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Niepotokowa organizacja produkcji
i us∏ug prawdopodobnie stanowi obec-
nie najpopularniejszà form´ organiza-
cyjnà. Jest ogniwem poÊrednim pomi´-
dzy organizacjà stacjonarnà a potokowà.
Wyst´puje w przedsi´biorstwach, w któ-
rych organizacja stacjonarna jest niewy-
starczajàca, a jednoczeÊnie wyst´pujà
ograniczenia uniemo˝liwiajàce zastoso-
wanie potokowej formy organizacyjnej.

Stacjonarna forma organizacyjna1 sto-
sowana jest w przedsi´wzi´ciach cha-
rakteryzujàcych si´ wykonywaniem ca∏o-
Êci zadania przez jednà osob´ lub grup´
ludzi bez przep∏ywu zadaƒ. Zadanie jest
realizowane od poczàtku do koƒca przez
przydzielonych ludzi oraz aparatur´, któ-
ra musi byç ciàgle dost´pna bez wzgl´du
na poziom jej wykorzystania. Przyk∏adem
niech b´dzie fryzjer, który wykonuje
wszystkie czynnoÊci sk∏adajàce si´ na za-
danie samodzielnie – mycie w∏osów,
strzy˝enie, suszenie, modelowanie itp. –
dysponujàc przy tym ca∏à gamà aparatu-
ry, która na czas wykonania wszystkich
czynnoÊci przypisana jest w∏aÊnie do te-
go zadania. Po wykonaniu zadania fry-
zjer rozpoczyna kolejne zadanie, jakim
jest obs∏uga nast´pnego klienta. Forma
stacjonarna charakteryzuje si´ prostotà
organizacyjnà, szybkà realizacjà poszcze-
gólnych zadaƒ (realizacja w sposób ciàg∏y
bez jakichkolwiek przestojów), transpa-
rentnoÊcià, jak równie˝ ró˝norodnoÊcià
umiej´tnoÊci pracowników i niskim wyko-
rzystaniem aparatury. Wzrost poziomu
technicznego realizowanych zadaƒ owo-
cuje cz´sto ewoluowaniem ku organiza-
cji macierzowej. Ma to na celu popraw´
sprawnoÊci alokacji zasobów (zarówno
ludzi jak i potencja∏u technicznego) i po-
praw´ stopnia ich wykorzystania.

Kolejnà fazà zmian organizacyjnych
w rozwijajàcym si´ przedsi´biorstwie
staje si´ cz´sto zainteresowanie niepo-
tokowà organizacjà produkcji i us∏ug2.
Zwiàzane jest to z koniecznoÊcià po-

dzia∏u du˝ych zadaƒ na mniejsze frag-
menty. Charakterystyczny jest tu fakt, i˝
dana operacja wykonana musi byç na ca-
∏ej partii, zanim ca∏a partia przekazana
zostanie jako gotowa do wykonania ko-
lejnej operacji. Rozwiàzanie takie po-
zwala mówiç o specjalizacji oraz wyso-
kim wykorzystaniu zaanga˝owanego po-
tencja∏u. Specjalizacja wynika z przypo-
rzàdkowania poszczególnych osób lub
grup do konkretnych operacji w procesie
realizacji ca∏ego zadania. Wysoki poziom
wykorzystania potencja∏u wynika stàd,
˝e wykonawcy anga˝ujà jedynie zasoby
niezb´dne do realizacji konkretnych ope-
racji, w przeciwieƒstwie do formy sta-
cjonarnej, gdzie wykonawca zadania re-
zerwuje narz´dzia i urzàdzenia potrzeb-
ne do wykonania ca∏ego zadania przez
ca∏y czas wykonywania danego zadania. 

Zastosowanie potokowej formy organi-
zacji produkcji i us∏ug3 wymaga spe∏nienia
szeregu warunków. Do najistotniejszych
z nich zaliczyç nale˝y: pe∏ne zdefiniowanie
wszystkich wykonywanych operacji, znacz-
nà stabilnoÊç popytu, normalizacj´ wyro-
bów i us∏ug, dostawy materia∏ów w ÊciÊle
okreÊlonym czasie i zgodnie ze specyfika-
cjà. Organizacja ta wymaga aby zadania
realizowane by∏y w sposób ciàg∏y: zakoƒ-
czenie którejkolwiek operacji jest jedno-
czeÊnie momentem rozpocz´cia kolejnej.
KoniecznoÊç synchronizacji wszystkich
etapów realizacji zadaƒ wymaga jednako-
wo d∏ugiego czasu dla wszystkich etapów,
zadanie nie mo˝e równie˝ opuszczaç linii
produkcyjnej przed zakoƒczeniem wszyst-
kich niezb´dnych procesów. Ponadto za-
trzymanie realizacji któregokolwiek proce-
su implikuje wstrzymaniem wszystkich
prac. Wahania w popycie wymuszajà ko-
niecznoÊç „produkcji na magazyn”, co po-
ciàga za sobà dodatkowe koszty obs∏ugi
zapasów, zamro˝enia kapita∏u itp. W wie-
lu przypadkach produkcja czy Êwiadczenie
us∏ug „na magazyn” jest niemo˝liwe (krót-
kie okresy trwa∏oÊci wyrobów, skrajnie wy-
sokie koszty magazynowania ze wzgl´du

na specyficzne warunki przechowywania,
realizacja us∏ugi, która jeszcze nie zosta∏a
zlecona). Sytuacja powy˝sza wymusza za-
trzymanie wi´kszoÊci lub wszystkich prac
w organizacji. Zastosowanie potokowej
formy organizacji pozwala na lepszy prze-
p∏yw materia∏u oraz prac, eliminuje prze-
stoje, dzi´ki czemu obserwuje si´ szybszà
realizacj´ zadaƒ, a tym samym szybszy
przyrost wartoÊci wyrobów i us∏ug.

Barierà w zastosowaniu form poto-
kowych sà warunki i wymagania sta-
wiane przez t´ form´. W efekcie wi´k-
szoÊç przedsi´biorstw produkcyjnych
i us∏ugowych realizuje niepotokowà for-
m´ organizacji produkcji i us∏ug. Wybór
tej formy organizacyjnej w du˝ej mierze
determinowany jest zmiennymi warun-
kami otoczenia.

Problem tworzenia i obs∏ugi zapasów
staje si´ szczególnie istotny w firmach
charakteryzujàcych si´ niepotokowà for-
mà organizacji produkcji i us∏ug. Orga-
nizacje takie powinny byç elastyczne
i zorientowane na realizacje ciàgle no-
wych zadaƒ, które nie mog∏y byç zapla-
nowane z du˝ym wyprzedzeniem. Cz´-
sto sà to zadania niepowtarzalne, pro-
dukty lub us∏ugi zaspokajajàce specy-
ficzne wymagania klientów, realizowane
w mo˝liwie najkrótszym czasie.

Zapasy sà tutaj traktowane jako nie-
zb´dny bufor zapewniajàcy ciàg∏oÊç re-
alizacji zadaƒ. Ich wyst´powanie i wiel-
koÊç jest kompromisem pomi´dzy jako-
Êcià a kosztami dzia∏ania firmy. W prak-
tyce w sytuacji skokowego wzrostu za-
potrzebowania na materia∏y, np. niespo-
dziewane zlecenie, firma szuka dodatko-
wego dostawcy, który zrealizuje zapo-
trzebowanie na materia∏y niezawodnie
i szybko, chocia˝ po wy˝szych cenach.
Pozwala to zapewniç jakoÊç dzia∏ania
firmy na wymaganym poziomie. Po wyj-
Êciu z sytuacji niepewnoÊci, ze wzgl´du
na koszty, firma powraca do poprzednie-
go dostawcy, w dalszym ciàgu liczàc si´
z mo˝liwoÊcià dokonywania dro˝szych
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zakupów w wyjàtkowych sytuacjach.
Istotnym warunkiem takiego dzia-
∏ania jest dysponowanie aktualizo-
wanym zbiorem danych o ofertach
dostawców, umo˝liwiajàcym szybkà
identyfikacjà i wybór najlepszego
z nich: ze wzgl´du na jakoÊç, czas
i koszt realizacji dostawy. 

Pomimo wielu dost´pnych metod
optymalizacji wielkoÊci zapasów nie-
wiele firm wykorzystuje propono-
wane rozwiàzania. Inne wykorzystu-
jà je czàstkowo, a efekty sà dalece
niezadowalajàce. Owocuje to utrzy-
mywaniem nadmiernych poziomów
zapasów lub sytuacjami niedoboru
zapasów. Oba przypadki pociàgajà
za sobà wysokie koszty logistyczne,
wp∏ywajàce na koszty dzia∏alnoÊci
i wyniki finansowe. Utrzymywanie
du˝ych zapasów wywo∏uje zwi´k-
szenie kosztów obs∏ugi, utrzymania
powierzchni magazynowej, ubezpie-
czeƒ, ryzyka utraty wartoÊci wsku-
tek starzenia si´ dóbr zarówno tech-
nicznie jak i moralnie. Braki zapa-
sów wià˝à si´ g∏ównie z kosztami
utraconych korzyÊci, trudnymi do
oszacowania lecz odczuwalnymi
w d∏u˝szym czasie, np. utrata repu-
tacji, zaufania i wiarygodnoÊci
w oczach partnerów i klientów.

Powy˝sze problemy majà swoje
êród∏o w du˝ych trudnoÊciach z do-
borem i odpowiednim dopasowa-
niem metody optymalizacyjnej do
warunków konkretnego przypadku.

Wyró˝niç mo˝na dwie kategorie me-
tod optymalizujàcych procesy obs∏ugi
zapasów:
• metody jakoÊciowe – metody or-

ganizacyjne proste i z∏o˝one 
• metody iloÊciowe – matematyczne,

statystyczne, analityczne, ekonome-
tryczne. 
Przyk∏adem modelu organizacyj-

nego prostego jest model poziomu
zapasu wyznaczajàcego moment za-
mawiania tzw. model dwuskrzynio-
wy. Wyst´pujà tu dwie normy stero-
wania: poziom zapasu informujàcy
o koniecznoÊci natychmiastowego
z∏o˝enia zamówienia oraz wielkoÊç
zamawianej partii.

Przyk∏adem modelu z∏o˝onego jest
model sta∏ego cyklu zamawiania,
w którym okreÊlane sà równie˝ dwie
normy sterowania: poziom zapasu
maksymalnego i cykl zamawiania. 

Druga kategoria to modele bazu-

jàce na „n” czynnikach. Opierajà si´
one na wielu zmiennych, które ma-
ja wp∏yw na przewidywane zapo-
trzebowanie materia∏owe. Prac´ nad
modelem rozpoczyna selekcja czyn-
ników majàcych istotny wp∏yw na
badany problem, nast´pnie czynni-
kom przypisuje si´ wagi. Kolejnym
etapem jest budowa modelu oparte-
go na skomplikowanych oblicze-
niach matematycznych.

Obie grupy modeli nie dajà w pe∏-
ni satysfakcjonujàcych rozwiàzaƒ or-
ganizacjom o niepotokowych for-
mach organizacji produkcji i us∏ug.
Ze wzgl´du na ograniczenia a szcze-
gólnie na warunki, które muszà byç
spe∏nione aby przedstawione mode-
le mog∏y byç skutecznie wdro˝one,
ich funkcjonowanie generuje straty. 

Kluczowym problemem przy opra-
cowaniu modelu iloÊciowego jest dy-
lemat wyselekcjonowania zmien-
nych. Gdy zmiennych jest niewiele,
model uwzgl´dniaç mo˝e zbyt ma∏o
czynników wp∏ywajàcych na wynik,
pojawia si´ ryzyko przeoczenia decy-
dujàcych zmiennych. Prowadzi to do
rozbie˝noÊci pomi´dzy wynikami ob-
liczeƒ a rzeczywistoÊcià. Im wi´ksza
liczba zmiennych i obliczeƒ opartych
na parametrach z przyj´tym prawdo-
podobieƒstwem, tym wyniki koƒco-
we obarczone sà wi´kszym dopusz-
czalnym b∏´dem. Budowa modelu
i jego „przeliczenie” jest procesem
czasoch∏onnym. Ponadto, modele ilo-
Êciowe charakteryzujà si´ ma∏à ela-
stycznoÊcià. Zmiany warunków w ja-
kich model funkcjonuje, oznaczajà
cz´sto koniecznoÊç zmiany lub bu-
dowy nowego modelu co podra˝a
koszty, anga˝uje potencja∏ specjali-
stów oraz poch∏ania du˝o czasu. Ko-
lejnym aspektem dzia∏ajàcym na nie-
korzyÊç jest ma∏a czytelnoÊç samego
modelu i trudnoÊç w póêniejszym
ustaleniu znaczenia wyselekcjonowa-
nych czynników ze wzgl´du na brak
jednoznacznych kryteriów ich dobo-
ru i wartoÊciowania. Rozwiàzania te
wymagajà du˝ego zasilania informa-
cyjnego oraz du˝ych mocy oblicze-
niowych. Najcz´Êciej sà to specjali-
zowane modu∏y zintegrowanych sys-
temów informatycznych wspomaga-
jàcych zarzàdzanie ca∏à firmà, które
wykorzystujà informacje pochodzàce
z innych modu∏ów systemu i nie mo-
gà wyst´powaç samodzielnie. Ponad-
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to wymagajà zapewnienia odpowiedniej
infrastruktury informatycznej – sieci kom-
puterowej ze sta∏ym dost´pem do roz-
proszonych baz danych (np. zintegrowa-
ny system zarzàdzania R/3 firmy SAP).

Przedsi´biorstwa o niepotokowej for-
mie organizacji produkcji i us∏ug to
w wi´kszoÊci firmy ma∏e i Êrednie. Ze
wzgl´du na rozmiar organizacji i elastycz-
noÊç w dzia∏aniu implikujàcà ró˝norod-
noÊç realizowanych zadaƒ, dost´pne ja-
koÊciowe metody optymalizacji zapasów
sà niewystarczajàce, zaÊ wyrafinowane
metody iloÊciowe sà niedost´pne ze
wzgl´du na zbyt wysokie koszty zakupu,
wdro˝enia (dostosowanie infrastruktury)
oraz aktualizacji i utrzymania (zasilenia
informacyjne, dostosowywanie modeli).

Rozwiàzaniem mo˝e byç zapropono-
wanie metody, która stanowi pewien
kompromis mi´dzy wymaganiami i wa-
runkami zastosowania metod iloÊcio-
wych i jakoÊciowych w sterowaniu prze-
p∏ywem materia∏ów. 

Znane metody optymalizacji wielko-
Êci zapasów materia∏owych wymagajà
szeregu warunków, z których wiele mo-
˝e byç spe∏nionych tylko w niektórych
przypadkach. Przedsi´biorstwa cz´sto
nie majà wp∏ywu na parametry i zjawi-
ska, o których mówià warunki ograni-
czajàce zastosowanie poszczególnych
metod. Proponowane w teorii modele
przyjmujà najcz´Êciej za∏o˝enia ograni-
czajàce zakres ich zastosowania do przy-
padków, gdy zu˝ycie materia∏u:
• jest w danym przedziale czasu znane

i okreÊlone
• jest zmiennà losowà o znanym roz-

k∏adzie prawdopodobieƒstwa
• jest zmiennà losowà o oczekiwanym

rozk∏adzie prawdopodobieƒstwa.
Nie ka˝dy rynek, na którym mo˝e

dzia∏aç przedsi´biorstwo daje si´ oceniç
pod tym wzgl´dem. Co wi´cej firmy cz´-
sto nie dysponujà narz´dziami, którymi
mog∏yby coÊ w tej sytuacji zmieniç na
swojà korzyÊç.

Drugim cz´sto wyst´pujàcym za∏o˝e-
niem jest odpowiednia jakoÊç realizacji
dostaw, tzn.:
• pewnoÊç dostaw w ustalonych terminach
• zgodnoÊç dostaw ze zg∏aszanym zapo-

trzebowanie.
Za∏o˝enie to mo˝e byç w wielu przy-

padkach spe∏nione. Jednak zak∏ócenia
wyst´pujàce w otoczeniu przedsi´bior-
stwa powodujà, i˝ rzeczywisty przep∏yw
strumieni materia∏owych coraz cz´Êciej
nie jest zgodny z za∏o˝eniami wymaga-
nymi przez wi´kszoÊç modeli optymali-
zacji. Zak∏ócenia w sferze produkcji,
dystrybucji oraz procesów informacyj-
nych sprawiajà, ̋ e obserwowane w ma-
gazynach wielkoÊci zu˝ycia (rozcho-
dów) i dostaw (przychodów) materia-
∏ów sà najcz´Êciej zmiennymi niepro-
gramowalnymi. Metody matematyczne,
które mog∏yby uwzgl´dniaç du˝y zbiór
zmiennych losowych sà w praktyce trud-
ne do zastosowania. 

c.d.n.


