji

-y

Wyoorebnic usprawnienia
nie wymagajace prac projektowych
i opracowac raport ula kierownictwa

19 1

Przekaza¢ raport kierownictwu
zaktaou (przedsiebiorstwa)

Rys.9 Procedura realizacji ekspertyzy szczegétowej «ano organizacji

przedsiebiorstwa Istr.4)









