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« Funkde, typy i rodzaje kontrolingu

« 0d zarzadzania produkcja do zarzadzania operacyjnego

« Koncepcje usytuowania kontrolera w strukturze organizacyjnej

« Zestaw narzedzi (instrumentarium) kontrolingu

« Kontrola i kontroling wobec nowych wyzwan

- Systemy informacyjne jako niezbedne narzedzie nowoczesnego zarzadzania
« Kontroling zorientowany na integrowanie wartosci

« Zarzadzanie ryzykiem z wykorzystaniem systemu kontrolingu

Kontroling nie ma alternatywy

Kontroling w Polsce pojawit sie stosunkowo niedawno, na poczatku lat dziewiecdziesiatych,
przede wszystkim w polskich oddziatach firm zagranicznych. W pierwszych dekadach swej
niedtugiej historii umieszczany byt w zespole narzedzi stuzacych rachunkowosci zarzadczej.

Z czasem jego zadania ulegty rozszerzeniu na sfery inne niz tylko finanse firmy. Kontroling drugiej
generadji potrafi okreslac znaczace odchylenia otrzymywanych wynikow od planu, oceniac szanse
i zagrozenia. Jest takze nastawiony na badanie otoczenia przedsiebiorstwa. Wspdttworzy warunki
do szybkiego reagowania na zmiany wewnatrz organizacji w celu zapewnienia pomyslnego
rozwoju przedsiebiorstwa.

Kontroling jako narzedzie diagnostyczne stuzy do kierowania przedsiebiorstwem

— do przewidywania opartego na analizie wskaznikéw, likwidowania najstabszych ogniw,
uwzgledniania wymagan rynku i rosnacej konkurencji. Staje sie niezastapiony przy okreslaniu
kondycji firmy, nowych koncepcji na przysztos¢, miejsc powstawania nieuzasadnionych
kosztow oraz sposobdw maksymalizacji zadowolenia klienta. Kontroling jest najwazniejszym
instrumentem zapewniania racjonalnosci zarzadzania przedsiebiorstwem. Ksiazka, ktdra
trzymasz w reku, ukazuje takze nowe wecielenie kontrolingu — jako narzedzia zarzadzania
ryzykiem.

Stosuj kontroling — zawsze i wszedzie:

« Uzaleznij wynagrodzenia zatogi od wynikdw firmy.

« Spraw, by Twoi pracownicy dziatali maksymalnie efektywnie.

+ Sprawnie reaguj na zmiang — wewnatrz i na zewnatrz organizadji.

« Popraw rentownos¢ firmy.

« Naucz sie usuwac waskie gardta i bariery rozwoju firmy.

« Stworz obiektywny i wiarygodny model informacyjny.

« Wprowadz dyscypline i odpowiedzialnos¢ biznesowa we wszystkich osrodkach
decyzyjnych w firmie i ciesz sie z oszczednosci czasu, pracy i pieniedzy!
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Rozdziat 3.
Kontroling narzedziem
zarzadzania operacyjnego

Streszczenie

Zarzadzanie operacyjne przezywa renesans. Wyparte swego czasu przez duzo
atrakcyjniejsze zarzadzanie strategiczne, powraca na nalezne mu miejsce w sys-
temie zarzgdzania organizacjami, bogatsze o nowe wyzwania. W tym rozdziale
zwracamy uwage na ewolucje systemow zarzgdzania produkcjg, ktore od pew-
nego czasu sg nazywane ,zarzadzaniem operacjami”, a obecnie bardziej ogdl-
nie — ,zarzadzaniem dynamicznym”. Etapy rozwoju systeméw zarzadzania
firmg sg opisywane przy uzyciu trzech okreslen: zarzadzanie produkcja, zarza-
dzanie operacjami i zarzagdzanie dynamiczne. Wspodlczesna literatura zajmujaca
sie zarzadzaniem operacyjnym w zdecydowanej mierze propaguje jego ,statyczny”
wizerunek. Duzo miejsca zajmujg rozwazania na tematy: co produkowad, ile,
jak, gdzie i przez kogo? Podkresla sie znaczenie funkcji planowania i kontroli
w odniesieniu do zaprojektowanych i wdrozonych systeméw operaciji. Te kwestie
zblizajg zarzadzanie operacyjne do kontrolingu. Znaczenie jego roli podkresla
wysokie prawdopodobienstwo konfliktu miedzy trzema celami zarzadzania ope-
racyjnego: maksymalizowaniem obstugi klientéw, minimalizowaniem naktadow
na zapasy, maksymalizowaniem sprawnosci operacji systemu. Konflikt tagodzony
jest przez sporzgdzanie plandw, ktore majg shuzy¢ znalezieniu punktu réwno-
wagi miedzy nimi. Wazno$¢ zarzgdzania operacyjnego podkreslajg ciagle Zywotne
kwestie zapasow, wydajnosci i jakosci. Dzieki nowym wyzwaniom, zwlaszcza
orientacji na tworzenie wartoci, zarzadzanie operacyjne przeksztalca sie w uogdl-
nione zarzgdzanie dynamiczne. Pokazujemy zadania stojace przed kierownic-
twem i kontrolingiem w zakresie tworzenia tancucha wartosci. Aby zdyskonto-
waé zalety koncepcji modelu biznesu, czyli szybkos¢ i innowacyjnosé, a zarazem
ograniczy¢ ryzyko, trzeba oprze¢ proces budowy tego modelu na solidnej pod-
stawie. Powstaje ona w rezultacie dobrego rozpoznania wewnetrznych zdolnosci
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firmy i uruchomienia autonomicznych proceséw statej rozbudowy oraz wzmac-
niania tych zdolnosci. Drugim waznym zadaniem jest koordynacja rozumiana
jako proces integrowania celow i dziatan odrebnych jednostek organizacyjnych,
tak aby bardziej efektywnie osigga¢ cele organizacji. Bez koordynacji jednostki
i departamenty tracg lub mogg tracic¢ z pola widzenia swojg role w organizacji.
Zaczynajg realizowac wlasne, partykularne interesy, czesto kosztem szerszych
celéw organizacyjnych. Koordynacja, o ktorg nam chodzi, polega na uzgadnia-
niu w poziomie. Jawi¢ sie wiec moze jako sprzeczna z tradycyjng logika menedzer-
ska, opartg na uzgodnieniach w pionie specjalizacji i kontroli. Jednak priorytet
mayjg szybkos¢ i elastycznos¢ dziatania, ktdre stajg sie warunkami przetrwania
i rozwoju firmy w otoczeniu zewnetrznym. W ich zapewnianiu istotng role moze
odegraé¢ kontroling. Dzieki systemowi ,wczesnego ostrzegania”, o ktorym
bedziemy pisa¢ w dalszych czesciach, kontroling moze zapewnié reakcje na
wyzwania otoczenia w czasie rzeczywistym, a nawet z pewnym wyprzedzeniem,
co zwicksza margines bezpieczefstwa w otoczeniu, ktére nie ma tolerancji dla
stabych, zapdznionych, bladzacych i zadufanych w sobie. Zrealizowanie tego
pomystu czyni zarzadzanie jeszcze bardziej dynamicznym.

3.1. Istota i zadania zarzadzania operacyjnego
(operacjami)

Do$¢ niepostrzezenie zarzadzanie produkcjg zmienito sie w zarzadzanie opera-
cjami. Utrwalanie tej ostatniej nazwy dokonalo sie szybko, by¢ moze za sprawg
T. Petersa i J.B. Quinna, ktdrzy sugerowali potrzebe odwrdcenia ,,do gory noga-
mi” tradycyjnego pogladu na operacje. Wspdlczesna mysl o operacjach i zarza-
dzaniu nimi urodzita sie w fabrykach pod koniec XIX wieku w wyniku innowacji
wprowadzonych do nich przez pomystowos$¢ H. Forda. Tradycyjne podejscie
do operacji uwzglednialo proces transformacji naktadow w wyniki. W gruncie
rzeczy tak jest w dalszym ciggu w produkcji stali, samochodéw czy nawet
komputeréw. Dla takiego ujecia nowym elementem jest zwrdcenie uwagi na
podobienistwo miedzy operacjami produkcyjnymi i operacjami ustugowymi.
Wspomniani autorzy proponujg odrzucenie dziedzictwa przeszlosci i spojrzenie
na operacje z nowego punktu widzenia. Ich rozumowanie jest proste. Operacje to
impulsy dowolne o duzym tadunku intelektu, wykonywane po to, aby dostar-
czad warto$¢ swoim klientom. Ma to uniwersalne zastosowanie.
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Kariera pojec takich, jak ,zasoby intelektualne” czy ,inteligentne przedsie-
biorstwo” dowodzi, Ze wraz z coraz wiekszym wyrafinowaniem gustéw klientéw
na calym $wiecie powodzenie przynoszg takie operacje, ktore zapewniajg inte-
ligentne ustugi'. W gruncie rzeczy szanse na przetrwanie i rozwdj rosng pro-
porcjonalnie do wielkosci §wiadczenia profesjonalnych ustug’. W tym pojeciu
mieszczg sie rosngce wymagania konsumentow co do ich jakosci, ktorej zapew-
nienie wymaga wykorzystania zgromadzonej wiedzy w doskonaleniu proceséw
produkcyjnych i rosngcych naciskéw na wydajnos¢ — jako podstawowego zrodta
bogactwa firmy. W duzych organizacjach naciski zwielokrotniajg sie poprzez
rosngce oczekiwania warto$ci dodanej dla wlascicieli, klientéw i pracownikow.

Systemy operacji mozna rozwazaé jako zbior sktadnikéw, ktorych funkcjg
jest przetworzenie w przedsiebiorstwie zbioru naktadéw (na wejsciu do systemu)
w jaki$ pozgdany wynik (wyjscie z systemu). Do nakladow zalicza sie wszystko
to, czym dysponujemy na wejsciu: surowce, energie, wiedze, urzadzenia itd. Do
wyniku zalicza sie z kolei wszystko, co znajduje sie na wyjsciu: wyroby lub ushugi
finalne. Kierownicy operacji majg dwojakie zadanie: nadzor nad projektowaniem
systemu operacji i nadzér nad jego funkcjonowaniem. Oba zadania trzeba wyko-
nywac zgodnie ze strategig organizacji, a takze przygotowad strategie zarzadzania
operacjami.

Projektowanie systemu operacji oznacza podjecie decyzji dotyczacych:

wyrobu lub ustugi, ktére nalezy wytwarzad,

ilosci, jaka system ma wytwarzad, czyli jego zdolnosci produkcyijnej,
procesow, ktore zastosuje sie do wytworzenia wyrobu lub ushugi,
miejsca wytwarzania,

rozmieszczenia,

struktury i przydziatu zadan.

Drugie zadanie zarzgdzania operacjami — nadzorowanie funkcjonowania
systemu — nabiera znaczenia z chwilg jego zaprojektowania. W ostatecznym
rozrachunku kierownicze decyzje operacyjne podejmowane sg z miesigca na
miesigc, z dnia na dzien, a nawet z godziny na godzine. Kierownicy muszg dopro-
wadzi¢ do réwnowagi miedzy trzema gléwnymi celami:

' 1.B. Quinn, Intelligent Enterprise. A Knowledge and Service Based Paradigm for Industry,
The Free Press, New York 1992,s. 3 — 5.

2 T. Peters, Liberation Management, Alfred A. Knopf, New York 1992, s. 11.
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m maksymalizacjg obstugi klientéw,
» minimalizacjg nakltadow na zapasy,
» maksymalizacjg sprawnosci systemu operacji.

W zarzadzaniu operacjami podstawowg role odgrywajg rozne rodzaje wyspe-
cjalizowanych metod planowania i kontroli. Nalezg do nich: planowanie zaopa-
trzenia materialowego, planowanie i kontrola zapaséw, szczegétowe programo-
wanie, kontrola jakosci.

Miarg dobrego funkcjonowania systemu operacji jest wysoka wydajnosé.
Mierzy sie ja stosunkiem wynikdéw do naktadow. Wskazniki wydajnosci, nawet
w najlepszym razie nieprecyzyjne, porownywane w czasie wskazujg na popra-
wiajgcg sie lub pogarszajacy sytuacje firmy w stosunku do konkurencji. W skali
krajowej wydajnos¢ wplywa na poziom Zycia, inflacje, wzrost gospodarczy i bilans
platniczy. Dla kazdej firmy wydajno$¢ jest jednym z podstawowych warunkéw
przetrwania.

Przez caly okres naukowego zarzadzania wydajno$¢ znajduje sie w centrum
uwagi. Ponad sto lat trwajg poszukiwania metod i technik zwiekszania wydaj-
nosci. W zaleznosci od okresu zainteresowania koncentruja sie one na organizacji
pracy, zmianach wyposazenia, zasadach postepowania wobec pracownikdw (sys-
temy motywacyjne), waskich gardtach strukturalnych czy cyzelowaniu procedur.
Chociaz w niektorych rodzajach przemystu wzrost wydajnosci zapewniaja nowe
techniki (technologie), takie jak systemy komputerowo zintegrowanego wytwa-
rzania (komputerowo wspomaganego projektowania i komputerowo wspo-
maganej produkcji), wielu obserwatoréw nadal uwaza, ze gtéwnym czynnikiem
wzrostu wydajnosci jest sposob traktowania ludzi i kierowania nimi.

W dalszych cze$ciach rozdziatu pojdziemy tropem wyszczegdlnionych watkow,
pokazujac role i miejsce kontrolingu w zarzadzaniu operacyjnym.

3.2. Od zarzadzania produkcja
do zarzadzania operacyjnego

Bardzo trudno jest znalez¢ zadowalajaca definicje pojecia zarzgdzanie operacyjne.
Autorzy, nie mogac ustali¢ definiens tego pojecia, najczesciej definiujg je przez
funkcje, np. D. Waters: ,,Zarzadzanie operacyjne zajmuje sie sposobem wyko-
nywania operacji” albo (ten sam autor): ,Zarzadzanie operacyjne jest funkcjg
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zarzgdzania odpowiedzialng za wszystkie dziatania bezposrednio dotyczgce
wytwarzania produktu: za gromadzenie rozmaitych skladnikéw wejsciowych
i przetwarzanie ich w planowane produkty koncowe™. S. Kasiewicz okresla
zarzgdzanie operacyjne przez ,trzy zasadnicze koncepcje” jego ujmowania: jako
jedng z podstawowych funkgji firmy, jako okreslony zawdd i jako proces podej-
mowania specyficznych decyzji'. Widaé z tego, ze okreslenie istoty zarzadzania
operacyjnego przez odwolanie sie do funkcji operacyjnej jest mato przekonujace.
Poza tym prowadzi¢ moze do nieporozumien.

W podrecznikach z podstaw zarzadzania podkresla sie dwumianowos¢ poje-
cia ,zarzagdzanie produkcjg” (operacjami), pokazujac w ten sposob pewng jego
ewolucje: od produkcji do operacji’. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel pisza, ze sys-
temy wytwarzania oraz dostarczania dobr i ustug zawsze byly istotng czescig
cywilizacji. Istnialy na kazdym etapie jej zaawansowanego rozwoju, od czaséw, gdy
nasi prehistoryczni przodkowie udawali sie na wyprawy mysliwskie i zbierackie,
przez wszystkie okresy historii, az do powstania dzisiejszego miejsca spotkan
plemiennych, czyli podmiejskiego centrum handlowego.

Ograniczono$¢ zasobow i potrzeba lepszego ich spozytkowania wywotuja
zapotrzebowanie na zarzadzanie operacyjne. Na kazdym etapie rozwoju cywi-
lizacji pojawiala sie inaczej rozumiana koniecznos¢ ich efektywnego wykorzy-
stania. Koniec XIX wieku wywolat zapotrzebowanie na naukowe zarzadzanie,
ktérego gléwnym celem byt wzrost wydajnosci przy stale malejacych zasobach.
Drzi§ wiemy wiecej niz wowczas, np. ze o przetrwaniu kazdej organizacji z osobna
decyduje to, jak sprawnie wytwarza dobra czy ustugi. Do tego dochodzg jakosé
i koszt wyrobow, ktore w gtéwnej mierze zalezg od efektywnosci i sprawnosci
systemu produkcyjnego stosowanego do ich wytwarzania. Na nasz poziom Zycia
i zadowolenie z pracy w niemalym stopniu oddzialtujg zas systemy produkcyjne
naszego spoleczenstwa.

Rewolucja przemystowa byta okresem przetomowym w dziejach zarzgdzania
operacyjnego. Od jej czasdéw nagromadzit sie spory zasob wiedzy o zastosowaniu
matematyki, komputeréw, inzynierii przemystowej i o metodach nauk beha-
wioralnych w srodowiskach produkcyjnych. Skuteczne wykorzystanie tych metod

> D. Waters, Zarzgdzanie operacysne. Towary ¢ ustugi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 31 — 32.

* S. Kasiewicz, Zarzgdzanie operacyjne w dobie globalizacyi, Difin, Warszawa 2002, s. 13.
> J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 169.
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w pierwszej polowie XX wieku przyczynilo sie do tego, ze gospodarka Stanéw
Zjednoczonych stala sie najwydajniejsza na $wiecie. Jednakze od wczesnych lat
piec¢dziesigtych do niedawnej przeszlosci wiekszo$¢ amerykanskich kierowni-
kéw, poszukujacych dynamicznych metod marketingu i coraz bardziej wyrafi-
nowanych instrumentéw finansowania, w znacznym stopniu pomijata znaczenie
utrzymania przywodztwa w dziatalnosci produkeyjnej. Pordéwnujac postep osig-
gniety w tej dziedzinie przez przemyst japonski, zwraca sie uwage, ze wspot-
czesne systemy produkcji przemystlowej w Stanach Zjednoczonych wymagaja
ponownego ozywienia, aby mozna bylo zachowa¢ konkurencyjno$é¢ na rynku
miedzynarodowym?®. Systemy produkgji, z ktorych wiekszos¢ opracowano kilka-
dziesiat lat temu, wymagajg rowniez dostosowania do najnowszych zmian spo-
tecznych, ekonomicznych i technicznych.

Po raz pierwszy w ksigzce o kontrolingu temat zarzadzania operacyjnego roz-
wazany jest analitycznie. Zajmujgc sie tym zagadnieniem, chcemy zwrdcié uwage
na potrzebe nowego podejscia do zarzadzania produkcjg i operacjami, aby znéw
staly sie ciekawg i stawiajacg wyzwanie czescig zycia organizacji. Stawiamy teze,
ze specjalisci od kontrolingu mogg odegra¢ w tym procesie zasadnicza role.

J.AF. Stoner i Ch. Wankel zwracaja uwage na wylaniajace sie trzy kierunki
zmian, ktore w poréwnaniu z tendencjami ostatnich paru dziesiecioleci nazywaja
niemal rewolucyjnymi:

1) zwiekszenie zaangazowania i uczestnictwa pracownikéw na wszystkich
szczeblach organizacii,

2) znaczne zmiany w projektach proceséw produkcyjnych; np. coraz
skuteczniejsze sposoby taczenia wzoréw wyrobdéw z wymaganiami
produkgji stwarzajg duze mozliwosci poprawy jakosci przy jednoczesnej
technologizacji tych procesow,

3) coraz powszechniejsze docenianie tego, ze skupianie uwagi na wysokiej
jakosci czesto wigze sie z podnoszeniem wydajnosci. W istocie wydajnosé
i jakos¢ traktuje sie obecnie jako cele komplementarne, a nie sprzeczne.

Trudno sobie wyobrazi¢ bardziej klarowne zdefiniowanie wyzwan dla kon-
trolingu operacyjnego, tym bardziej ze wspomniane tendencje i obszary ich
wystepowania nabierajg rewolucyjnego charakteru, gdy sie je przeciwstawi tra-
dycyjnym pogladom gloszacym, Ze zarzadzanie produkcjg (operacjami) ogranicza

¢ Tamze, s. 170.
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sie do kwestii wytworczosci. Pierwotnie bylo ono nastawione na wytwarzanie
duzych iloéci dobr materialnych po mozliwie najnizszym koszcie. Systemy pro-
dukeyjno-operacyjne istniejg przeciez nie tylko w organizacjach wytworcezych, ale
i ustugowych. Mimo istotnych réznic wystepujacych miedzy materialnymi wyro-
bami i ustugami procesy zarzadzania operacyjnego w tych obszarach majg wiele
cech wspdlnych. Niewiele produktéw ma wylgcznie materialng forme, jak i nie-
wiele ustug jest zupelnie pozbawionych fizycznej emanacji. Przedstawiony poni-
zej rysunek 3.1 prezentuje spektrum ustug i produktéw obrazujace stopien zes-
polenia tych dwéch form na réznych przyktadach.

Produkty Ustugi
Producent  Budowniczy Szewc Fast Szpital Linie Firma
pralek domoéw food lotnicze ubezpie-

czeniowa

Rysunek 3.1. Zakres zarzadzania operacyjnego

Zrédlo: D. Waters, Zarzadzanie operacyjne. Towary i ustugi, op. cit,, 5. 46.

Wspdlnym elementem systemdw wytworczych i ustugowych jest wystepowa-
nie uniwersalnej kategorii operacji i potrzeby zarzadzania operacjami. Z pod-
recznikéw znika okreslenie ,,zarzadzanie produkcjg”. W jego miejsce pojawiajg
sie okreslenia ,zarzadzanie operacjami” lub ,zarzadzanie operacyjne”. Co sie
sktada na zarzadzanie operacyjne? W typowym przypadku obejmuje ono’:

1) planowanie systemu produkcji (operacji),

2) organizowanie niezbednych zasobdw ludzkich i kapitalowych,

3) prowadzenie operacji i kierowanie zalogg,

4) kontrolowanie funkcjonowania systemu dla upewnienia sie, ze spelnia on
cele organizacji.

W wyliczonych komponentach procesu zarzadzania widaé¢ wplyw ,,produk-
cyjnych systemOw zarzadzania”. Jednak w ostatnich dziesiecioleciach zwracano
szczegllng uwage na kierowanie operacjami w takich dziedzinach, jak handel
detaliczny, stuzba zdrowia, transport i administracja panstwowa. Wracajac do

7 D. Waters, Zarzgdzanie operacyjne. Towary i ustugi, op. cit., s. 170.
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przedsiebiorstwa i patrzac na nie z nieco innej perspektywy, dostrzegamy w nim
niezmiennie najwazniejszego wytworce produktéw i ustug, ktére zaspokoja
potrzeby klientéw. Utrzymanie cigglosci produkcji wymaga aktywnosci na trzech
polach (rysunek 3.2):

m zarzgdzania operacyjnego, odnoszacego sie do wytwarzania produktow
i Swiadczenia ustug,

m ksiegowosci i finanséw, czyli zbierania informacji finansowych i zarzadzania
finansami,

» marketingu i sprzedazy, czyli rozpoznawania obecnych i kreowania nowych
potrzeb klientéw oraz zapewniania dotarcia produktéw do klientéw.

Produkty
i ustugi
zaspokajajace
popyt

Ksiggowos¢/
Finanse

Sprzedaz/
Marketing

Rysunek 3.2. Utrzymanie cigglo$ci produkeji
Zrédlo: D. Waters, Zarzadzanie operacyjne. Towary i ushugi, op. cit, s. 38.

Zarzadzanie operacyjne jest odpowiedzialne za wszystkie dziatania dotyczace
wytwarzania produktu, ktérym moga by¢ zaréwno dobra, jak i ustugi. Jest ono
odpowiedzialne za:

m gromadzenie rozmaitych skladnikéw wejsciowych,
m przetwarzanie ich w produkty koncowe.

Powyzsza bardzo szeroka definicja wskazuje na olbrzymi zakres zarzadzania
operacyjnego, obejmujacy takie elementy, jak planowanie zasobow i srodkéw,
organizowanie, alokowanie zasobdw itp. Istotg kazdego rodzaju zarzadzania jest
zbieranie informacji oraz podejmowanie na ich podstawie decyzji. To twierdze-
nie odnosi sie rowniez do zarzadzania operacyjnego. W najogdlniejszym ksztalcie
zostalo to zaprezentowane na ponizszym rysunku 3.3, gdzie zwrdcono uwage
na zakres zbieranych informacji i kierunki przeplywu decyzji. Intencjg decyzji
jest natychmiastowe wypelnienie luki informacyjnej w zakresie niezbednym do
podjecia dziatan.
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Rysunek 3.3. Istota zarzadzania operacyjnego

Zrédlo: D. Waters, Zarzadzanie operacyjne. Towary i ustugi, op. cit, 5. 33.

Decyzje podejmowane przez menedzeréw na szczeblu operacyjnym dotycza
realnych zakresow dziatania organizacji. Zdaniem D. Watersa obejmujg one:

m planowanie, obejmujgce ustalanie celéw i sposobdw ich osiggniecia,

m organizowanie, dotyczgce tworzenia struktury organizacji najlepszej
do osiggniecia zamierzonych celow,

m zatrudnianie, zmierzajgce do zapewnienia odpowiedniego personelu
do wykonania wszystkich zamierzonych prac,

m kierowanie, polegajace na przekazaniu pracownikom odpowiednich zadan,

m motywowanie, czyli zachecanie pracownikéw do tego, aby dobrze
wykonywali swojg prace,

m alokacje, tj. przypisywanie zasobéw do poszczegdlnych prac,

m monitorowanie, czyli biezace sprawdzanie przebiegu wszystkich procesow,

» kontrolowanie, obejmujgce ocenianie i wyznaczanie dziatan korekcyjnych,
naprowadzajacych organizacje na realizacje zamierzonych cel6w i zadan,

» informowanie, czyli powiadamianie o postepach organizacji.

Wyliczone obszary mozna poszerzaé o funkcje reprezentacyjne, negocjacyjne
i inne. Praca menedzeréw operacyjnych jest rozlegta, wieloaspektowa, a nawet
pod pewnymi wzgledami uniwersalna. Oczekiwania wobec ich sprawnosci zawo-
dowej zmieniajg sie, a charakter wykonywanej pracy ulega skomplikowaniu.
Napor otoczenia, zwlaszcza wymagan rynku i klientéw, znajduje swoje odbicie
w kazdym produkcie. Ramy szerszego kontekstu, obejmujacego klientéw oraz
otoczenie blizsze i dalsze, mozna przedstawic¢ za pomocg schematu uwzglednia-
jacego rOwniez sprzezenia zwrotne oraz etapy wytwarzania Iaczace sie w lancuch
powstawania wartosci.

Wszedzie tam, gdzie generowane sg informacje i podejmowane decyzje, jest
miejsce na kontroling menedzerski. Analizujac sposoby funkcjonowania systemow
produkgji (operacji), pragniemy zwrdci¢ uwage na role kontrolingu w osigganiu



110

KONTROLING DLA MENEDZEROW

sprawnosci. Dla uproszczenia postuzymy sie terminem ,,system operacji” na okre-
$lenie systemow zaréwno wytworczych, jak i usugowych. Organizacje, ktéra
produkuje dobra lub ustugi, mozemy traktowac jako system, zbior wspdtzaleznych
i wspoldziatajacych sktadnikéw petnigcych funkcje i realizujacych cele odnoszace
sie do calosci. Te powigzane sktadniki noszg nazwe podsystemdw, a jednym
z nich sg operacje. Decyzje podejmowane w odniesieniu do jednego podsystemu
zazwyczaj majg wplyw na pozostale. Jesli na przyktad podsystem kadrowy oglosi
szeSciomiesieczne moratorium na zatrudnianie nowych pracownikéw, podsystem
operacji z pewnoscig odczuje tego skutki, gdy nie zastgpi sie odchodzacych
nowymi pracownikami (rysunek 3.4).

Otoczenie: e
« konkurenci P T
* rzad - ™

* priorytety o -

* spotecznos¢”

einne

7

Wejscie:
* ludzie

* materiaty twarzania

/ . Wyjscie: \
! * kapitat Wytwarzanie Y \\
I i -  produkty !
i nleruch(?m(?scl etapy prze- . ‘.‘
! * wyposazenie * ustugi i

« informacje
* energia

L B B e ]

.. . e inne
« informacje

Rysunek 3.4. Komponenty i mechanizmy zarzadzania operacyjnego

Zrédlo: D. Waters, Zarzadzanie operacyjne. Towary i ustugi, op. cit, 5. 34.

Najwazniejszy z punktu widzenia zarzadzania operacyjnego podsystem ope-
racji mozna zdefiniowac jako zbior sktadnikéw, ktorego funkejg jest przeksztal-
cenie zbioru nakladéw w jakis pozadany efekt. W literaturze utrwalil sie uniwer-

salny schemat analizy proceséw konwergencji. Na zewngtrz firmy wyr6znia sie:
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1) klientéw, ktorzy otrzymuja produkty koficowe, wyrazajg swoje opinie
i uwagi, kreuja popyt itp.,

2) regulacje panstwowe, procesy spoteczne, a takze rozwdj nauki, techniki
i technologii.

Wymienione obszary stanowig wazne pola nieustannie zachodzacych zmian,
nad ktérymi przedsiebiorstwa nie majg zadnej kontroli. Generujg one niepew-
nos¢ nie tylko decydentéw strategicznych, lecz takze zarzadzajacych na nizszych
poziomach réznymi obszarami funkcjonalnymi przedsiebiorstwa.

Wewnatrz przedsiebiorstwa gromadzone s3 naklady (robotnicy, wyposazenie,
wiedza techniczna), ktore zapewniajg energie i zasoby potrzebne do wytworzenia
efektu. Efekty obejmujg pozadane dobra i ustugi organizacji, a takze niepoza-
dane skutki uboczne, jak zanieczyszczenie atmosfery czy toksyczne odpady.

Procesy transformacji czy konwersji naktadéw w efekty sg zréznicowane.
W produkcji nastepujg transformacje materialne, w transporcie lokalizacyjne,
w handlu detalicznym wymienne. W magazynowaniu transformacja polega na
sktadowaniu, w firmie prawniczej ma charakter informacyjny, w medycynie —
fizjologiczny, a w przemysle rozrywkowym transformacja prowadzi do przyjens-
nosci. Otoczenie obejmuje takie czynniki, jak regulacje prawne, inflacja, polityka
gospodarcza, podaz sily roboczej, negocjacje ze zwigzkami zawodowymi, warunki
klimatyczne, stosunki miedzynarodowe, dostawcy, odbiorcy oraz wiele innych
elementéw wplywajacych na zasoby i operacje. Petla sprzezenia zwrotnego, uwy-
puklona na rysunku 3.5, przedstawia informacje uzyskiwane w trakcie calego
procesu. Informacje te umozliwiajg podjecie decyzji o tym, czy potrzebne sg
zmiany.

Za pomocg tego modelu mozna opisac i analizowaé dowolny system operacji.
Na przyktad w przypadku szpitala mozemy mie¢ do czynienia z nastepujgcymi
sktadnikami:

m naklady: pacjenci, pielegniarki, lekarze, farmaceutyki, sprzet medyczny,

m transformacje: postepowanie lecznicze,

m efekt: wyleczeni pacjenci,

m sprzezenia zwrotne: koszty szpitala, liczba leczonych pacjentow, jakosé
opieki medycznej,

m otoczenie: przepisy prawne, ubezpieczenia spoleczne, inflacja, problemy

z sitg robocza, wypadki.
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———  OTOCZENIE }—l
, I

NAKLADY (ZASOBY) EFEKTY
- ludzkie PROCES - dobra
- kapitalowe Jugi
- ziemia PRZETWORZENIA - ustugi
- wyposazenie [ ] LUB > - inne
- budynki - :
- technologia TRANSFORMACJI
- informacja

4% SPRZEZENIE ZWROTNE }4

Rysunek 3.5. Koncepcyjny model systemu operacyjnego
Zrédlo: J.AE. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit,, 5. 171.

Zarzadzanie operacjami obejmuje decyzje dotyczace projektu systemu ope-
racji oraz funkcjonowania i kontroli systemu. Do pierwszej kategorii nalezg
decyzje odnoszace sie do: wzoru wyrobu, projektowania procesu produkcyjnego,
projektu zakresow zadan, planowania zdolnosci produkcyjnej, projektowania roz-
mieszczenia i wyboru lokalizacji. Sg to decyzje strategiczne, dlugofalowe. Decyzje
w sprawach funkcjonowania i kontroli dotyczg planowania i kontroli produkcji
oraz zapasOw, a takze zaopatrzenia i kontroli jakosci. Decyzje w tych dziedzinach
trzeba podejmowacé czesto i nieprzerwanie dla utrzymania systemu w ruchu.

Efektywno$¢ systemu operacji ma olbrzymie znaczenie dla powodzenia orga-
nizacji. Trzeba go zatem zaprojektowaé tak, aby byt zgodny ze strategia organi-
zacji. I na odwrét, przy formulowaniu strategii organizacji nalezy bra¢ pod
uwage zdolnosci istniejacego i przyszlego systemu operacji. Niebezpieczenstwa
zwigzane z niedostrzeganiem znaczenia operacji jako waznego sktadnika roz-
wijania strategii uwidocznily sie w narastajacych problemach konkurencyjnosci
amerykanskich przedsiebiorstw w takich gateziach przemystu swiatowego, jak
samochodowy, maszynowy i elektronika uzytkowa. Przedsiebiorstwa japonskie
zdecydowanie wczesniej zauwazyly znaczenie zarzagdzania operacjami i potrafily
lepiej wykorzystywad atuty systeméw produkceyjnych.

Rozprzestrzenianie sie produkcji masowej na wszystkie branze przemystowe
i wszystkie kraje uprzemystowione trwato okoto pieédziesieciu lat. System ten
osiagnat apogeum rozwoju w 1955 roku w Stanach Zjednoczonych. Europa opa-
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nowata go w petni w 1965 roku, a wiec wtedy, kiedy firma Toyota wlasnie sie
z nim rozstawata. Europejskie zapdznienie we wprowadzaniu tego systemu wyni-
kto w duzym stopniu z rozpowszechnionych na kontynencie w latach piecdzie-
sigtych i sze$édziesigtych iluzji ekonomicznych.

Trzeba bylo trzydziestu lat (1945 — 1975) wytezonych staran T. Ohno zatrud-
nionego przez E. Toyode, by wprowadzi¢ (rowniez u dostawcow firmy) serie
nowych pomystéw sktadajgcych sie na system just-in-time (kart, zwanych kan-
banami, szybkich zmian oprzyrzadowania, koncepciji ,,zero defektow” i ,zero
zapasow” itp.). Jednocze$nie przemyst japonski skorzystal z nauk gloszonych
od 1950 roku przez W.E. Deminga i wskazéwek J.M. Jurana na temat jakosci
produktéw i proceséw. Okazaly sie one niezbedne do sprawnego funkcjonowa-
nia systemu just-in-time. Rowniez Japonczycy jako pierwsi wprowadzili wymyslong
przez J. Jurana koncepcje zarzadzania jakoscig totalng (TQM), ktorg nazwali
z angielska Company Wide Quality Management. Oni tez byli pomystodawcami
utworzenia nagrody imienia Deminga.

Zachodnie przedsiebiorstwa samochodowe dopiero na poczatku lat osiem-
dziesigtych zaczely naprawde rozumieé i wdrazaé u siebie system just-in-time.
Jego upowszechnianie sie w innych branzach przemystowych trwa do dzisiaj.
Réwniez dopiero na poczatku tej dekady przedsiebiorstwa zachodnie, a zwlasz-
cza amerykanskie, zaczely sie interesowaé¢ metodg TQM, czego wyrazem bylo
rozpoczecie przyznawania nagrody przez Malcolm Baldrige National Quality
Award, co z kolei stalo sie silnym bodZcem do rozwoju TQM.

Kazdy system operacji funkcjonuje w szerszych ramach strategii organizacji.
Strategiczny plan organizacji powinien shuzy¢ jako jasna i konsekwentna wytyczna
dotyczaca zasad postepowania w operacjach. Wymagania stawiane systemowi
operacji z punktu widzenia strategii organizacji powinny by¢ zgodne z projek-
tem i zasadami funkcjonowania tego systemu. Poczgtek zawsze daje strategia.
Przy jej formutowaniu stawiane sg cele, ktore sg nastepnie przetwarzane na
zbiér decyzji i zasad dotyczacych systemu operacji. Jak stusznie zauwazajg
J.A'F. Stoner i Ch. Wankel, system operacji, ktérego nie da si¢ tatwo przestawi¢
na produkcje nowych wyrobow, nie odpowiada strategii organizacyjnej firmy,
ktora dostosowuje sie do szybko zmieniajacego sie popytu klientow* (rysunek 3.6).

8JA.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 172.
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CELE
KORPORACIJI
Wymagania zwigzane I
ze sprostaniem konkurencji Drziedziny funkcjonalne
STRATEGIE \ ]
GOSPODARCZE Operacje
Marketing

Finanse - rachunkowos¢é

Silne i stabe strony Technika

CELE < ] Inne
OPERACYINE
STRATEGIE
OPERACYINE

Diugofalowe decyzje dotyczace wyrobéw,
proceséw i zdolnosci produkcyjnej

Wzory wyrobéw

Projekty technologiczne

Podziat zasobéw w ramach operacji

Plany zdolnosci produkcyjne;j i lokalizacja obiektéw
Inne pokrewne decyzje

Rysunek 3.6. Decyzje zwigzane ze strategiami operacyjnymi
Zrédlo: J.AE. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit,, 5. 173.

Zaprojektowanie i wdrozenie systemu operacji moze miec¢ przefomowe zna-
czenie dla utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego tez kierow-
nictwo stara sie dobra¢ wlasciwy system do wczesniej przyjetej strategii. Systemy
operacji mozna dzieli¢ wzdtuz skali, ktérej jeden koniec oznacza produkcje
ciggly i liniowa, a drugi — produkcje partiami. Systemy ciagle i liniowe wytwa-
rzajg znormalizowane wyroby wedlug okreslonego wzoru, czesto w duzych ilo-
Sciach. Przyktadami sg tu rafinerie naftowe, linie montazowe samochoddw, bary
szybkiej obstugi. Natomiast systemy produkcji partiami wytwarzajg mate ilosci
wyrobow wedlug wzoréw zamoéwionych przez odbiorcéw po uzyskaniu odpo-
wiedniego zlecenia. Przyktadem moze by¢ producent mebli na zamoéwienie lub
warsztat naprawy samochodow.

W planowaniu przyjety system — produkcji ciaglej czy partiami — powi-
nien by¢ zgodny z istotg wyrobu lub ustug swiadczonych przez przedsiebiorstwo
iz jego celami strategicznymi. Poniewaz za$ wyroby majg swoje cykle zywotnosci,
organizacja musi od czasu do czasu zaplanowa¢ nowe wyroby, aby nadal reali-
zowac swoje cele dotyczace wzrostu i sprawnosci dziatania.
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irmy. g generacji potrafi
odchylenia otrzyn‘mvanrch wz.rmkt&w od planu, r.u:emaf szanse i zagrozenia. Jest takze nastawiony na
badanie otoczenia przedsiebiorstwa. Wspattworzy warunki do szybkiego reagowania na zmiany wewngatrz
organizacji w celu zapewnienia pomysinego rozwoju przedsiebiorstwa.

Kontroling jako narzedzie diagnostyczne stuzy do kierowania przedsiebiorstwem — do przewidywania
opartego na analizie wskaznikdw, likwidowania najstabszych ogniw, uwzgledniania wymagan rynku

i rosngce] konkurendi. Staje sie niezastapiony przy okreslaniu kondycji firrmy, nowych koncepcji na
przysziost, miejsc powstawania nieuzasadnionych kosztow oraz sposobdw maksymalizaci zadowolenia
klienta, Kontroling jest najwazniejszym instrumentem zapewniania racjonalnosci zarzadzania przedsiebior-
stwem, Ksiazka, ktarg trzymasz w reku, ukazuje takze nowe weielenie kontrolingu — jakeo narzedzia
zarzadzania ryzykiem,

Uzaleznij wynagrodzenia zatogi od wynikdw firmy.

Spraw, by Twoi pracownicy dziatali maksymalnie efektywnie.
Sprawnie reaguj na Zmiang — wWewnatrz i na zewnatrz arganizacji.
Popraw rentownosd firmy.

Maucz sie usuwac waskie gardla i bariery rozwoju firmy.

Stwarz chisktywny | wiarygedny model infarmacyjny.

Whorowadz dyscypline | cdpowiedzialnose biznesowa
we wszystkich odrodkach decyzyjnych w firmie.

| ciesz sig z oszczednosci czasu, pracy | pieniedzy!

z wyksztalcenia socjolog, z zamilowania
prakseclog, wspottwarca prakseologiczne] teorii organizaci | zarzadzania — opublikowat ponad 200 prac
naukowych, w tym dwadziescia ksigzek. Ksigzka Od zarzadzania do praywoddztwa zostala nagrodzona
w konkursie na najlepsza monografie naukowa wydana w 2004 roku. Prof. Kuc jest takze autorem best-
sellerdw: Zarzadzanie doskonale (cztery wydania), Audyt wewnetrzny. Teoria i praktyka (dwa wydania),
Kontrola w systemie zarzgdzania (trzy wydania), Kontrola jako funkcja zarzgdzania. lest redaktorem na-
ukowym kolejnych tomow pracy Zarzadzanie ryzykiem — wyzwania XX wieku (2007). lego ostatnia
ksigzka (napisana we wspdpracy z dr. M. Zemigala) jest Menedzer nowych czasow. Najlepsze metady
i narzedzia 2arzzdzania (Onepress, 2010).
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