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PROJEKTOWANIE SYSTEMOW ZARZADZANIA

Streszczenie. W referacie przedstawiono metode projektowania sy-
stemu zarzgdzania w przemysle, uwzgledniajaca odpowiednie dostosowa-
nie procesu informacyjnego decyzyjnego do potrzeb niezawodnosci pro-
cesow realnych. W sposéb szczegélny ukazano problematyke zarzadzania
postepem technicznym, oraz doskonalenie struktur organizacyjnych.

Projektowanie systeméw zarzadzania jest gdéwnym kierunkiem naukowo-ba-
dawczym realizowanym w Katedrze Zarzadzania Politechniki Lubelskiej.

Rozwinat sie najbardziej w latach 70, kiedy to prowadzilismy wspélnie
z Polska Akademiag Nauk temat: Projektowanie systemu zarzadzania dla Lubel-
skiego Zagtebia Weglowego.

W wyniku tych badan zostat opracowany projekt systemu zarzadzania LZW
a w tym struktury organizacyjnej, zadaniowo-kompetencyjnej itd.

W toku badan wypracowalismy oryginalne podejscie (metode) projektowa-
nia systeméw zarzadzania w przemysle, umozliwiajacg odwrzorowanie istoty
procesu realnego 1 informacyjno-decyzyjnego we wzajemnej interakcji.

Metodyczne wnikanie w proces realny i proces informacyjno-decyzyjny
(1-D) nalezy do najwazniejszych aspektéw doskonalenia systeméw zarzadza-
nia. Wkasnie metoda analizy proceséw, ktdra obecnie dopracowujemy w Kate-
drze, pozwala metodycznie wniknga¢ w strukture procesu realizacyjnego i po-
wiazanego z nim procesu informacyjno-decyzyjnego w celu zdefiniowania po-
tencjalnych zak#o6cenn (okreslenia waskich przekrojéw, braku srodkéw, koordy-
nacji, niepedne wykorzystanie zasobdw itp.) poprzez dobranie odpowiednich
metod i sposobdw ich likwidacji. Takie mozliwosci stwarza nam metoda "‘ana-
lizy procesu', ktorej zatozenia i mozliwosci zastosowania skrétowo tutaj
przedstawiamy:

Podstawowym zatozeniem metody analizy procesu jest to, ze o jakosci
proceséw zarzadzania i skutecznosci decyzyjnej decyduje minimalizacja cza-
sokresu cyklu zarzadzania: sytuacja realna, - diagnoza-decyzja-modyfika-
cja.

Prawidtowos¢ ta zachodzi zawsze, aczkolwiek moze sie ona réznie poja-
wia¢, zaleznie od charakteru sytuacji realnej.
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W istocie problem sprowadza sie do tego, aby aparat zarzadzania by4
tak zorganizowany i funkcje realizowane przez poszczeg6lne organa zarza-
dzania tak rozpisane, by zakltdcenia w sytuacji realnej byly dostatecznie
wczesnie zidentyfikowane i1 zazegnane,

W konkretnej rzeczywistosci gospodarczej sytuacje realng okreslaja pro-
cesy realizacyjne, natomiast drugg czes¢, tj.: diagnoza-decyzja-modyfika-
cja, okreslaja procesy informacyjno-decyzyjne. Aby w praktyce zminimalizo-
waé¢ cykl zarzadzania, nalezy dokona¢ usprawnien zaréwno proceséw realiza-
cyjnych, jak 1 proceséw informacyjno-decyzyjnych oraz we wzajemnym ich po-
wigzaniu. Postulat ten mozna zrealizowa¢ przez wprowadzenie pojecia proce-
su ergotransformacyjnego, ktéry w zaleznosci od charakteru przeksztakcanych
zasobéw (materialnych lub informacyjnych) moze by¢ rozwazany badz jako pro-
ces realny, badZz jako proces informacyjno-decyzyjny. Aby dokona¢ usprawnie-
nia okreslonego procesu ergotransformacyjnego, zwkaszcza realnego, nalezy
najpierw przedstawi¢ go w trzech poziomych przekrojach w celu zdefiniowa-
nia zakkoécen procesu i okreslenia metod ich likwidacji. Warstwami tymi sa:

1) warstwa przestrzennego rozlokowania maszyn i urzgdzen (badz rozwijaja-
cych sie formatéw eksploatacyjnych w przypadku gérnictwa) +acznie z ich
obstuga,

2) warstwa przeptywajacych w procesie grup rodzajowych zasobéw dacznie z
ich przygotowaniem i transportem,

3) warstwa rozlokowanego czynnika ludzkiego, jako najwazniejszego czynnika
oddziatujacego na niezawodno$s¢ funkcjonowania proceséw, *acznie z ob-
stuga socjalno-bytowg i szkoleniem zaldg.

Dokonujac za. pomoca odpowiednich klasyfikatoréw opisu procesu ergotrans-
formacyjnego tacznie ze specyfikacja zakkdécen w jego przebiegu, mozna przy-
stgpi¢ do analizy potrzeb informacyjnych dla sprawnej regulacji procesu.
Analize potrzeb informacyjnych nalezy przeprowadzi¢ z nastepujacych punk-
tow widzenia:

1) rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych w momencie podejmowa-
nia decyzji o realizacji zadan w ramach danego procesu,

2) rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych w operatywnym sterowa-
niu procesem ze wzgledu na przeksztatcanie zasobéw wyjsciowych i likwi-
dacje zakdo6cen w procesie,

3) rodzaju i charakteru informacji wykorzystywanych dla rozwoju (doskona-
lenia) procesu,

4) merytorycznej oceny tresci dokumentéw i ich obiegu, Jak réwniez sposobu
funkcjonowania tych dokumentéw w strukturze organizacyjnej zarzadzania.

Analize zakddcen i okreslenie metod ich likwidacji w procesach nalezy
prowadzi¢ w dwoéch odrebnych nurtach:

1) analizy proceséw realizacyjnych,
2) analizy procesow informacyjno-decyzyjnych.



Projektowanie systeméw zarzgdzania 15

Analize potrzeb informacyjnych nalezy prowadzi¢ przy pednym uwzglednie-
niu tresci merytorycznych i czasokresu przesykania informacji pomiedzy obo-
ma typami analizowanych proceséw.

Majac przeprowadzong analize potrzeb informacyjnych, mozna nastepnie
przystapi¢ do Usprawnienia proceséw informacyjno-decyzyjnych, okreslajac
wazniejsze procesy zarzadzania w sposéb podany jak w przypadku proceséw
realizacyjnych. Usprawnienie proceséw 1-D w drugiej kolejnosci wynika z
faktu, ze dopiero dysponowanie informacji, ktére merytorycznie w pedni od-
zwierciedlaja range zakddcen oraz ich likwidacje w celu pekniejszego wyko-
rzystania rezerw w procesie realnym, a takze zdobywanie informacji o po-
trzebach usrpawnienia procesow 1-D, pozwala ich wkasciwie zaprojektowac.

W tym celu procesy I-D nalezy przedstawi¢ i zanalizowa¢ co najmniej w
trzech warstwach:

1) w warstwie przesytanych i przetwarzanych informacji w poszczeg6lnych
operacjach procesu 1-D, dotyczacych zuzycia czynnikéw produkcji, wagi
zakdb6cen w procesie realnym, stopnia niewykorzystywanych rezerw itp.,

2) w warstwie rozlokowania czynnika ludzkiego w aparacie zarzadzania (pra-
cownicy inzynieryjno-techniczni i administracyjni),

3) w warstwie pomieszczen administracyjnych i wyposazenia w Srodki organi-
zacyjno-techniczne .

W celu praktycznego stosowania metody "analizy procesu"™ zaréwno dla
proceséw realizacyjnych, jak i 1-D nalezy opracowa¢ standardowe arkusze
analityczne, opierajac sie na systemach klasyfikatoréw: klasyfikator pro-
cesOw podstawowych i pomocniczych; zasobéw proceséow (materialnych i infor-
macyjnych) i zadan realizowanych w ramach-tych proceséw; operacji i sek-
wencji operacji; potencjalnych zakkécen mogacych wystgpi¢ w poszczeg6lnych
operacjach, sekwencjach operacji jak 1 pomiedzy catymi sekwencjami; metod
likwidacjii tych zakd6cen (utozonych wg wydajnosci) itp.

Po zrealizowaniu etapu l-anaiizy i usprawnieniu proceséw realnych i 1-D
we wzajemnym ich powigzaniu nastepuje etap ll-syntezy wynikéw analiz (sca-
lanie usprawnionych procesoéw).

Innymi stowy, po zrealizowaniu etapu podejscia analitycznego nastepuje
etap podejscia integrujacego. Dokonuje sie tu integracji usprawnionych pro-
cesow (koordynuje zadania wynikajace z potrzeb likwidacji zakd6cen) i po-
trzeb rozwojowych procesu realnego z zatozeniami mechanizmu ekonomicznego
w celu skutecznego wymuszania dziatan pozadanych oraz z administracyjnymi
funkcjami zarzadzania. Przeprowadzenie catoSciowego procesu integracji wy-
maga przedstawienia procesu budowy systemu zarzadzania co najmniej w czte-
rech poziomych przekrojach, bedacych kolejnymi etapami na drodze procesu
tworzenia zintegrowanego systemu zarzadzania. Sg to nastepujgce warstwowe
przekroje:

1) motywacji w stosunku do wymagan dyktowanych przez usprawniony proces
realny i Jego elementy,
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2) przekréj podporzadkowania zadan realizowanych w ramach usprawnionego
procesu poszczeg6lnym organom zarzadzania, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu teoretycznych zasad budowy struktur organizacyjnych (zasady:
elastycznosci, organicznosci, skutecznosci, nieprzeciazania, zapewnie-
nia koordynacji miedzyfunkcjonalnej itp.),

3) przekrdj przyporzadkowania przeptywajacej informacji pod wzgledem mery-
torycznej tresci i natezenia do wytycznych ptynacych z etapu 1 i 2,

A) przekrdj przyporzadkowania poszczegélnym organom zarzgdzania odpowied-
nich $rodkéw organizacyjno-technicznych (badZz zapewnienie odpowiedniego
czasu uzytkowania tych Srodkéw), wynikajacych z wytycznych etapu 2 i 3 ,

Posczczegbélne poziome przekroje-etapy daja sie przedstawi¢ w postaci
przejrzystych schematéw teohnologiozno-organizacyjnych, jak réwniez w po-
staci tabelarycznie zestawionych formularzy analitycznych. Zrealizowanie
obu etapéw podejscia analitycznego i podejsScia integrujacego daje pednag
gwarancje zbudowania racjonalnego systemu zarzadzania w sensie minimaliza-
cji czasu trwania cyklu decyzyjnego i relatywnej obnizki kosztéw funkcjo-
nowania aparatu zarzgdzania. Praktyczne stosowanie tej metody pozwala w
kazdym przypadku radykalnie zmniejszy¢ liczbe zatrudnionych w aparacie za-
rzadzania przy jednoczesnym znacznym wzbogacaniu i wyraznej poprawie ja-
kosci realizowanych funkcji zarzadzania. W zaleznosci od przestrzennego
zakresu procesu realnego moze by¢ ona stosowana zaréwno na szczeblu zarzag-
dzania gospodarka narodowa, jak i przedsiebiorstwa.

Dalszy rozwéj, jak réwniez szersze spopularyzowanie tej metody, jest
uzasadniony podstawowg przestankg, ktéra legha u podstaw jej konstrukcji,
a mianowicie: ze metodyczna likwidacja czynnikéw ograniczajacych potencjal-
ne mozliwosci rozwojowe (czy produkcyjne) zaréwno catego procesu produkcyj-
nego, jak i poszczegélnych jego elementéw, wphywa korzystnie na maksymali-
zrcje zdolnosci wytworczych danego procesu przy jednoczesnym dgzeniu do
minimalizacji kosztéw realizacji zadan z pomoca tego procesu.

Dalszy rozw6j metody bedzie przebiegat pod katem analizy procesu w as-
pekcie rozwojowym z jednoczesnym dostosowaniem do tego systemu informacyj-
no-deoyzyjnego systemu kryteriéw ocen i systemu organizacji zarzadzania.

W toku prac projektowych systeméw zarzadzania w przemysle podjelismy
szereg badan probleméw naszym zdaniem o szczegdlnym znaczeniu. Do takich
nalezy

PROBLEMATYKA ZARZADZANIA POSTEPEM TECHNICZNYM

Tematyka postepu zrodzida sie na bazie gtéwnego nurtu badan, tj. pro-
jektowania i doskonalenia systeméw zarzgdzania w przemysle weglowym, gdzie
w proponowanych modelach struktur organizacyjnych dla jednostek powstaja-
cego Lubelskiego Zagtebia Weglowego stworzone bydy organizacyjne warunki
dla kierowania pedng dziatalnoscig rozwojowa LZW.
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Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa uznalismy za bardzo wazny fragment komplek-
sowego rozwoju nowego okregu weglowego, co znalazdo wyraz w koncepcji two-
rzenia silnej stuzby badawczo-rozwojowej. Istota funkcjonowania takiej
stuzby wynika z faktu, iz byktaby ona podstawowym osrodkiem programowania
rozwoju okregu oraz koordynacji prac zespotédw programowo-celowych powody-
wanych dla rozwigzywania istotnych probleméw rozwoju.

Istotng konsekwencja tych prac na ptaszczyznie metodologicznej bydo
okreslenie kryteridw oceny struktur organizacyjnych. Za podstawowe kryteria
uznalismy zdolno$¢ organizacji do stymulowania proceséw innowacyjnych oraz
wdrazania postepu naukowo-technicznego.

Réwnolegle prowadzone byty prace nad metoda oceny efektywnosci postepu
technicznego w skali wiekszych uktadéw gospodarczych tj. przedsiebiorstwa
branzy. W wyniku tych badan wypracowano teoretyczne podstawy dla okresla-
nia miernika efektu postepu technicznego w wieloczynnikowym modelu wzrostu
produkcji opartym na programowaniu marginalnym.

W chwili obecnej prowadzimy badania nad wypracowaniem metodyki komplek-
sowej analizy i oceny postepu naukowo-technicznego w goérnictwie wegla ka-
miennego. Podstawowymi przestankami rozpoczetych prac sa:

- ujecie catosciowej perspektywy skutkéw jakie niesie ze soba nowoczesnosé
i intensyfikacja produkcji gérniczej,

- analiza i1 ocena postepu w kontek$cie okreslonej strategii rozwoju gor-
nictwa krajowego,

- uznanie specyfiki dziatalnosci goérniczej oraz realiéow jakie okreslaja
stan aktualny przemystu weglowego w sferze technologicznej, techniczno-
-organizacyjnej i ekonomiczno-spotecznej,

- otwartos¢ metodyki na mozliwos¢ stosowania wielu réznych technik badaw-
czych dla analizy i wyceny okreslonych aspektéw i skutkéw postepu.

W swej warstwie teoretycznej prace bazujag na ogolnej koncepcji wartos-
ciowania techniki (tzw. technology assessment), ktéra w dokonujacych sie
osiagnieciach pozwala upatrywa¢ nie tylko warunek wzrostu produkcji, ale
jJednoczesnie przyczyne’pewnych zaburzen proceséw gospodarczych i barier
harmonijnego rozwoju. Potrzeba krytycznej i wieloptaszczyznowej analizy
postepu w gornictwie jest skorelowana z do$¢ powszechng $swiadomoscig mo-
zliwosSci 1 barier w eksploatacji wegla kamiennego, co dowodzi aktualnosci
podjetej problematyki. Celem badan jest wypracowanie metodyki dla catos$-
ciowego systemu wartosciowania osiggnie¢ naukowo-technicznych w gérnictwie
oraz konkretnych instrumentéw analizy i planowania przydatnych w podejmo-
waniu decyzji rozwojowych w przemysle weglowym.

Prowadzac badania w zakresie projektowania systeméw zarzgdzania, Jako
problem szczeg6lnie wazny wyodrebnilismy zagadnienia.
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OCENY I RACJONALIZACJI STRUKTUR ORGANIZACYJINYCH W GORNICTWIE

Celem pierwszego etapu badan jest opracowanie (lub przystosowanie) me-
tody ilosciowej, wielowymiarowej oceny racjonalnosci rozwigzan struktural-
nych kopalh wegla kamiennego. Fodjecie problemu uzasadnione jest z jednej
strony potrzebg tego typu badan w gérnictwie (struktury organizacyjne tego
resortu tworzone sa czesto z pominieciem szeregu racjonalnych przestanek),
z drugiej zas brakiem tego typu metod w teorii i1 praktyce diagnozy organi-
zacyjnej .

Analiza metod ilosciowej oceny cech jakosciowych pozwolida na stwier-
dzenie, ze w rozwigzaniu problemu zastosowana moze by¢ idea metody Bern-
harda Bellingera, znanej pod nazwa metody wielowymiarowej oceny i optymal-
nego organizowania (publ. w "Osterreichisches Bank - Archiw" 27/1979).ldea
tej metody polega w ogdélnosci na:

- okresleniu (pomiarze) cech badanego obiektu,

- okresleniu wag poszczegélnych cech w zaleznosci od stopnia, w jakim przy-
czyniaja sie do realizacji wymagan stawianych przed obiektem,

- wyliczeniu syntetycznego wskaznika liczbowego strukturalizowania obiektu
jako sumy iloczynéw cech strukturalnych i ich wag.

\’ naszych badaniach za podstawe rozwazah nad strukturami organizacyjny-
mi kopaln przyjeto opracowana na podstawie astonskiej koncepcji pomiaru
struktur, liste 14 cech struktur organizacji. Sa to:
a) w zakresie specjalizacji:

- specjalizacja funkcjonalna,

- specjalizacja komoérek,
b) w zakresie formalizacji:

- formalizacja procedur,

- formalizacja rél organizacyjnych, -
- formalizacja oceny pednienia rdl,
c) w zakresie standaryzacji:
- regularnos¢ dziatan organizacyjnych,
- typowos¢ form kontroli,

- typowos¢ narad,

d) w zakresie centralizacji:

- stopien decentralizacji decyzji,

e) w zakresie konfiguracji:

- wysoko$¢ hierarchii organizacyjnej,
- rozpietos¢ kierowania na szczeblu dyrektora naczelnego,
- rozpietos¢ kierowania na szczeblu kierownika I-linii,
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- proporcja komérek sztabowych w kopalni,
- proporcja pracownikéw umystowych w kopalni.

Jako gidéwne kryterium oceny przyjeto racjonalno$¢ struktury organiza-
cyjnej, rozumiejac pod tym okresleniem w odniesieniu do kopalni:

- ekonomicznos¢ struktury,

- sprawnos¢ struktury w zakresie przeptywu informacji,

- przystosowanie struktury do specyfiki celéw i warunkéw dziatania kopalni
(przystosowanie do kontekstu).

Za podstawy oceny racjonalnosci rozwigzan strukturalnych kopaln przy-

Jjeto:

a) okreslenie wpdywu poszczeg6élnych zmiennych (cech) struktury na racjonal-
no$¢ rozwigzania strukturalnego (wpdyw pozytywny, wplyw negatywny).
Realizacja tego zadania pomyslana jest jako postawienie i udowodnienie
na zasadzie logicznego wywodu popartego literatura przedmiotu szeregu
hipotez, np. "im wyzsza specjalizacja funkcji w strukturze kopalni, tym
wyzsza jej racjonalnosc”,

b) okreslenie (liczbowo) wag wpkywu poszczegélnych zmiennych strukturalnych
na racjonalnos¢ struktury. Realizacje tego zadania oparto na opiniach
ekspertéw zabranych metoda ankietowg, wykorzystujac znang w socjologii
szacunkowg skale pomiarowg Jmitha.

Do obiektywnego pomiaru zmiennych struktur: Inych kopalh opracowano kwe-
stionariusz pomiarowy, podstawg ktérego jest szereg pytan formutowanych na
podstawie:

- listy 50 standardowych dziatan (funkcji organizacji), charakterystycznych
dla zarzadzania kopalnia (dotyczy zmiennych specjalizacji, formalizacji
i standaryzacji),

- listy standardowych decyzji w kopalni (dotyczy zmiennej centralizacji)
oraz bezposredniego pomiaru elementéw konfiguracji struktur.

Zaprezentowana metoda zastosowana zostanie do oceny oraz diagnozy bdedéw
rozwigzan strukturalnych (jednorodnych kontekstowo (wielko$s¢, technologia,
warunki naturalne) kopaln wegla kamiennego.

Zaprezentowane tu podejscie do projektowania systeméw zarzadzania jest
podejsciem kompleksowym i oryginalnym. Zostato zweryfikowane w wielu przy-
padkach w praktyce., wymaga jednak dalszych prac i badan szczegélnie \, as-
pekcie przemian dokonujacych sie w makrosystemie ekonomiczno-spotecznym.
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NPQEKTHPOBAHKE CITCTEM ynPAattEHHH

Pe3o0Me

3 paOoTe npeAOiaBJieH MeTo4 npoeKTupoBaHM chotbmh ynpaBJieHM b npoMH-
huishhocth cyveTOM o000TBeTCTByiomero npnonoco(5aeHHa H&JopMaunoHHO-pemaiomero
npoiiecca k noTpeOHocT.iM Ha“eacHociH peajiBHHx npoueccoB. Gcodoe BHHMaHHe oxa-
3HBaeTca: npofijieMaM ynpaBJieHHH TexHHvecKHM nporpeccoM, a Taioxe yjiyvmeHHs
opraHH3a4HOHHbK CTpyKTyp-

DESIGNING AN INDUSTRIAL MANAGOKENT SYSTEM

Summary

The pap-er discusses the method of designing an in-
dustrial management system which meets the requirements fot the interde-
pendence of the information-décision process and the needs for infallibi-
lity of a real process. The problems of managing new technologies and im-
proving organizations structures are presented In greater detail.
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