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« 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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Rozdziag 3.
Kontroling narzoédziem
zarzOdzania operacyjnego

Streszczenie

ZarzCdzanie operacyjne przeSywa renesans. Wyparte swego czasu przez duso
atrakcyjniejsze zarzCdzanie strategiczne, powraca na nale$ne mu miejsce w sys-
temie zarzCdzania organizacjami, bogatsze o nowe wyzwania. W tym rozdziale
zwracamy uwagE na ewolucjE systemow zarzCdzania produkcjC, ktore od pew-
nego czasu sC nazywane ,,zarzCdzaniem operacjami”, a obecnie bardziej ogol-
nie — ,zarzCdzaniem dynamicznym”. Etapy rozwoju systeméw zarzCdzania
firmC sC opisywane przy usyciu trzech okrellej: zarzCdzanie produkeijC, zarzC-
dzanie operacjami i zarzCdzanie dynamiczne. Wspdiczesna literatura zajmujCca
siE zarzCdzaniem operacyjnym w zdecydowanej mierze propaguije jego ,,statyczny”
wizerunek. Dus$o miejsca zajmujC rozwasania na tematy: co produkowac, ile,
jak, gdzie i przez kogo? Podkrella siE znaczenie funkcji planowania i kontroli
w odniesieniu do zaprojektowanych i wdrosonych systemdw operacji. Te kwestie
zbli$ajC zarz€dzanie operacyjne do kontrolingu. Znaczenie jego roli podkrella
wysokie prawdopodobiejstwo konfliktu miEdzy trzema celami zarzCdzania ope-
racyjnego: maksymalizowaniem obsiugi klientéw, minimalizowaniem nakiadéw
na zapasy, maksymalizowaniem sprawnol-ci operacji systemu. Konflikt Tagodzony
jest przez sporzCdzanie plandw, ktore majC siusyC znalezieniu punktu réwno-
wagi miEdzy nimi. Wasnol€ zarzCdzania operacyjnego podkreHajC ciCgle $ywotne
kwestie zapasow, wydajnolci i jakolci. DziEki nowym wyzwaniom, zwiaszcza
orientacji na tworzenie wartolci, zarzCdzanie operacyjne przeksztaica siE w uogol-
nione zarzCdzanie dynamiczne. Pokazujemy zadania stojCce przed kierownic-
twem i kontrolingiem w zakresie tworzenia Tajcucha wartol-ci. Aby zdyskonto-
waC zalety koncepcji modelu biznesu, czyli szybkol€ i innowacyjnol€, a zarazem
ograniczyC ryzyko, trzeba oprzeC proces budowy tego modelu na solidnej pod-
stawie. Powstaje ona w rezultacie dobrego rozpoznania wewnEtrznych zdolnol-<ci
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firmy i uruchomienia autonomicznych proceséw staiej rozbudowy oraz wzmac-
niania tych zdolnol-ci. Drugim wasnym zadaniem jest koordynacja rozumiana
jako proces integrowania celéw i dzialaj odrEbnych jednostek organizacyjnych,
tak aby bardziej efektywnie osiCgaC cele organizacji. Bez koordynacji jednostki
i departamenty tracC lub mogC traciC z pola widzenia swojC rolE w organizacii.
ZaczynajC realizowaC wiasne, partykularne interesy, czEsto kosztem szerszych
celéw organizacyjnych. Koordynacja, o ktorC nam chodzi, polega na uzgadnia-
niu w poziomie. JawiC siE wiEc mose jako sprzeczna z tradycyjnC logikC menedser-
skC, opartC na uzgodnieniach w pionie specjalizacji i kontroli. Jednak priorytet
maj¢ szybkol<€ i elastycznol-€ dziafania, ktore stajC siE warunkami przetrwania
i rozwoju firmy w otoczeniu zewnEtrznym. W ich zapewnianiu istotnC rolE mose
odegraC kontroling. DziEki systemowi ,wczesnego ostrzegania”, o ktérym
bEdziemy pisaC w dalszych czElciach, kontroling mose zapewniC reakcje na
Wwyzwania otoczenia w czasie rzeczywistym, a nawet z pewnym wyprzedzeniem,
co zwiEksza margines bezpiecze jstwa w otoczeniu, ktére nie ma tolerancji dla
siabych, zapornionych, biCdzCeych i zadufanych w sobie. Zrealizowanie tego
pomysiu czyni zarzCdzanie jeszcze bardziej dynamicznym.

3.1. Istota i zadania zarzOdzania operacyjnego
(operacjami)

Dol€ niepostrzedenie zarzCdzanie produkcjC zmieniio siE w zarzCdzanie opera-
cjami. Utrwalanie tej ostatniej nazwy dokonaio siE szybko, byC mose za sprawC
T. Petersa i J.B. Quinna, ktérzy sugerowali potrzebE odwroécenia ,,do gory noga-
mi” tradycyjnego poglCdu na operacje. Wspdiczesna myl o operacjach i zarzC-
dzaniu nimi urodzifa siE w fabrykach pod koniec X1X wieku w wyniku innowacji
wprowadzonych do nich przez pomysiowolC H. Forda. Tradycyjne podejlcie
do operacji uwzglEdniaio proces transformacji nakiadéw w wyniki. W gruncie
rzeczy tak jest w dalszym ciCgu w produkcji stali, samochodéw czy nawet
komputeréw. Dla takiego ujEcia nowym elementem jest zwrdcenie uwagi na
podobiejstwo mikEdzy operacjami produkcyjnymi i operacjami usiugowymi.
Wspomniani autorzy proponujC odrzucenie dziedzictwa przesziol<i i spojrzenie
na operacje z nowego punktu widzenia. Ich rozumowanie jest proste. Operacje to
impulsy dowolne o dusym Tadunku intelektu, wykonywane po to, aby dostar-
czaC wartolC swoim klientom. Ma to uniwersalne zastosowanie.
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Kariera pojEC takich, jak ,.zasoby intelektualne” czy ,,inteligentne przedsiE-
biorstwo” dowodzi, $e wraz z coraz wiEkszym wyrafinowaniem gustow klientéw
na calym lwiecie powodzenie przynoszC takie operacje, ktre zapewniajC inte-
ligentne usiugi'. W gruncie rzeczy szanse na przetrwanie i rozwoj rosnC pro-
porcjonalnie do wielkol-ci lwiadczenia profesjonalnych usiug®. W tym pojEciu
mieszczC siE rosnCce wymagania konsumentow co do ich jakol<ci, ktdrej zapew-
nienie wymaga wykorzystania zgromadzonej wiedzy w doskonaleniu procesow
produkcyjnych i rosnCeych naciskow na wydajnol¢ — jako podstawowego Frodia
bogactwa firmy. W dusych organizacjach naciski zwielokrotniajC siE poprzez
rosnCce oczekiwania wartol-ci dodanej dla wialcicieli, klientéw i pracownikéw.

Systemy operacji mosna rozwasaC jako zbidr skiadnikéw, ktorych funkcj¢
jest przetworzenie w przedsiEbiorstwie zbioru nakiadéw (ha wejl-ciu do systemu)
w jakil- posCdany wynik (wyjlcie z systemu). Do nakiadow zalicza SiE wszystko
to, czym dysponujemy na wejlciu: surowce, energik, wiedzk, urzCdzenia itd. Do
wyniku zalicza siE z kolei wszystko, co znajduje siE na wyjl-ciu: wyroby lub usiugi
finalne. Kierownicy operacji majC dwojakie zadanie: nadzor nad projektowaniem
systemu operacji i nadzdr nad jego funkcjonowaniem. Oba zadania trzeba wyko-
nywaC zgodnie ze strategiC organizacji, a takée przygotowaC strategiE zarzCdzania
operacjami.

Projektowanie systemu operacji oznacza podjEcie decyzji dotyczCeych:

wyrobu lub usiugi, ktére nalesy wytwarzaC,

ilokci, jakC system ma wytwarzaC, czyli jego zdoInolci produkcyjnej,
procesOw, ktdre zastosuje siE do wytworzenia wyrobu lub usiugi,
miejsca wytwarzania,

rozmieszczenia,

struktury i przydziaiu zadaj.

> >» >» >» > >

Drugie zadanie zarzCdzania operacjami — nadzorowanie funkcjonowania
systemu — nabiera znaczenia z chwilC jego zaprojektowania. W ostatecznym
rozrachunku kierownicze decyzje operacyjne podejmowane sC z miesiCca na
miesiCc, z dnia na dziej, a nawet z godziny na godzinE. Kierownicy muszC dopro-
wadziC do réwnowagi miEdzy trzema giéwnymi celami:

1 J.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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maksymalizacjC obsiugi klientow,
minimalizacjC nakiadow na zapasy,
maksymalizacjC sprawnol-ci systemu operacji.

> >» >

W zarzCdzaniu operacjami podstawowC rolE odgrywajC ré$ne rodzaje wyspe-
cjalizowanych metod planowania i kontroli. Nale$C do nich: planowanie zaopa-
trzenia materiaiowego, planowanie i kontrola zapaséw, szczeg6iowe programo-
wanie, kontrola jakol-<i.

MiarC dobrego funkcjonowania systemu operacji jest wysoka wydajnol-C.
Mierzy siE jC stosunkiem wynikow do nakiadéw. Wskafniki wydajnol-ci, nawet
w najlepszym razie nieprecyzyjne, poréwnywane w czasie wskazujC na popra-
wiajCcC siE lub pogarszajCcC sytuacjE firmy w stosunku do konkurencji. W skali
krajowej wydajnol-€ wplywa na poziom $ycia, inflacjE, wzrost gospodarczy i bilans
piatniczy. Dla kasdej firmy wydajnol< jest jednym z podstawowych warunkéw
przetrwania.

Przez caly okres naukowego zarzCdzania wydajnol-€ znajduje siE w centrum
uwagi. Ponad sto lat trwaj¢ poszukiwania metod i technik zwiEkszania wydaj-
nolci. W zale$nol-ci od okresu zainteresowania koncentrujC siE one na organizacji
pracy, zmianach wyposasenia, zasadach postEpowania wobec pracownikow (sys-
temy motywacyjne), wCskich gardiach strukturalnych czy cyzelowaniu procedur.
Chocia$ w niektorych rodzajach przemysiu wzrost wydajnolci zapewniajC nowe
techniki (technologie), takie jak systemy komputerowo zintegrowanego wytwa-
rzania (komputerowo wspomaganego projektowania i komputerowo wspo-
maganej produkcji), wielu obserwatoréw nadal uwasa, $e giwnym czynnikiem
wzrostu wydajnol-ci jest sposdb traktowania ludzi i kierowania nimi.

W dalszych czElciach rozdziaiu péjdziemy tropem wyszczegdlnionych wétkow,
pokazujCc role i migjsce kontrolingu w zarz€dzaniu operacyjnym.

3.2. 0d zarzOdzania produkcjO
do zarzOdzania operacyjnego

Bardzo trudno jest znalefC zadowalajCcC definicjE pojEcia zarzCdzanie operacyjne.
Autorzy, nie mogCc ustaliC definiens tego pojEcia, najczElciej definiujC je przez
funkcje, np. D. Waters: ,,ZarzCdzanie operacyjne zajmuje siE sposobem wyko-
nywania operacji” albo (ten sam autor): ,,ZarzCdzanie operacyjne jest funkcjC
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zarzCdzania odpowiedzialnC za wszystkie dziafania bezpolrednio dotyczCce
wytwarzania produktu: za gromadzenie rozmaitych skiadnikéw wejl-ciowych
i przetwarzanie ich w planowane produkty kojcowe™. S. Kasiewicz okrella
zarzCdzanie operacyjne przez ,trzy zasadnicze koncepcje” jego ujmowania: jako
jednC z podstawowych funkcji firmy, jako okrellony zawod i jako proces podej-
mowania specyficznych decyzji‘. WidaC z tego, $e okrellenie istoty zarzCdzania
operacyjnego przez odwoianie siE do funkcji operacyjnej jest maio przekonujCce.
Poza tym prowadzi¢ mose do nieporozumiej.

W podrEcznikach z podstaw zarzCdzania podkrella siE dwumianowol-€ pojE-
cia ,,zarzCdzanie produkcjC” (operacjami), pokazujCc w ten sposob pewnC jego
ewolucjE: od produkcji do operacji®. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel piszC, $e sys-
temy wytwarzania oraz dostarczania dobr i usiug zawsze byly istotnC czElciC
cywilizacji. Istnialy na kasdym etapie jej zaawansowanego rozwoju, od czasow, gdy
nasi prehistoryczni przodkowie udawali siE na wyprawy myliwskie i zbierackie,
przez wszystkie okresy historii, a§ do powstania dzisiejszego miejsca spotkaj
plemiennych, czyli podmiejskiego centrum handlowego.

Ograniczonol-€ zasobdw i potrzeba lepszego ich spo$ytkowania wyworuj¢
zapotrzebowanie na zarzCdzanie operacyjne. Na kasdym etapie rozwoju cywi-
lizacji pojawiaia siE inaczej rozumiana koniecznol€ ich efektywnego wykorzy-
stania. Koniec XIX wieku wyworal zapotrzebowanie na naukowe zarzCdzanie,
ktorego giownym celem byl wzrost wydajnolci przy stale malejCcych zasobach.
Dzil- wiemy wiEcej ni§ wowczas, np. $e o przetrwaniu kasdej organizacji z osobna
decyduije to, jak sprawnie wytwarza dobra czy usiugi. Do tego dochodz( jakolC
i koszt wyrobow, ktore w gidwnej mierze zale$C od efektywnol<ci i sprawnol-ci
systemu produkcyjnego stosowanego do ich wytwarzania. Na nasz poziom $ycia
i zadowolenie z pracy w niemalym stopniu oddziaiujC zal- systemy produkcyjne
naszego spoieczejstwa.

Rewolucja przemysiowa byia okresem przeiomowym w dziejach zarz€dzania
operacyjnego. Od jej czaséw nagromadzir sig spory zas6b wiedzy o zastosowaniu
matematyki, komputerdw, insynierii przemysiowej i 0 metodach nauk beha-
wioralnych w Irodowiskach produkcyjnych. Skuteczne wykorzystanie tych metod

® D. Waters, ZarzCdzanie operacyjne. Towary i usiugi, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001, s. 31 — 32.

* S, Kasiewicz, ZarzCdzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin, Warszawa 2002, s. 13.
* J.AF. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 169.
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w pierwszej poiowie XX wieku przyczyniio sik do tego, $e gospodarka Stanow
Zjednoczonych stala siE najwydajniejsza na lwiecie. Jednak$e od wczesnych lat
piECdziesiCtych do niedawnej przesziolci wiEkszol¢ amerykajskich kierowni-
kow, poszukujCcych dynamicznych metod marketingu i coraz bardziej wyrafi-
nowanych instrumentéw finansowania, w znacznym stopniu pomijala znaczenie
utrzymania przywodztwa w dziafalnolci produkcyjnej. PoréwnujCc postEp osiC-
gniEty w tej dziedzinie przez przemysi japojski, zwraca siE uwagk, $e wspoi-
czesne systemy produkcji przemysiowej w Stanach Zjednoczonych wymagajC
ponownego o$ywienia, aby mosna byio zachowaC konkurencyjnol€ na rynku
miEdzynarodowym®. Systemy produkgji, z ktérych wiEkszol-€ opracowano kilka-
dziesiCt lat temu, wymagajC réwnie$ dostosowania do najnowszych zmian spo-
Tecznych, ekonomicznych i technicznych.

Po raz pierwszy w ksiCsce o kontrolingu temat zarzCdzania operacyjnego roz-
wasany jest analitycznie. ZajmujCc siE tym zagadnieniem, chcemy zwrdciC uwagE
na potrzebE nowego podejlcia do zarzCdzania produkcjC i operacjami, aby znéw
staly siE ciekawC i stawiajCcC wyzwanie czElciC $ycia organizacji. Stawiamy tezE,
$e specjalil-ci od kontrolingu mogC odegraC w tym procesie zasadnicza rolE.

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel zwracajC uwagE na wyianiajCce siE trzy kierunki
zmian, ktore w poréwnaniu z tendencjami ostatnich paru dziesiEcioleci nazywajC
niemal rewolucyjnymi:

1) zwiEkszenie zaangaSowania i uczestnictwa pracownikdw na wszystkich
szczeblach organizaciji,

2) znaczne zmiany w projektach proceséw produkcyjnych; np. coraz
skuteczniejsze sposoby Cczenia wzoréw wyrobéw z wymaganiami
produkgji stwarzajC duse mosliwolci poprawy jakol-ci przy jednoczesnej
technologizacji tych procesow,

3) coraz powszechniejsze docenianie tego, $e skupianie uwagi na wysokiej
jakolci czEsto wiCse siE z podnoszeniem wydajnol-ci. W istocie wydajnol-¢
i jakolC traktuje SiE obecnie jako cele komplementarne, a nie sprzeczne.

Trudno sobie wyobraziC bardziej klarowne zdefiniowanie wyzwaj dla kon-
trolingu operacyjnego, tym bardziej Se wspomniane tendencje i obszary ich
wystEpowania nabierajC rewolucyjnego charakteru, gdy siE je przeciwstawi tra-
dycyjnym pogl¢dom gioszCcym, $e zarzCdzanie produkcjC (operacjami) ogranicza

6 Tamse, s. 170.
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siE do kwestii wytworczol-ci. Pierwotnie bylo ono nastawione na wytwarzanie
dusych ilolci dobr materialnych po mosliwie najni$szym koszcie. Systemy pro-
dukcyjno-operacyjne istniejC przecie$ nie tylko w organizacjach wytworczych, ale
i ustugowych. Mimo istotnych résnic wystEpujCcych miEdzy materialnymi wyro-
bami i usiugami procesy zarzCdzania operacyjnego w tych obszarach maj wiele
cech wspoinych. Niewiele produktéw ma wyiCcznie materialnC forme, jak i nie-
wiele usiug jest zupeinie pozbawionych fizycznej emanacji. Przedstawiony poni-
$ej rysunek 3.1 prezentuje spektrum usiug i produktéw obrazujCce stopiej zes-
polenia tych dwoch form na ré$nych przykiadach.

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

czeniowa

Rysunek 3.1. Zakres zarzCdzania operacyjnego

arédio: D. Waters, ZarzCdzanie operacyjne. Towary i usiugi, op. Cit., s. 46.

Wspdlnym elementem systeméw wytworczych i usiugowych jest wystEpowa-
nie uniwersalnej kategorii operacji i potrzeby zarzCdzania operacjami. Z pod-
rEcznikow znika okrellenie ,,zarzCdzanie produkcjC”. W jego miejsce pojawiajC
siE okrellenia ,zarzCdzanie operacjami” lub ,zarzCdzanie operacyjne”. Co siE
skiada na zarzCdzanie operacyjne? W typowym przypadku obejmuje ono’:

1) planowanie systemu produkcji (operacji),

2) organizowanie niezbEdnych zasobdw ludzkich i kapitaiowych,

3) prowadzenie operacji i kierowanie zaiogC,

4) kontrolowanie funkcjonowania systemu dla upewnienia siE, $e speinia on
cele organizacji.

W wyliczonych komponentach procesu zarzCdzania widaC wpiyw ,,produk-
cyjnych systeméw zarzCdzania”. Jednak w ostatnich dziesiEcioleciach zwracano
szczegdInC uwagE na kierowanie operacjami w takich dziedzinach, jak handel
detaliczny, siusba zdrowia, transport i administracja pajstwowa. WracajCc do

7 D. Waters, ZarzCdzanie operacyjne. Towary i usiugi, op. cit., s. 170.
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przedsiEbiorstwa i patrzCc na nie z nieco innej perspektywy, dostrzegamy w nim
niezmiennie najwasniejszego wytworck produktow i usiug, ktore zaspokojC
potrzeby klientéw. Utrzymanie ciCgiolci produkcji wymaga aktywnol-ci na trzech
polach (rysunek 3.2):

A zarzCdzania operacyjnego, odnoszCcego siE do wytwarzania produktow
i lwiadczenia usiug,

A ksiEgowolci i finanséw, czyli zbierania informacji finansowych i zarzCdzania
finansami,

A marketingu i sprzedasy, czyli rozpoznawania obecnych i kreowania nowych
potrzeb klientdw oraz zapewniania dotarcia produktéw do klientow.

Ksiggowos¢/

Finanse

Produkty
i ustugi
zaspokajajace
popyt

Sprzedaz/
Marketing
Rysunek 3.2. Utrzymanie ciCgiol-ci produkgji
arodio: D. Waters, ZarzCdzanie operacyjne. Towary i usiugi, op. cit., s. 38.

ZarzCdzanie operacyjne jest odpowiedzialne za wszystkie dziafania dotyczCce
wytwarzania produktu, ktérym mogC byC zaréwno dobra, jak i usiugi. Jest ono
odpowiedzialne za:

A gromadzenie rozmaitych skiadnikdw wejl-ciowych,
A przetwarzanie ich w produkty kojcowe.

Powyssza bardzo szeroka definicja wskazuje na olbrzymi zakres zarzCdzania
operacyjnego, obejmuijCcy takie elementy, jak planowanie zasobow i lrodkéw,
organizowanie, alokowanie zasobdw itp. IstotC kasdego rodzaju zarzCdzania jest
zbieranie informacji oraz podejmowanie na ich podstawie decyzji. To twierdze-
nie odnosi siE réwnie$ do zarz€dzania operacyjnego. W najogdlniejszym ksztaicie
zostalo to zaprezentowane na ponisszym rysunku 3.3, gdzie zwrécono uwagEg
na zakres zbieranych informacji i kierunki przepiywu decyzji. IntencjC decyzji
jest natychmiastowe wypeinienie luki informacyjnej w zakresie niezbEdnym do
podijEcia dziaaj.
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Rysunek 3.3. Istota zarzCdzania operacyjnego
arodio: D. Waters, ZarzCdzanie operacyjne. Towary i usiugi, op. cit., s. 33.

Decyzje podejmowane przez menedseréw na szczeblu operacyjnym dotyczC
realnych zakresow dziaania organizacji. Zdaniem D. Watersa obejmujC one:

planowanie, obejmujCce ustalanie celéw i sposobéw ich osiCgniEcia,
organizowanie, dotyczCce tworzenia struktury organizacji najlepszej
do osigniEcia zamierzonych celéw,

zatrudnianie, zmierzajCce do zapewnienia odpowiedniego personelu
do wykonania wszystkich zamierzonych prac,

kierowanie, polegajCce na przekazaniu pracownikom odpowiednich zadaj,
motywowanie, czyli zachEcanie pracownikéw do tego, aby dobrze
wykonywali swojC prack,

alokacjk, tj. przypisywanie zasobow do poszczegdlnych prac,
monitorowanie, czyli bie$Cce sprawdzanie przebiegu wszystkich procesow,
kontrolowanie, obejmujCce ocenianie i wyznaczanie dziaiaj korekcyjnych,
naprowadzajCcych organizacjE na realizacjE zamierzonych celéw i zadaj,
A informowanie, czyli powiadamianie o postEpach organizacji.

> >

>

> >

> >» >

Wyliczone obszary mosna poszerzaC o funkcje reprezentacyjne, negocjacyjne
i inne. Praca mened$eréw operacyjnych jest rozlegia, wieloaspektowa, a hawet
pod pewnymi wzglEdami uniwersalna. Oczekiwania wobec ich sprawnol-ci zawo-
dowej zmieniajC siE, a charakter wykonywanej pracy ulega skomplikowaniu.
Napor otoczenia, zwiaszcza wymagaj rynku i klientéw, znajduje swoje odbicie
w kasdym produkcie. Ramy szerszego kontekstu, obejmujCcego klientéw oraz
otoczenie blissze i dalsze, mo$na przedstawiC za pomocC schematu uwzglEdnia-
jCcego rownies sprzE$enia zwrotne oraz etapy wytwarzania iCczCee siE w Tajcuch
powstawania wartol-i.

WszEdzie tam, gdzie generowane sC informacje i podejmowane decyzje, jest
miejsce na kontroling menedserski. AnalizujCc sposoby funkcjonowania systemow
produkcji (operacji), pragniemy zwrdciC uwagE na rolE kontrolingu w osiCganiu
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sprawnol-ci. Dla uproszczenia posiusymy sik terminem ,,system operacji” na okre-
Henie systemow zaréwno wytworczych, jak i usiugowych. Organizacjk, ktora
produkuje dobra lub usiugi, mosemy traktowaC jako system, zbiér wspdizalesnych
i wspoidziaiajCeych skiadnikow pefniCeych funkcje i realizujCeych cele odnoszCce
siE do cafolci. Te powiCzane skiadniki noszC nazwE podsystemow, a jednym
z nich sC operacje. Decyzje podejmowane w odniesieniu do jednego podsystemu
zazwyczaj majC wpiyw na pozostaie. Jeli na przykiad podsystem kadrowy ogiosi
szel-ciomiesiEczne moratorium na zatrudnianie nowych pracownikéw, podsystem
operacji z pewnolci¢ odczuje tego skutki, gdy nie zastCpi siE odchodzCcych
nowymi pracownikami (rysunek 3.4).

Otoczenie: el
* konkurenci T RN
e rzad g e
* priorytety ’
* spotecznos¢””
e inne ’

Wejscie:
« ludzie
* kapitat
* nieruchomosci
* wyposazenie
* materiaty
* energia
« informacje

Wyjscie:
« produkty

Wytwarzanie

etapy prze-
py p . « ustugi
twarzania « informacje

inne

produkty

Rysunek 3.4. Komponenty i mechanizmy zarzCdzania operacyjnego
arodio: D. Waters, ZarzCdzanie operacyjne. Towary i usiugi, op. cit., s. 34.

Najwasniejszy z punktu widzenia zarzCdzania operacyjnego podsystem ope-
racji mos$na zdefiniowaC jako zbi6r skiadnikéw, ktorego funkcjC jest przeksztai-
cenie zbioru nakiadow w jakil posCdany efekt. W literaturze utrwalil SiE uniwer-
salny schemat analizy proceséw konwergencji. Na zewnCtrz firmy wyré$nia siE:
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1) klientow, ktorzy otrzymujC produkty kojcowe, wyrasajC swoje opinie
i uwagi, kreujC popyt itp.,

2) regulacje pajstwowe, procesy spoieczne, a takse rozwoj nauki, techniki
i technologii.

Wymienione obszary stanowiC wasne pola nieustannie zachodzCcych zmian,
nad ktorymi przedsiEbiorstwa nie majC $adnej kontroli. GenerujC one niepew-
nol< nie tylko decydentdw strategicznych, lecz takse zarzCdzajCcych na nigszych
poziomach résnymi obszarami funkcjonalnymi przedsiEbiorstwa.

WewnCtrz przedsiEbiorstwa gromadzone sC nakiady (robotnicy, wyposasenie,
wiedza techniczna), ktore zapewniajC energik i zasoby potrzebne do wytworzenia
efektu. Efekty obejmujC posCdane dobra i usiugi organizacji, a takse niepo$C-
dane skutki uboczne, jak zanieczyszczenie atmosfery czy toksyczne odpady.

Procesy transformacji czy konwersji nakiadow w efekty sC zré$nicowane.
W produkgcji nastEpujC transformacje materialne, w transporcie lokalizacyjne,
w handlu detalicznym wymienne. W magazynowaniu transformacja polega na
sktadowaniu, w firmie prawniczej ma charakter informacyjny, w medycynie —
fizjologiczny, a w przemylle rozrywkowym transformacja prowadzi do przyjem-
nolci. Otoczenie obejmuje takie czynniki, jak regulacje prawne, inflacja, polityka
gospodarcza, poda$ sily roboczej, negocjacje ze zwiCzkami zawodowymi, warunki
klimatyczne, stosunki miedzynarodowe, dostawcy, odbiorcy oraz wiele innych
elementow wpiywajCcych na zasoby i operacje. PEtla sprzESenia zwrotnego, uwy-
puklona na rysunku 3.5, przedstawia informacje uzyskiwane w trakcie calego
procesu. Informacje te umo$liwiajC podjEcie decyzji o tym, czy potrzebne sC
zmiany.

Za pomocC tego modelu mos$na opisaC i analizowaC dowolny system operacji.
Na przykiad w przypadku szpitala mosemy mieC do czynienia z nastEpujCcymi
skiadnikami:

>

nakiady: pacjenci, pielEgniarki, lekarze, farmaceutyki, sprzEt medyczny,
transformacje: postEpowanie lecznicze,

efekt: wyleczeni pacjenci,

sprzE$enia zwrotne: koszty szpitala, liczba leczonych pacjentéw, jakol-C
opieki medycznej,

otoczenie: przepisy prawne, ubezpieczenia spoleczne, inflacja, problemy
z siiC roboczC, wypadki.

> >» >

>
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———  OTOCZENIE }—l
, |
NAKLADY (ZASOBY) EFEKTY
- ludzkie PROCES - dobra
- kapitatowe i
- ziemia PRZETWORZENIA - ustugi
- wyposazenie I LUB I -inne
- budynki
- technologia TRANSFORMACJI
- informacja
HSPRZEZENIE ZWROTNE%

Rysunek 3.5. Koncepcyjny model systemu operacyjnego
arodio: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 171.

ZarzCdzanie operacjami obejmuje decyzje dotyczCce projektu systemu ope-
racji oraz funkcjonowania i kontroli systemu. Do pierwszej kategorii nalesC
decyzje odnoszCce siE do: wzoru wyrobu, projektowania procesu produkcyjnego,
projektu zakreséw zadaj, planowania zdolnolci produkcyjnej, projektowania roz-
mieszczenia i wyboru lokalizacji. SC to decyzje strategiczne, diugofalowe. Decyzje
w sprawach funkcjonowania i kontroli dotyczC planowania i kontroli produkji
oraz zapasoOw, a takse zaopatrzenia i kontroli jakol-ci. Decyzje w tych dziedzinach
trzeba podejmowaC czEsto i nieprzerwanie dla utrzymania systemu w ruchu.

EfektywnolC systemu operacji ma olbrzymie znaczenie dla powodzenia orga-
nizacji. Trzeba go zatem zaprojektowaC tak, aby byi zgodny ze strategiC organi-
zacji. | na odwr6t, przy formulowaniu strategii organizacji nalesy braC pod
uwagE zdolnol-<ci istniejCcego i przysziego systemu operacji. Niebezpiecze jstwa
zwiCzane z niedostrzeganiem znaczenia operaciji jako wasnego skiadnika roz-
wijania strategii uwidoczniiy siE w narastajCcych problemach konkurencyjnolci
amerykajskich przedsiEbiorstw w takich gaiEziach przemysiu lwiatowego, jak
samochodowy, maszynowy i elektronika usytkowa. PrzedsiEbiorstwa japojskie
zdecydowanie wezelniej zauwasyly znaczenie zarzCdzania operacjami i potrafily
lepiej wykorzystywaC atuty systeméw produkcyjnych.

Rozprzestrzenianie siE produkcji masowej na wszystkie branse przemysiowe
i wszystkie kraje uprzemysiowione trwaio okoio piECdziesiEciu lat. System ten
osiCgnCi apogeum rozwoju w 1955 roku w Stanach Zjednoczonych. Europa opa-
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nowaia go w peini w 1965 roku, a wikc wtedy, kiedy firma Toyota wialnie siE
z nim rozstawala. Europejskie zapdrnienie we wprowadzaniu tego systemu wyni-
kio w dudym stopniu z rozpowszechnionych na kontynencie w latach piECdzie-
siCtych i szel€dziesiCtych iluzji ekonomicznych.

Trzeba bylo trzydziestu lat (1945 — 1975) wytESonych staraj T. Ohno zatrud-
nionego przez E. ToyodE, by wprowadziC (réwnie$ u dostawcow firmy) seriE
nowych pomysiow skiadajCcych siE na system just-in-time (kart, zwanych kan-
banami, szybkich zmian oprzyrzCdowania, koncepcji ,.zero defektow” i ,zero
zapasow” itp.). Jednoczelnie przemysi japojski skorzystal z nauk gioszonych
od 1950 roku przez W.E. Deminga i wskazowek J.M. Jurana na temat jakol-<i
produktéw i proceséw. Okazaly siE one niezbEdne do sprawnego funkcjonowa-
nia systemu just-in-time. Rownie$ Japojczycy jako pierwsi wprowadzili wymylonC
przez J. Jurana koncepcjE zarzCdzania jakolciC totalnC (TQM), ktdrC nazwali
z angielska Company Wide Quality Management. Oni te$ byli pomysiodawcami
utworzenia nagrody imienia Deminga.

Zachodnie przedsiEbiorstwa samochodowe dopiero na poczCtku lat osiem-
dziesiCtych zaczEly naprawdE rozumieC i wdrasaC u siebie system just-in-time.
Jego upowszechnianie siE w innych bransach przemysiowych trwa do dzisiaj.
Réwnie$ dopiero na poczCtku tej dekady przedsiEbiorstwa zachodnie, a zwiasz-
cza amerykajskie, zaczEly siE interesowaC metodC TQM, czego wyrazem byio
rozpoczEcie przyznawania nagrody przez Malcolm Baldrige National Quality
Award, co z Kkolei staio siE silnym bodrcem do rozwoju TQM.

Kasdy system operacji funkcjonuje w szerszych ramach strategii organizacji.
Strategiczny plan organizacji powinien siusyC jako jasna i konsekwentna wytyczna
dotyczCca zasad postEpowania w operacjach. Wymagania stawiane systemowi
operacji z punktu widzenia strategii organizacji powinny byC zgodne z projek-
tem i zasadami funkcjonowania tego systemu. PoczCtek zawsze daje strategia.
Przy jej formuiowaniu stawiane sC cele, ktore sC nastEpnie przetwarzane na
zbior decyzji i zasad dotyczCcych systemu operacji. Jak siusznie zauwasajC
J.AF. Stoner i Ch. Wankel, system operacji, ktérego nie da siE Tatwo przestawiC
na produkcjk nowych wyrobéw, nie odpowiada strategii organizacyjnej firmy,
ktdra dostosowuie siE do szybko zmieniajCcego siE popytu Klientow? (rysunek 3.6).

& J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 172.
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Rysunek 3.6. Decyzje zwiCzane ze strategiami operacyjnymi

arodio: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 173.

Zaprojektowanie i wdrosenie systemu operacji mose mieC przefomowe zna-
czenie dla utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego te$ kierow-
nictwo stara siE dobraC wialciwy system do wczelniej przyjEtej strategii. Systemy
operacji mos$na dzieliC wzdius$ skali, ktorej jeden koniec oznacza produkcjE
ciCgiC i liniowC, a drugi — produkcjE partiami. Systemy ciCgie i liniowe wytwa-
rzajC znormalizowane wyroby wediug okrellonego wzoru, czEsto w dusych ilo-
lciach. Przykiadami sC tu rafinerie naftowe, linie montasowe samochodéw, bary
szybkiej obsiugi. Natomiast systemy produkcji partiami wytwarzajC maie ilolci
wyrobow wediug wzoréw zamowionych przez odbiorcéw po uzyskaniu odpo-
wiedniego zlecenia. Przykiadem mose byC producent mebli na zaméwienie lub
warsztat naprawy samochodéw.

W planowaniu przyjEty system — produkcji ciCgiej czy partiami — powi-
nien byC zgodny z istotC wyrobu lub usiug lwiadczonych przez przedsiEbiorstwo
i Z jego celami strategicznymi. Poniewa$ zal wyroby majC swoje cykle Sywotnol-ci,
organizacja musi od czasu do czasu zaplanowaC nowe wyroby, aby nadal reali-
zowaC swoje cele dotyczCce wzrostu i sprawnol-ci dziaania.








