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1. Uwarunkowania planowania zapotrzebowania na prace

Jednym ze skutkéw procesu globalizacji jest skrécenie cyklu zycia produktu.
Konsekwencjg tego jest koncentracja wytwarzania catych produktéw i podzespo-
16w w czasie oraz w przestrzeni. Wyspecjalizowane przedsigbiorstwa produkcyjne
lub ich oddziaty daza do skoncentrowanego wytwarzania produktéw w jak najkrét-
szym czasie. Konkurencja cenowa wymusza podzielenie produkcji na partie o
wielkosci $cisle dostosowanej do potrzeb klienta. Sezonowos¢ zapotrzebowania na
produkty finalne przeklada si¢ na niestabilno$¢ zaméwien na podzespoty, a czgsta
zmiana charakterystyki konstrukcyjno-technologicznej zaméwionych produktéw
finalnych i podzespotéw skutkuje duza niestabilnoscia proceséw produkcji.

Szczegdlnie wysokim poziomem niestabilnosci produkcji charakteryzuje si¢ prze-
myst produkujacy na rynek débr konsumpcyjnych lub rynek wyrobéw przemystu elek-
tronicznego. W tym obszarze bardzo cz¢sto wystepuja poziomy niestabilnosci produk-
cji zakwalifikowane przez K. Grelaka (zob. tab. 1) do klasy 5 i 6. Taka produkcja cha-
rakteryzuje si¢ badz zréznicowanym asortymentem realizowanym podobnymi techno-
logiami, przy zréznicowanej wielkosci partii i zréznicowanym okresie produkeji (kla-
sa 5), badz zréznicowanym asortymentem realizowanym réznymi technologiami, przy
zréznicowanej wielkosci partii i zréznicowanym okresie produkcji.

Jednym ze sposobdw na ograniczenie wptywu niestabilnosci popytu na produk-
ty danego wytworcy jest dywersyfikacja odbiorcédw przez taki ich dobdr, aby cykle
popytu wzajemnie si¢ uzupetniaty lub tez oferowanie mocy produkcyjnych odbior-
com o zréznicowanym poziomie wahan zaméwien ze wzgledu na wielko$¢ partii
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Tabela 1. Charakterystyka pozioméw stabilnosci produkeji

g "§ Orientacyjna ocena ilo$ciowa
g % Opis jakosciowy .
[l asortyment ilog¢ okres
v (A) produkcji (Q) | produkcji (T)
1 |[ten sam asortyment i te same ilosci constans constans constans
w kolejnych okresach
2 |ten sam asortyment, niewielkie wahania constans male zmiany | constans
ilosciowe w kolejnych okresach
3 | ten sam asortyment, duze wahania constans duze zmiany |constans
w kolejnych okresach
4 |ten sam asortyment, w réznych okresach constans rézna rézny
planowanych i réznych ilosciach
5 |rézny asortyment technologicznie podobny, |rézny, rézna rézny
w réznych ilosciach i okresach technologicznie
podobny
6 |rézny asortyment, w réznych ilosciach rézny rézna rézny
i okresach

Zrédlo: [Grelak 1985, s. 84].

1 czas ich realizacji. Producenci podzespotéw staraja si¢ kierowac czgs¢ oferty do
producentéw débr inwestycyjnych, czgsé do producentdw sprzg¢tu profesjonalnego —
gdzie wahania sezonowe popytu sa wiele mniejsze, ale rentownos¢ sprzedazy jest
nizsza — cz¢s$¢ natomiast do producentéw débr konsumpceyjnych gdzie z kolei waha-
nia sezonowe sg znaczniejsze, lecz rentownos¢ sprzedazy jest potencjalnie wyzsza.

Przyktadem takiego skonfigurowania portfela produkcyjnego moze by¢ jeden z
oddzialéw migdzynarodowego koncernu elektronicznego. Oddziat ten operuje na
czterech rynkach:

— rynku multimedialnym (15% produkcji),

— rynku podzespotéw elektronicznych dla przemystu samochodowego (30% pro-
dukcji),

— rynku podzespotéw elektromechanicznych dla przemyshu pojazdéw uzytko-
wych (20% produkciji),

— rynku artykutéw gospodarstwa domowego (35% produkc;ji).

Dostawy na rynek producentéw sprzetu multimedialnego sa w tej firmie bardzo
atrakcyjne z ekonomicznego punktu widzenia. Sg one jednak obarczone najwigksza
niestabilnoscia. Ich udziat w portalu zaméwien jest najnizszy na poczatku roku ka-
lendarzowego, utrzymuje si¢ na niskim poziomie przez pierwsze péirocze, a na-
stgpnie radykalnie rosnie, osiagajac szczyt w pazdzierniku i listopadzie. W I kwar-
tale udzial podzespotéw dla sprzgtu multimedialnego wynosi 15% ogdlne) sumy
dostaw do odbiorcéw, w pazdzierniku i listopadzie za$ dochodzi do 45%.
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Rys. 1. Sezonowos$¢ zatrudnienia w oddziale w latach 2001-2004

Zré6dlo: opracowano na podstawie danych Zrédiowych oddziatu.

W omawianym oddziale koncernu mig¢dzynarodowego obserwuje si¢ staly
wzrost zatrudnienia pracownikéw, gléwnie w obszarze produkcji. W stosunku do
pazdziernika 2000 r. liczba pracownikéw w pazdzierniku i listopadzie 2004 r. byla
dwukrotnie wyzsza i wzrosta z 300 do ponad 600 oséb. W grudniu 2004 r. oraz
styczniu i lutym 2005 r. spadla ona jednak o ponad 100 oséb. Widoczna sezono-
wos¢ zapotrzebowania na prac¢ produkcyjng nie ma charakteru powtarzalnego. W
poszczegllnych latach ma si¢ do czynienia z réznym poziomem S€ZONOWEEO WZro-
stu zapotrzebowania na prace, wykres cyklicznosci w poszczegdlnych latach ma
wigc zréznicowany przebieg.

Kazdy sezon zwigkszonego zapotrzebowania na produkty oddzialu daje szanse
na osiagni¢cie dodatkowych zyskéw. Stwarza jednak powazne zagrozenia w sferze
planowania i wykorzystania zasobéw pracy. Duzy naptyw nowych pracownikéw
oraz krétki czas ich wdrozenia do pracy groza obnizeniem efektywnosci i jakosci
produkcji. W wypadku produkeji podzespoléw dla przemystu motoryzacyjnego, w
ktérej jakos$¢ produktu decyduje o bezpieczenstwie ruchu drogowego, dostarczenie
jednego wadliwego egzemplarza oznacza koniecznos$¢ sortowania wszystkich pro-
duktéw z dostawy oraz wdrozenie stalej kontroli tej cz¢sci procesu produkcyjnego,
w ktérym wada powstala. Straty czasu z powodu zlej jakosci stanowig wéwczas
ok. 43% czasu przerw 1 przestojow.
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Obnizenie strat spowodowanych nieprzygotowaniem nowo zatrudnionych do
pracy mozna osiagnac przez dostatecznie wczesne przygotowanie si¢ do sezonu.
Zbyt péina reakcja na rodzace sig¢ potrzeby klientéw grozi karami umownymi w
przypadku uméw dlugoterminowych badz utrata nowych zaméwien. Z kolei za
wczesnie rozpoczeta lub zbyt duza rekrutacja nowych pracownikéw w stosunku do
faktycznych potrzeb rynku oznacza zbgdne koszty naboru, szkolenia i przyszltych
zwolnien oraz koszty utrzymania nieproduktywnych zasobéw pracy. Tymczasem
koszty utrzymania pracownikéw, liczone jako suma kosztéw poniesionych na wy-
nagrodzenia, ubezpieczenia (emerytalne, rentowe, zdrowotne) szkolenie oraz
odziez robocza, stanowia w omawianym oddziale od 40% kosztéw catkowitych w
pelni sezonu produkcyjnego, do 50% w okresie obnizonego zapotrzebowania na pro-
dukcje (np. w styczniu 2005 r. stanowily one 49% kosztéw ogélem, a w lutym — 48%).
Pozostate koszty — précz kosztéw materialowych — to koszty stale, ktére trudno re-
dukowa¢ w krétkim czasie.

Koszt utrzymania pracownikéw staje si¢ wigc jednym z gtéwnych czynnikéw
efektywnosci realizacji zaméwien. Minimalizacja kosztéw utrzymania pracowni-
kéw wymaga optymalizacji liczby pracownikéw, uwzgledniajacej niezbedne wy-
przedzenie w czasie ich naboru. To wyprzedzenie jest niezbedne ze wzgledu na
czas rekrutacji, selekcji i szkolenia oraz ze wzgledu na procedury przesunigé po-
migdzy wydzialami i procedury redukcji i restrukturyzacji zatrudnienia. Wymie-
nione wymagania znajduja odzwierciedlenie w etapach planowania zatrudnie-
nia [Pocztowski 2003]:

1. Planowanie z uwzgl¢dnieniem przysztych potrzeb pracowniczych — ilu pra-
cownikéw bedzie docelowo potrzebnych i jakie sa wymagane kwalifikacje.

2. Planowanie w celu zapewnienia réwnowagi w przysztosci.

3. Planowanie rekrutacji i selekcji, przesunig¢ i redukcji — mozliwosci pozy-
skiwania kandydatéw z odpowiednimi kwalifikacjami.

4. Planowanie doskonalenia zawodowego — kogo i w jaki sposéb przygotowad,
aby osoba ta mogla w przysztosci sprosta¢ zadaniom.

2. Ustalanie liczby pracownikéw produkcyjnych

Wyznaczenie liczby pracownikéw produkcyjnych wymaga podstawowe) zna-
jomosci proceséw produkcyjnych. W przedsiebiorstwach przemystu elektroniczne-
go procesy automatyczne przeplatane sa czesto procesami maszynowo-r¢cznymi
badZ maszynowymi. Nawet wéwczas gdy procesy maja charakter zautomatyzowa-
ny, operator jest stale obecny przy maszynie, aby kontrolowac jej prace.

W celu wyznaczenia normy produkcyjnej najpierw okresla si¢ teoretyczny czas
jednostkowy w odniesieniu do danej operacji technologicznej. W przypadku proce-
séw recznych i maszynowo-recznych stosuje si¢ klasyczne metody normowania pra-
cy, obserwujac czas realizacji operacji (dokonuje tego doswiadczony pracownik).



255

Ustalenie norm dla danego produktu wymaga analizy procesu i kazdorazowo in-
dywidualnego opisu poszczegdlnych operacji wchodzacych w jego sktad. Normalne
tempo pracy ustalane jest dla operatoréw, a nie maszyn, w zwiazku z czym istotna
jest godzina dokonywania pomiaréw. Pracownicy pracuja bowiem wolniej na po-
czatku zmiany (mniejsza wprawa) oraz pod koniec zmiany (zmeczenie i znuzenie).

Planowang zdolno$é produkcyjna danego ogniwa podstawowego ustala sie we-
dlug wzoru [Pasternak 2005, s. 42]:

Zpp =V X F, [jedn. prod.],

gdzie: V — wydajno$é w jednostkach produkcji na jednostke czasu,
F, — efektywny (dysponowany) fundusz czasu pracy, tj. fundusz nominalny
F, (fundusz kalendarzowy F; pomniejszony o czas przestojéw w dni
wolne od pracy) pomniejszony o czas przerw remontowych i planowa-
nych przestojéw.

W oddziale koncernu elektronicznego fundusz czasu nominalnego zaklada si¢
na poziomie 80-90% czasu kalendarzowego w przypadku urzadzen automatycz-
nych (praca 7 dni w tygodniu) oraz na 71% — w przypadku pracy na liniach monta-
Zu rgcznego (praca na 3 zmiany przez 5 dni w tygodniu). Na liniach montazu r¢cz-
nego wytwarza si¢ ok. 20% komponentéw, poniewaz zastosowanie maszyn i urza-
dzen byloby nieoptacalne.

Wykorzystanie czasu nominalnego jest w praktyce niepelne ze wzgledu na wy-
stgpujace przestoje, zdolnos¢ za$ produkcyjna — mniejsza od zaplanowanej ze
wzgledu na konieczne usuwanie usterek lub niewlasciwe ustalenie jednostkowych
norm wydajnosci.

Efektywnos¢ pracy ogniwa podstawowego, przyjeta do planowania produkcji oraz
sprzedazy, musi by¢ wigc mniejsza od teoretycznie mozliwej. W badanym oddziale
koncemu przyjeto, ze np. dla brygady produkujacej produkty motoryzacyjne, powinna
ona wynosi¢ 90% zdolnosci obliczonej wedlug czasu nominalnego. Cel ten wyznaczo-
no na poziomie, ktéry gwarantuje zyskowno$¢ produkcji przy poziomie kosztow
uwzglednionych w kalkulacji ceny produktu. Faktyczne jednak dos$¢ czgsto poziomy
osiaganej zdolnosci produkeyjnej odbiegaja od planowanych zatozen (rys. 2).

Przyczynami niepelnego wykorzystania planowanej zdolnosci produkcyjnej pre-
zentowanego oddzialu sa (poza przezbrojeniem maszyn) przede wszystkim: koniecz-
no$¢ usuwania usterek w produktach oraz proces uczenia si¢ nowych pracownikéw.

Ustalenie wydajnosci w jednostkach produkcji na jednostke czasu nie stanowi
problemu w przypadku planowania produkcji wyrobéw znajdujacych sig¢ juz w
ofercie oddziatu. Problemem jest natomiast ustalenie norm wydajnosci dla produk-
téw nowych, ktére jeszcze nie weszly do produkcji. Korzysta si¢ wéwczas z norm
ustalonych w odniesieniu do produktéw zblizonych, okreslanych jako pochodzace
z tej samej rodziny, lub z tabeli czaséw montazu poszczegélnych rodzajéw kom-
ponentéw danego wyrobu.
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Rys. 2. Wykorzystanie zdolnosci produkcyijnej

przez brygad¢ oddzialu wytwarzajaca podzespoly elektryczne dla przemystu samochodowego

Zrédto: [Wolanowski 2005].

Duze korporacje, jak np. Philips czy Thomson, juz ok. 20 lat temu rozpoczely
badania czasu r¢cznego montazu komponentéw. Dzigki temu dysponuja norma-
tywnymi czasami montazu. Najczgsciej dotycza one montazu 1000 sztuk kompo-
nentéw. W przypadku krdtszych serii czasy przedstawione w tabeli mnozy si¢
przez odpowiedni wspdlczynnik korygujacy wigkszy od jednosci. Wspélczynnik

ten jest tym wigkszy, im krétsza jest seria.

Do planowania liczby pracownikéw niezbgdnych do wykonania zlecenia ko-
nieczne jest ustalenie poziomu nieefektywnosci wykorzystania czasu nominalnego.
W razie duzych zlecen nalezy przewidzie¢ zmiany poziomu efektywnosci wyko-
rzystania czasu w kolejnych miesiacach ich realizacji. Jezeli plany dotycza produkc;ji

Tabela 2. Standardowe czasy operacji dla serii 1000 wybranych komponentéw

Standardowe czasy operaciji (serie>1000) (wspéiczynnik 1) | Czas (w DMH*)
Kondensator nie polaryzowany 5,5
Kondensator polaryzowany 7,2
Konektor duzy 10,2
Konektor $redni 6,9
Kwarc 5,5

* Skrét nazwy jednostki czasu réwnej jednej dziesigciotysigcznej godziny.

Zrédlo: dane oddzialu.
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ustabilizowanej, realizowanej przez stale zespoly robocze, czasy realizacji ustala
si¢, uwzgledniajac analize wynikéw z ostatnich miesiecy. Gdy chodzi o urucho-
mienie nowych produktéw, wydajnos$¢ prognozuje si¢ na podstawie doswiadczen z
produkcji podobnych komponentéw. Najtrudniejsze jest planowanie poziomu wy-
korzystania czasu nominalnego wéwczas, gdy klient ma prawo zadania sortowania
calych partii wyrobéw, jezeli znajdzie si¢ w niej chocby jedna wadliwa sztuka.

3. Formy zatrudnienia pracownikéw produkcyjnych

Wahania wydajnosci ze wzgledu na zréznicowanie wykorzystania funduszu
czasu pracy nie wplywaja istotnie na terminowos¢ realizacji zaméwien. Kodeks
Pracy pozwala bowiem na wydluzenie czasu pracy. W sytuacjach szczegdlnych
pracodawca moze wydtuzy¢ dzienny czas pracy do 13 godzin (co daje 162,5% w
stosunku do 8-godzinnego dnia pracy), pod warunkiem, ze pracownik be¢dzie miat
prawo do co najmniej 11 godzin nieprzerwanego odpoczynku, tygodniowy czas
pracy lacznie z godzinami nadliczbowymi nie przekroczy 48 godzin w przyjetym
okresie rozliczeniowym, a liczba godzin nadliczbowych nie przekroczy 150 w roku
kalendarzowym [Ustawa z dnia 26 czerwca..., art. 131-132, 151]. Za sytuacje
szczegb6lne mozna uznaé wzrost potrzeb klienta, ktérych niezrealizowanie wywota
negatywne skutki finansowe dla pracodawcy.

Pracodawca stara sie nie korzystaé zbyt czesto z zatrudnienia w godzinach nad-
liczbowych ze wzgledu na to, ze sa one drozsze o 50% lub 100% w stosunku do
godzin normatywnych, szczegdlnie gdy zamawiajacy nie jest gotéw ponies¢ przy-
najmniej czesci kosztow zwiazanych z realizacja zwigkszonego zaméwienia. Jezeli
wzrost popytu ma tendencjg¢ stala, pracodawca stara si¢ zwigkszy¢ zatrudnienie.

O wiele bardziej ztozonym zagadnieniem jest zapewnienie racjonalnego po-
ziomu zatrudnienia w ogniwach produkcyjnych realizujacych zaméwienia charak-
teryzujace si¢ duza sezonowoscia. W prezentowanym oddziale koncernu elektro-
nicznego sa to zamdwienia na produkty multimedialne. Tu wahania zaméwien sig-
gaja 50% w skali roku. Oddzial nie mégt zaaprobowa¢é polityki duzych wahan sta-
nu zatrudnienia w ciagu roku. W przypadku zatrudnienia pracownikéw na czas
nieokreslony wiazaltoby sig to z duza inercyjnoscia stanu zatrudnienia, ze wzgledu
na wymagany czas wypowiedzenia oraz wysokie koszty odpraw. W przypadku za-
trudnienia na czas okreslony niedogodnosci wynikaja z:

— kosztéw szkolenia nowo przyjetych pracownikow,

— braku pewnosci, ze pracownicy zatrudnieni w poprzednich okresach powrdca
do pracy w okresach nast¢pnych,

— wydluzonego czasu reakcji na rodzace si¢ zapotrzebowanie na praceg (koniecz-
nos¢ ogtoszenia naboru, szkolenie i kompetencja zespotu itp.),

— wydluzonego czasu nabierania wprawy przez pracownikéw nowych lub po-
wracajacych do pracy po dlugiej przerwie.
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Przedsigbiorstwa, bedace producentami wyrobéw charakteryzujacych si¢ du-
zymi wahaniami zapotrzebowania na te produkty, staraja si¢ zawieraé z odbiorcami
diugotrwate umowy, w ktérych dodefiniuja oni poziom zapotrzebowania na prace
oraz rozlozenie tego zapotrzebowania w czasie. Pozwala to producentowi obnizy¢
niektére z negatywnych skutkéw towarzyszacych zatrudnianiu pracownikéw pro-
dukcyjnych na czas okreslony. Zdarza sig, niestety, ze klient zawyza swoje potrze-
by, liczac na lepsza cene¢ za produkt lub ze wzgledu na che¢é zarezerwowania sobie
wolnych mocy produkcyjnych w razie wzrostu popytu.

Prezentowany oddzial koncernu elektronicznego przyjat inne rozwiazanie uta-
twiajace racjonalizacj¢ podazy pracy w warunkach drastycznych wahan popytu na
nia. Korzystajac z opinii Panstwowej Inspekcji Pracy (PIP), postanowiono zatrud-
ni¢ na poét etatu znaczna czg¢$¢ pracownikdéw wytwarzajacych produkty na potrzeby
producentéw sprz¢tu multimedialnego. Zdaniem PIP ,,pracownik zatrudniony na
pét etatu powinien przepracowaé potowg czasu ustalonego dla pracownikéw za-
trudnionych na pelny etat, czyli potowg iloczynu 8 godzin i kalendarzowych dni
roboczych. (...) Nalezy jednak pamigtad, ze nie jest praca w godzinach nadliczbo-
wych praca $wiadczona przez pracownika zatrudnionego w niepelnym wymiarze
czasy pracy, jesli nie zostala przekroczona norma przewidziana w Kodeksie Pracy”
[Panstwowa Inspekcja... 2003].

W praktyce rzadko si¢ zdarza, aby pracownicy nie przepracowali w okresie roz-
liczeniowym liczby godzin réwnej wymiarowi pracy na pelnym etacie. Zdarza sig¢
jednak, ze ze wzgledu na przerwy z powodu braku materialéw lub spadku zaméwien
pracownicy maja kilkudniowe przerwy w pracy lub kilkugodzinne przestoje.

Oddzial, zawierajac umow¢ o prac¢ na polowe etatu z czgscia pracownikow,
uzyskal nast¢pujace korzysci:

— w razie drastycznego spadku zapotrzebowania na prac¢ nie ponosi kosztéw
wyplat za przerwy w pracy z winy pracodawcy,

— utrzymujac wzglednie staly poziom zatrudnienia, nie ponosi kosztéw naboru,
selekcji i szkolenia nowo przyjetych,

— pracownicy, wykonujac okreslone czynnosci produkcyjne, codziennie lub naj-
wyzej z kilkudniowymi przerwami zachowuja wysoka sprawno$¢ manualna,

— pracownicy, bedac stalymi pracownikami oddzialu, obcuja z jego kulturg
przemyslowa i organizacyjng i nie przenosza negatywnych wzorcéw z innych
organizacji lub z okresu pozostawania bez pracy,

— pracownicy, jako stali pracownicy oddzialu, staja si¢ czesScia wspélnoty, ich
poziom integracji emocjonalnej z firma jest wiele wyzszy niz to ma miejsce w
sytuacji zatrudnienia sezonowego.

Zastosowane rozwiazanie ma takze pewne cechy, ktére moga wywota¢ sprze-
ciw. Przede wszystkim powoduja one przeniesienie skutkéw wahan zapotrzebowa-
nia na prac¢ z pracodawcy na pracobiorcg. Moze to wywota¢ opér wsréd pracow-
nikéw oraz poczucie krzywdy. Eliminacja takich zagrozen moze nastapi¢ tylko po-
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przez odpowiednig komunikacj¢ pomigdzy pracodawca i pracobiorca. Zaprezento-
wane rozwigzanie jest bowiem reakcja na wzmozona konkurencj¢ pomigedzy przed-
sigbiorstwami dzialajacymi na konkurencyjnym globalnym rynku. Uswiadomienie
zagrozenia o tym, ze jezeli dany oddzial nie bedzie stosowal elastycznych form za-
trudnienia, to istnieje duze prawdopodobieristwo przeniesienia produkcji do innego
oddziatu lub do innego producenta, moze zwigkszy¢é poziom akceptacji tego roz-
wigzania. Zatrudnieni w niepelnym wymiarze czasu pracy powinni mie¢ tez realng
perspektywe zatrudnienia w pelnym wymiarze, gdy nastapi wzrost zatrudnienia ze
wzgledu na stale rosnacy popyt na wytwarzane wyroby. Taka perspektywe winni
mie¢ przede wszystkim najlepsi pracownicy. Niezbgdne jest stworzenie przekona-
nia, ze praca w niepelnym wymiarze czasu pracy nie jest srodkiem na zwigkszenie
zyskéw pracodawcy kosztem pracownikéw, lecz niezbgdnym wymogiem stawia-
nym przez rynek.

4. Zadania uczestnikow
procesu planowania zapotrzebowania na prace

Proces planowania zapotrzebowania na pracg — szczegdlnie w warunkach duze;j
zmiennosci tego zapotrzebowania — powinien odbywac si¢ przy zaangaZowaniu
komoérek liniowych i komérek wspomagania funkcjonalnego.

W duzych przedsigbiorstwach w ramach komdrek funkcjonalnych wystepuje
specjalizacja poszczegdlnych stanowisk pracy, np. wedtug klientéw. Aby uniknaé
nadmiernej autonomizacji funkcjonalnej, powoluje si¢ kierownikéw zespoléw za-
daniowych odpowiedzialnych za kontakty z klientami. Takie grupy sa potencjalnie
bardziej efektywne w planowaniu zapotrzebowania na prac¢ podczas realizacji za-
moéwien poszczegdlnych klientéw (ich cechy opisano np. w [Czerska, Rutka 2005]).

Powolanie zespotéw zadaniowych nie zwalnia kierownictwa najwyzszego
szczebla z odpowiedzialnosci za koordynowanie dziatan poszczegélnych grup za-
daniowych. Monitorowanie pracy tych grup i podejmowanie decyzji taktycznych
odbywa si¢ na poziomie naczelnego kierownictwa oddziatu. Zdarza si¢ bowiem, ze
klient zawyza prognozowane potrzeby produkcyjne, a kierownik zespotu obstugi
klienta nie dostrzega tego faktu, poniewaz jest zainteresowany uzyskaniem naj-
wyzszego poziomu obrotéw. L. Wolanowski [2005] zwraca takze uwagg na nie-
bezpieczne zjawisko jakim jest — w przypadku produkcji wyrobéw o duzych waha-
niach sezonowych — przygotowywanie prognoz obarczonych tzw. efektem kuli
$nieznej (the bullwhip effect). Polega ono na zwigkszaniu zapotrzebowania na se-
zon wzmozonej produkcji przez kolejne komérki organizacyjne uczestniczace w
procesie przygotowania prognozy. Kazda z nich, obawiajac si¢ braku zasobéw w
przypadku realizacji nieprzewidywalnych zaméwien, zglasza potrzeby, ktére prze-
kraczaja te, ktére mozna nazwac realnymi.
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Tabela 3. Podzial zadan pomi¢dzy najwazniejszych uczestnikéw
planowania zapotrzebowania na prace produkcyjng

Specjalizacja uczestnika Zadania

Sprzedaz ¢ zawieranie uméw z klientami z uwzglgdnieniem ich krétko- i dlugotermi-
nowe;j atrakcyjnosci dla producenta

» prowadzenie aktywnej polityki sprzedazy ograniczajacej nieréwnomierne
wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej

Przygotowanie produkcji | opracowanie technologii i organizacji produkgji

e opracowanie zapotrzebowania na prac¢ maszyn, urzadzen i ludzi oraz ma-
terialéw na podstawie technologicznych wymagan procesu

e opracowanie terminéw i czasu przeprowadzenia remontéw i przegladéw

¢ ustalenie czaséw przygotowawczo-zakonczeniowych, w zaleznosci od
dhugosci serii

Ksiggowosé ¢ prowadzenie rachunkowosci zarzadczej umozliwiajacej szybka i precy-
zyjna kalkulacj¢ skutkéw przyjecia planu realizacji zaméwienia

Zakupy materialéw, ¢ opracowanie i realizacja planéw zakupéw materialéw

maszyn i urzadzen * opracowanie i realizacja planéw zakupéw lub dostarczania przez klienta
maszyn, urzadzen, przyrzadéw i narz¢dzi

Produkcja ¢ opracowanie planu produkcji na podstawie planu sprzedazy i planéw za-

kupéw materialéw, maszyn i urzadzen

¢ ustalenie zapotrzebowania na pracg maszyn, urzadzen i ludzi z uwzglgd-
nieniem wspétczynnika wykorzystania czasu nominalnego

Kadry ¢ monitorowanie regulacji dotyczacych prawa pracy i funkcjonalny nadzér
nad ich przestrzeganiem w procesie planowania zapotrzebowania na pracg
oraz w trakcie jej wykonywania

¢ informowanie o zaletach i wadach poszczegélnych form zatrudnienia

¢ przygotowywanie uméw o pracg, organizowanie naboru, selekc;ji i szko-
lenia pracownikéw

Zarzadzanie jakoscig ¢ opiniowanie projektéw uméw z klientami ze wzgledu na mozliwos¢
utrzymania wymaganych parametréw jakosciowych

¢ opiniowanie planéw zapotrzebowania na pracg i ocena ich realizacji ze
wzgledu na moznos¢ uzyskania zakladanego poziomu jakosci

Zrédlo: opracowanie wiasne.

5. Podsumowanie

Skutki procesu globalizacji wymagaja racjonalizacji zapotrzebowania na pracg
poprzez zastosowanie rozwiazan dostosowujacych potencjat wytwérczy do rze-
czywiscie wyst¢pujacych potrzeb. Duzy nacisk na koszty realizacji zaméwien, wy-
sokie wymagania stawiane terminowosci i jakosci dostaw powoduja konieczno$¢
precyzyjnego i elastycznego dostosowywania potencjatlu wytwoérczego do aktual-
nego poziomu i struktury zaméwien. W przypadku operowania na rynku o duzej,
trudno przewidywalnej sezonowosci zapotrzebowania na oferowane produkty, kté-
re dodatkowo charakteryzuja si¢ zréznicowana pracochlonnoscia wykonania, nie-
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zbedne jest zastosowanie niekonwencjonalnych form zatrudnienia pracownikéw.
Formy te moga sie wydawac niekorzystne dla pracobiorcéw. Niezbgdne jest wiec
takie zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére doprowadzi do zrozumienia celowosci
takich rozwiazan.

Szybka, kompetentna i uczciwa reakcja na zmiany potrzeb klientéw wymaga zatem
zaangazowania wszystkich kluczowych komérek funkcjonalnych przedsigbiorstwa.
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EMPLOYMENT PLANNING IN THE CONDITIONS
OF CHANGEABLE DEMAND OF PRODUCTION

Summary

Increasing globalization of economy intensifies the competition between producers of similar
products.

Price competition demands consistent adjusting of productive potential to changing needs. If the
market of our products is flexible we need to use unconventional forms of hiring people.

The paper presents process of employment planning in changeable demand of human work. It
identifies main tasks and procedure of new and unconventional form of hiring people in the area of
production.
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