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• Funkcje, typy i rodzaje kontrolingu
• Od zarządzania produkcją do zarządzania operacyjnego
• Koncepcje usytuowania kontrolera w strukturze organizacyjnej
• Zestaw narzędzi (instrumentarium) kontrolingu
• Kontrola i kontroling wobec nowych wyzwań
• Systemy informacyjne jako niezbędne narzędzie nowoczesnego zarządzania
• Kontroling zorientowany na integrowanie wartości
• Zarządzanie ryzykiem z wykorzystaniem systemu kontrolingu

Kontroling nie ma alternatywy

Kontroling w Polsce pojawił się stosunkowo niedawno, na początku lat dziewięćdziesiątych, 
przede wszystkim w polskich oddziałach firm zagranicznych. W pierwszych dekadach swej 
niedługiej historii umieszczany był w zespole narzędzi służących rachunkowości zarządczej. 
Z czasem jego zadania uległy rozszerzeniu na sfery inne niż tylko finanse firmy. Kontroling drugiej 
generacji potrafi określać znaczące odchylenia otrzymywanych wyników od planu, oceniać szanse 
i zagrożenia. Jest także nastawiony na badanie otoczenia przedsiębiorstwa. Współtworzy warunki 
do szybkiego reagowania na zmiany wewnątrz organizacji w celu zapewnienia pomyślnego 
rozwoju przedsiębiorstwa.

Kontroling jako narzędzie diagnostyczne służy do kierowania przedsiębiorstwem 
— do przewidywania opartego na analizie wskaźników, likwidowania najsłabszych ogniw, 
uwzględniania wymagań rynku i rosnącej konkurencji. Staje się niezastąpiony przy określaniu 
kondycji firmy, nowych koncepcji na przyszłość, miejsc powstawania nieuzasadnionych 
kosztów oraz sposobów maksymalizacji zadowolenia klienta. Kontroling jest najważniejszym 
instrumentem zapewniania racjonalności zarządzania przedsiębiorstwem. Książka, którą 
trzymasz w ręku, ukazuje także nowe wcielenie kontrolingu — jako narzędzia zarządzania 
ryzykiem.

Stosuj kontroling — zawsze i wszędzie:

• Uzależnij wynagrodzenia załogi od wyników firmy.
• Spraw, by Twoi pracownicy działali maksymalnie efektywnie.
• Sprawnie reaguj na zmianę — wewnątrz i na zewnątrz organizacji.
• Popraw rentowność firmy.
• Naucz się usuwać wąskie gardła i bariery rozwoju firmy.
• Stwórz obiektywny i wiarygodny model informacyjny.
• Wprowadź dyscyplinę i odpowiedzialność biznesową we wszystkich ośrodkach 
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Rozdzia� 3.
Kontroling narz�dziem
zarz�dzania operacyjnego

Streszczenie

Zarz�dzanie operacyjne prze�ywa renesans. Wyparte swego czasu przez du�o
atrakcyjniejsze zarz�dzanie strategiczne, powraca na nale�ne mu miejsce w sys-
temie zarz�dzania organizacjami, bogatsze o nowe wyzwania. W tym rozdziale
zwracamy uwag� na ewolucj� systemów zarz�dzania produkcj�, które od pew-
nego czasu s� nazywane „zarz�dzaniem operacjami”, a obecnie bardziej ogól-
nie — „zarz�dzaniem dynamicznym”. Etapy rozwoju systemów zarz�dzania
firm� s� opisywane przy u�yciu trzech okre�le�: zarz�dzanie produkcj�, zarz�-
dzanie operacjami i zarz�dzanie dynamiczne. Wspó�czesna literatura zajmuj�ca
si� zarz�dzaniem operacyjnym w zdecydowanej mierze propaguje jego „statyczny”
wizerunek. Du�o miejsca zajmuj� rozwa�ania na tematy: co produkowa�, ile,
jak, gdzie i przez kogo? Podkre�la si� znaczenie funkcji planowania i kontroli
w odniesieniu do zaprojektowanych i wdro�onych systemów operacji. Te kwestie
zbli�aj� zarz�dzanie operacyjne do kontrolingu. Znaczenie jego roli podkre�la
wysokie prawdopodobie�stwo konfliktu mi�dzy trzema celami zarz�dzania ope-
racyjnego: maksymalizowaniem obs�ugi klientów, minimalizowaniem nak�adów
na zapasy, maksymalizowaniem sprawno�ci operacji systemu. Konflikt �agodzony
jest przez sporz�dzanie planów, które maj� s�u�y� znalezieniu punktu równo-
wagi mi�dzy nimi. Wa�no�� zarz�dzania operacyjnego podkre�laj� ci�gle �ywotne
kwestie zapasów, wydajno�ci i jako�ci. Dzi�ki nowym wyzwaniom, zw�aszcza
orientacji na tworzenie warto�ci, zarz�dzanie operacyjne przekszta�ca si� w uogól-
nione zarz�dzanie dynamiczne. Pokazujemy zadania stoj�ce przed kierownic-
twem i kontrolingiem w zakresie tworzenia �a�cucha warto�ci. Aby zdyskonto-
wa� zalety koncepcji modelu biznesu, czyli szybko�� i innowacyjno��, a zarazem
ograniczy� ryzyko, trzeba oprze� proces budowy tego modelu na solidnej pod-
stawie. Powstaje ona w rezultacie dobrego rozpoznania wewn�trznych zdolno�ci
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firmy i uruchomienia autonomicznych procesów sta�ej rozbudowy oraz wzmac-
niania tych zdolno�ci. Drugim wa�nym zadaniem jest koordynacja rozumiana
jako proces integrowania celów i dzia�a� odr�bnych jednostek organizacyjnych,
tak aby bardziej efektywnie osi�ga� cele organizacji. Bez koordynacji jednostki
i departamenty trac� lub mog� traci� z pola widzenia swoj� rol� w organizacji.
Zaczynaj� realizowa� w�asne, partykularne interesy, cz�sto kosztem szerszych
celów organizacyjnych. Koordynacja, o któr� nam chodzi, polega na uzgadnia-
niu w poziomie. Jawi� si� wi�c mo�e jako sprzeczna z tradycyjn� logik� mened�er-
sk�, opart� na uzgodnieniach w pionie specjalizacji i kontroli. Jednak priorytet
maj� szybko�� i elastyczno�� dzia�ania, które staj� si� warunkami przetrwania
i rozwoju firmy w otoczeniu zewn�trznym. W ich zapewnianiu istotn� rol� mo�e
odegra� kontroling. Dzi�ki systemowi „wczesnego ostrzegania”, o którym
b�dziemy pisa� w dalszych cz��ciach, kontroling mo�e zapewni� reakcje na
wyzwania otoczenia w czasie rzeczywistym, a nawet z pewnym wyprzedzeniem,
co zwi�ksza margines bezpiecze�stwa w otoczeniu, które nie ma tolerancji dla
s�abych, zapó	nionych, b��dz�cych i zadufanych w sobie. Zrealizowanie tego
pomys�u czyni zarz�dzanie jeszcze bardziej dynamicznym.

3.1. Istota i zadania zarz�dzania operacyjnego
(operacjami)

Do�� niepostrze�enie zarz�dzanie produkcj� zmieni�o si� w zarz�dzanie opera-
cjami. Utrwalanie tej ostatniej nazwy dokona�o si� szybko, by� mo�e za spraw�
T. Petersa i J.B. Quinna, którzy sugerowali potrzeb� odwrócenia „do góry noga-
mi” tradycyjnego pogl�du na operacje. Wspó�czesna my�l o operacjach i zarz�-
dzaniu nimi urodzi�a si� w fabrykach pod koniec XIX wieku w wyniku innowacji
wprowadzonych do nich przez pomys�owo�� H. Forda. Tradycyjne podej�cie
do operacji uwzgl�dnia�o proces transformacji nak�adów w wyniki. W gruncie
rzeczy tak jest w dalszym ci�gu w produkcji stali, samochodów czy nawet
komputerów. Dla takiego uj�cia nowym elementem jest zwrócenie uwagi na
podobie�stwo mi�dzy operacjami produkcyjnymi i operacjami us�ugowymi.
Wspomniani autorzy proponuj� odrzucenie dziedzictwa przesz�o�ci i spojrzenie
na operacje z nowego punktu widzenia. Ich rozumowanie jest proste. Operacje to
impulsy dowolne o du�ym �adunku intelektu, wykonywane po to, aby dostar-
cza� warto�� swoim klientom. Ma to uniwersalne zastosowanie.
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Kariera poj�� takich, jak „zasoby intelektualne” czy „inteligentne przedsi�-
biorstwo” dowodzi, �e wraz z coraz wi�kszym wyrafinowaniem gustów klientów
na ca�ym �wiecie powodzenie przynosz� takie operacje, które zapewniaj� inte-
ligentne us�ugi1. W gruncie rzeczy szanse na przetrwanie i rozwój rosn� pro-
porcjonalnie do wielko�ci �wiadczenia profesjonalnych us�ug2. W tym poj�ciu
mieszcz� si� rosn�ce wymagania konsumentów co do ich jako�ci, której zapew-
nienie wymaga wykorzystania zgromadzonej wiedzy w doskonaleniu procesów
produkcyjnych i rosn�cych nacisków na wydajno�� — jako podstawowego 	ród�a
bogactwa firmy. W du�ych organizacjach naciski zwielokrotniaj� si� poprzez
rosn�ce oczekiwania warto�ci dodanej dla w�a�cicieli, klientów i pracowników.

Systemy operacji mo�na rozwa�a� jako zbiór sk�adników, których funkcj�
jest przetworzenie w przedsi�biorstwie zbioru nak�adów (na wej�ciu do systemu)
w jaki� po��dany wynik (wyj�cie z systemu). Do nak�adów zalicza si� wszystko
to, czym dysponujemy na wej�ciu: surowce, energi�, wiedz�, urz�dzenia itd. Do
wyniku zalicza si� z kolei wszystko, co znajduje si� na wyj�ciu: wyroby lub us�ugi
finalne. Kierownicy operacji maj� dwojakie zadanie: nadzór nad projektowaniem
systemu operacji i nadzór nad jego funkcjonowaniem. Oba zadania trzeba wyko-
nywa� zgodnie ze strategi� organizacji, a tak�e przygotowa� strategi� zarz�dzania
operacjami.

Projektowanie systemu operacji oznacza podj�cie decyzji dotycz�cych:

� wyrobu lub us�ugi, które nale�y wytwarza�,
� ilo�ci, jak� system ma wytwarza�, czyli jego zdolno�ci produkcyjnej,
� procesów, które zastosuje si� do wytworzenia wyrobu lub us�ugi,
� miejsca wytwarzania,
� rozmieszczenia,
� struktury i przydzia�u zada�.

Drugie zadanie zarz�dzania operacjami — nadzorowanie funkcjonowania
systemu — nabiera znaczenia z chwil� jego zaprojektowania. W ostatecznym
rozrachunku kierownicze decyzje operacyjne podejmowane s� z miesi�ca na
miesi�c, z dnia na dzie�, a nawet z godziny na godzin�. Kierownicy musz� dopro-
wadzi� do równowagi mi�dzy trzema g�ównymi 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.



104 KONTROLING DLA MENED�ERÓW

� maksymalizacj� obs�ugi klientów,
� minimalizacj� nak�adów na zapasy,
� maksymalizacj� sprawno�ci systemu operacji.

W zarz�dzaniu operacjami podstawow� rol� odgrywaj� ró�ne rodzaje wyspe-
cjalizowanych metod planowania i kontroli. Nale�� do nich: planowanie zaopa-
trzenia materia�owego, planowanie i kontrola zapasów, szczegó�owe programo-
wanie, kontrola jako�ci.

Miar� dobrego funkcjonowania systemu operacji jest wysoka wydajno��.
Mierzy si� j� stosunkiem wyników do nak�adów. Wska	niki wydajno�ci, nawet
w najlepszym razie nieprecyzyjne, porównywane w czasie wskazuj� na popra-
wiaj�c� si� lub pogarszaj�c� sytuacj� firmy w stosunku do konkurencji. W skali
krajowej wydajno�� wp�ywa na poziom �ycia, inflacj�, wzrost gospodarczy i bilans
p�atniczy. Dla ka�dej firmy wydajno�� jest jednym z podstawowych warunków
przetrwania.

Przez ca�y okres naukowego zarz�dzania wydajno�� znajduje si� w centrum
uwagi. Ponad sto lat trwaj� poszukiwania metod i technik zwi�kszania wydaj-
no�ci. W zale�no�ci od okresu zainteresowania koncentruj� si� one na organizacji
pracy, zmianach wyposa�enia, zasadach post�powania wobec pracowników (sys-
temy motywacyjne), w�skich gard�ach strukturalnych czy cyzelowaniu procedur.
Chocia� w niektórych rodzajach przemys�u wzrost wydajno�ci zapewniaj� nowe
techniki (technologie), takie jak systemy komputerowo zintegrowanego wytwa-
rzania (komputerowo wspomaganego projektowania i komputerowo wspo-
maganej produkcji), wielu obserwatorów nadal uwa�a, �e g�ównym czynnikiem
wzrostu wydajno�ci jest sposób traktowania ludzi i kierowania nimi.

W dalszych cz��ciach rozdzia�u pójdziemy tropem wyszczególnionych w�tków,
pokazuj�c role i miejsce kontrolingu w zarz�dzaniu operacyjnym.

3.2. Od zarz�dzania produkcj�
do zarz�dzania operacyjnego

Bardzo trudno jest znale	� zadowalaj�c� definicj� poj�cia zarz�dzanie operacyjne.
Autorzy, nie mog�c ustali� definiens tego poj�cia, najcz��ciej definiuj� je przez
funkcje, np. D. Waters: „Zarz�dzanie operacyjne zajmuje si� sposobem wyko-
nywania operacji” albo (ten sam autor): „Zarz�dzanie operacyjne jest funkcj�
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zarz�dzania odpowiedzialn� za wszystkie dzia�ania bezpo�rednio dotycz�ce
wytwarzania produktu: za gromadzenie rozmaitych sk�adników wej�ciowych
i przetwarzanie ich w planowane produkty ko�cowe”3. S. Kasiewicz okre�la
zarz�dzanie operacyjne przez „trzy zasadnicze koncepcje” jego ujmowania: jako
jedn� z podstawowych funkcji firmy, jako okre�lony zawód i jako proces podej-
mowania specyficznych decyzji4. Wida� z tego, �e okre�lenie istoty zarz�dzania
operacyjnego przez odwo�anie si� do funkcji operacyjnej jest ma�o przekonuj�ce.
Poza tym prowadzi� mo�e do nieporozumie�.

W podr�cznikach z podstaw zarz�dzania podkre�la si� dwumianowo�� poj�-
cia „zarz�dzanie produkcj�” (operacjami), pokazuj�c w ten sposób pewn� jego
ewolucj�: od produkcji do operacji5. J.A.F. Stoner i Ch. Wankel pisz�, �e sys-
temy wytwarzania oraz dostarczania dóbr i us�ug zawsze by�y istotn� cz��ci�
cywilizacji. Istnia�y na ka�dym etapie jej zaawansowanego rozwoju, od czasów, gdy
nasi prehistoryczni przodkowie udawali si� na wyprawy my�liwskie i zbierackie,
przez wszystkie okresy historii, a� do powstania dzisiejszego miejsca spotka�
plemiennych, czyli podmiejskiego centrum handlowego.

Ograniczono�� zasobów i potrzeba lepszego ich spo�ytkowania wywo�uj�
zapotrzebowanie na zarz�dzanie operacyjne. Na ka�dym etapie rozwoju cywi-
lizacji pojawia�a si� inaczej rozumiana konieczno�� ich efektywnego wykorzy-
stania. Koniec XIX wieku wywo�a� zapotrzebowanie na naukowe zarz�dzanie,
którego g�ównym celem by� wzrost wydajno�ci przy stale malej�cych zasobach.
Dzi� wiemy wi�cej ni� wówczas, np. �e o przetrwaniu ka�dej organizacji z osobna
decyduje to, jak sprawnie wytwarza dobra czy us�ugi. Do tego dochodz� jako��
i koszt wyrobów, które w g�ównej mierze zale�� od efektywno�ci i sprawno�ci
systemu produkcyjnego stosowanego do ich wytwarzania. Na nasz poziom �ycia
i zadowolenie z pracy w niema�ym stopniu oddzia�uj� za� systemy produkcyjne
naszego spo�ecze�stwa.

Rewolucja przemys�owa by�a okresem prze�omowym w dziejach zarz�dzania
operacyjnego. Od jej czasów nagromadzi� si� spory zasób wiedzy o zastosowaniu
matematyki, komputerów, in�ynierii przemys�owej i o metodach nauk beha-
wioralnych w �rodowiskach produkcyjnych. Skuteczne wykorzystanie tych metod

                                                          
3 D. Waters, Zarz�dzanie operacyjne. Towary i us�ugi, Wydawnictwo Naukowe PWN,

Warszawa 2001, s. 31 – 32.
4 S. Kasiewicz, Zarz�dzanie operacyjne w dobie globalizacji, Difin, Warszawa 2002, s. 13.
5 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 169.
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w pierwszej po�owie XX wieku przyczyni�o si� do tego, �e gospodarka Stanów
Zjednoczonych sta�a si� najwydajniejsza na �wiecie. Jednak�e od wczesnych lat
pi��dziesi�tych do niedawnej przesz�o�ci wi�kszo�� ameryka�skich kierowni-
ków, poszukuj�cych dynamicznych metod marketingu i coraz bardziej wyrafi-
nowanych instrumentów finansowania, w znacznym stopniu pomija�a znaczenie
utrzymania przywództwa w dzia�alno�ci produkcyjnej. Porównuj�c post�p osi�-
gni�ty w tej dziedzinie przez przemys� japo�ski, zwraca si� uwag�, �e wspó�-
czesne systemy produkcji przemys�owej w Stanach Zjednoczonych wymagaj�
ponownego o�ywienia, aby mo�na by�o zachowa� konkurencyjno�� na rynku
mi�dzynarodowym6. Systemy produkcji, z których wi�kszo�� opracowano kilka-
dziesi�t lat temu, wymagaj� równie� dostosowania do najnowszych zmian spo-
�ecznych, ekonomicznych i technicznych.

Po raz pierwszy w ksi��ce o kontrolingu temat zarz�dzania operacyjnego roz-
wa�any jest analitycznie. Zajmuj�c si� tym zagadnieniem, chcemy zwróci� uwag�
na potrzeb� nowego podej�cia do zarz�dzania produkcj� i operacjami, aby znów
sta�y si� ciekaw� i stawiaj�c� wyzwanie cz��ci� �ycia organizacji. Stawiamy tez�,
�e specjali�ci od kontrolingu mog� odegra� w tym procesie zasadnicza rol�.

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel zwracaj� uwag� na wy�aniaj�ce si� trzy kierunki
zmian, które w porównaniu z tendencjami ostatnich paru dziesi�cioleci nazywaj�
niemal rewolucyjnymi:

 1) zwi�kszenie zaanga�owania i uczestnictwa pracowników na wszystkich
szczeblach organizacji,
 2) znaczne zmiany w projektach procesów produkcyjnych; np. coraz
skuteczniejsze sposoby ��czenia wzorów wyrobów z wymaganiami
produkcji stwarzaj� du�e mo�liwo�ci poprawy jako�ci przy jednoczesnej
technologizacji tych procesów,
 3) coraz powszechniejsze docenianie tego, �e skupianie uwagi na wysokiej
jako�ci cz�sto wi��e si� z podnoszeniem wydajno�ci. W istocie wydajno��
i jako�� traktuje si� obecnie jako cele komplementarne, a nie sprzeczne.

Trudno sobie wyobrazi� bardziej klarowne zdefiniowanie wyzwa� dla kon-
trolingu operacyjnego, tym bardziej �e wspomniane tendencje i obszary ich
wyst�powania nabieraj� rewolucyjnego charakteru, gdy si� je przeciwstawi tra-
dycyjnym pogl�dom g�osz�cym, �e zarz�dzanie produkcj� (operacjami) ogranicza

                                                          
6 Tam�e, s. 170.
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si� do kwestii wytwórczo�ci. Pierwotnie by�o ono nastawione na wytwarzanie
du�ych ilo�ci dóbr materialnych po mo�liwie najni�szym koszcie. Systemy pro-
dukcyjno-operacyjne istniej� przecie� nie tylko w organizacjach wytwórczych, ale
i us�ugowych. Mimo istotnych ró�nic wyst�puj�cych mi�dzy materialnymi wyro-
bami i us�ugami procesy zarz�dzania operacyjnego w tych obszarach maj� wiele
cech wspólnych. Niewiele produktów ma wy��cznie materialn� form�, jak i nie-
wiele us�ug jest zupe�nie pozbawionych fizycznej emanacji. Przedstawiony poni-
�ej rysunek 3.1 prezentuje spektrum us�ug i produktów obrazuj�ce stopie� zes-
polenia tych dwóch form na ró�nych przyk�adach.

Rysunek 3.1. Zakres zarz�dzania operacyjnego

�ród�o: D. Waters, Zarz�dzanie operacyjne. Towary i us�ugi, op. cit., s. 46.

Wspólnym elementem systemów wytwórczych i us�ugowych jest wyst�powa-
nie uniwersalnej kategorii operacji i potrzeby zarz�dzania operacjami. Z pod-
r�czników znika okre�lenie „zarz�dzanie produkcj�”. W jego miejsce pojawiaj�
si� okre�lenia „zarz�dzanie operacjami” lub „zarz�dzanie operacyjne”. Co si�
sk�ada na zarz�dzanie operacyjne? W typowym przypadku obejmuje ono7:

 1) planowanie systemu produkcji (operacji),
 2) organizowanie niezb�dnych zasobów ludzkich i kapita�owych,
 3) prowadzenie operacji i kierowanie za�og�,
 4) kontrolowanie funkcjonowania systemu dla upewnienia si�, �e spe�nia on
cele organizacji.

W wyliczonych komponentach procesu zarz�dzania wida� wp�yw „produk-
cyjnych systemów zarz�dzania”. Jednak w ostatnich dziesi�cioleciach zwracano
szczególn� uwag� na kierowanie operacjami w takich dziedzinach, jak handel
detaliczny, s�u�ba zdrowia, transport i administracja pa�stwowa. Wracaj�c do
                                                          
7 D. Waters, Zarz�dzanie operacyjne. Towary i us�ugi, op. cit., s. 170.
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przedsi�biorstwa i patrz�c na nie z nieco innej perspektywy, dostrzegamy w nim
niezmiennie najwa�niejszego wytwórc� produktów i us�ug, które zaspokoj�
potrzeby klientów. Utrzymanie ci�g�o�ci produkcji wymaga aktywno�ci na trzech
polach (rysunek 3.2):

� zarz�dzania operacyjnego, odnosz�cego si� do wytwarzania produktów
i �wiadczenia us�ug,

� ksi�gowo�ci i finansów, czyli zbierania informacji finansowych i zarz�dzania
finansami,

� marketingu i sprzeda�y, czyli rozpoznawania obecnych i kreowania nowych
potrzeb klientów oraz zapewniania dotarcia produktów do klientów.

Rysunek 3.2. Utrzymanie ci�g�o�ci produkcji

�ród�o: D. Waters, Zarz�dzanie operacyjne. Towary i us�ugi, op. cit., s. 38.

Zarz�dzanie operacyjne jest odpowiedzialne za wszystkie dzia�ania dotycz�ce
wytwarzania produktu, którym mog� by� zarówno dobra, jak i us�ugi. Jest ono
odpowiedzialne za:

� gromadzenie rozmaitych sk�adników wej�ciowych,
� przetwarzanie ich w produkty ko�cowe.

Powy�sza bardzo szeroka definicja wskazuje na olbrzymi zakres zarz�dzania
operacyjnego, obejmuj�cy takie elementy, jak planowanie zasobów i �rodków,
organizowanie, alokowanie zasobów itp. Istot� ka�dego rodzaju zarz�dzania jest
zbieranie informacji oraz podejmowanie na ich podstawie decyzji. To twierdze-
nie odnosi si� równie� do zarz�dzania operacyjnego. W najogólniejszym kszta�cie
zosta�o to zaprezentowane na poni�szym rysunku 3.3, gdzie zwrócono uwag�
na zakres zbieranych informacji i kierunki przep�ywu decyzji. Intencj� decyzji
jest natychmiastowe wype�nienie luki informacyjnej w zakresie niezb�dnym do
podj�cia dzia�a�.
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Rysunek 3.3. Istota zarz�dzania operacyjnego

�ród�o: D. Waters, Zarz�dzanie operacyjne. Towary i us�ugi, op. cit., s. 33.

Decyzje podejmowane przez mened�erów na szczeblu operacyjnym dotycz�
realnych zakresów dzia�ania organizacji. Zdaniem D. Watersa obejmuj� one:

� planowanie, obejmuj�ce ustalanie celów i sposobów ich osi�gni�cia,
� organizowanie, dotycz�ce tworzenia struktury organizacji najlepszej

do osi�gni�cia zamierzonych celów,
� zatrudnianie, zmierzaj�ce do zapewnienia odpowiedniego personelu

do wykonania wszystkich zamierzonych prac,
� kierowanie, polegaj�ce na przekazaniu pracownikom odpowiednich zada�,
� motywowanie, czyli zach�canie pracowników do tego, aby dobrze

wykonywali swoj� prac�,
� alokacj�, tj. przypisywanie zasobów do poszczególnych prac,
� monitorowanie, czyli bie��ce sprawdzanie przebiegu wszystkich procesów,
� kontrolowanie, obejmuj�ce ocenianie i wyznaczanie dzia�a� korekcyjnych,

naprowadzaj�cych organizacj� na realizacj� zamierzonych celów i zada�,
� informowanie, czyli powiadamianie o post�pach organizacji.

Wyliczone obszary mo�na poszerza� o funkcje reprezentacyjne, negocjacyjne
i inne. Praca mened�erów operacyjnych jest rozleg�a, wieloaspektowa, a nawet
pod pewnymi wzgl�dami uniwersalna. Oczekiwania wobec ich sprawno�ci zawo-
dowej zmieniaj� si�, a charakter wykonywanej pracy ulega skomplikowaniu.
Napór otoczenia, zw�aszcza wymaga� rynku i klientów, znajduje swoje odbicie
w ka�dym produkcie. Ramy szerszego kontekstu, obejmuj�cego klientów oraz
otoczenie bli�sze i dalsze, mo�na przedstawi� za pomoc� schematu uwzgl�dnia-
j�cego równie� sprz��enia zwrotne oraz etapy wytwarzania ��cz�ce si� w �a�cuch
powstawania warto�ci.

Wsz�dzie tam, gdzie generowane s� informacje i podejmowane decyzje, jest
miejsce na kontroling mened�erski. Analizuj�c sposoby funkcjonowania systemów
produkcji (operacji), pragniemy zwróci� uwag� na rol� kontrolingu w osi�ganiu
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sprawno�ci. Dla uproszczenia pos�u�ymy si� terminem „system operacji” na okre-
�lenie systemów zarówno wytwórczych, jak i us�ugowych. Organizacj�, która
produkuje dobra lub us�ugi, mo�emy traktowa� jako system, zbiór wspó�zale�nych
i wspó�dzia�aj�cych sk�adników pe�ni�cych funkcje i realizuj�cych cele odnosz�ce
si� do ca�o�ci. Te powi�zane sk�adniki nosz� nazw� podsystemów, a jednym
z nich s� operacje. Decyzje podejmowane w odniesieniu do jednego podsystemu
zazwyczaj maj� wp�yw na pozosta�e. Je�li na przyk�ad podsystem kadrowy og�osi
sze�ciomiesi�czne moratorium na zatrudnianie nowych pracowników, podsystem
operacji z pewno�ci� odczuje tego skutki, gdy nie zast�pi si� odchodz�cych
nowymi pracownikami (rysunek 3.4).

Otoczenie:
• konkurenci

• rząd

• priorytety

• społeczność

• inne

decyzje decyzje

informacjeinformacje

produkty

Wytwarzanie

etapy prze-

twarzania

opinie
i komentarze

Wejście:
• ludzie

• kapitał
• nieruchomości
• wyposażenie
• materiały
• energia
• informacje

• inne

Wyjście:

• produkty

• usługi

• informacje

• inne

Menedżerowie

Klienci

Rysunek 3.4. Komponenty i mechanizmy zarz�dzania operacyjnego

�ród�o: D. Waters, Zarz�dzanie operacyjne. Towary i us�ugi, op. cit., s. 34.

Najwa�niejszy z punktu widzenia zarz�dzania operacyjnego podsystem ope-
racji mo�na zdefiniowa� jako zbiór sk�adników, którego funkcj� jest przekszta�-
cenie zbioru nak�adów w jaki� po��dany efekt. W literaturze utrwali� si� uniwer-
salny schemat analizy procesów konwergencji. Na zewn�trz firmy wyró�nia si�:
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 1) klientów, którzy otrzymuj� produkty ko�cowe, wyra�aj� swoje opinie
i uwagi, kreuj� popyt itp.,
 2) regulacje pa�stwowe, procesy spo�eczne, a tak�e rozwój nauki, techniki
i technologii.

Wymienione obszary stanowi� wa�ne pola nieustannie zachodz�cych zmian,
nad którymi przedsi�biorstwa nie maj� �adnej kontroli. Generuj� one niepew-
no�� nie tylko decydentów strategicznych, lecz tak�e zarz�dzaj�cych na ni�szych
poziomach ró�nymi obszarami funkcjonalnymi przedsi�biorstwa.

Wewn�trz przedsi�biorstwa gromadzone s� nak�ady (robotnicy, wyposa�enie,
wiedza techniczna), które zapewniaj� energi� i zasoby potrzebne do wytworzenia
efektu. Efekty obejmuj� po��dane dobra i us�ugi organizacji, a tak�e niepo��-
dane skutki uboczne, jak zanieczyszczenie atmosfery czy toksyczne odpady.

Procesy transformacji czy konwersji nak�adów w efekty s� zró�nicowane.
W produkcji nast�puj� transformacje materialne, w transporcie lokalizacyjne,
w handlu detalicznym wymienne. W magazynowaniu transformacja polega na
sk�adowaniu, w firmie prawniczej ma charakter informacyjny, w medycynie —
fizjologiczny, a w przemy�le rozrywkowym transformacja prowadzi do przyjem-
no�ci. Otoczenie obejmuje takie czynniki, jak regulacje prawne, inflacja, polityka
gospodarcza, poda� si�y roboczej, negocjacje ze zwi�zkami zawodowymi, warunki
klimatyczne, stosunki mi�dzynarodowe, dostawcy, odbiorcy oraz wiele innych
elementów wp�ywaj�cych na zasoby i operacje. P�tla sprz��enia zwrotnego, uwy-
puklona na rysunku 3.5, przedstawia informacje uzyskiwane w trakcie ca�ego
procesu. Informacje te umo�liwiaj� podj�cie decyzji o tym, czy potrzebne s�
zmiany.

Za pomoc� tego modelu mo�na opisa� i analizowa� dowolny system operacji.
Na przyk�ad w przypadku szpitala mo�emy mie� do czynienia z nast�puj�cymi
sk�adnikami:

� nak�ady: pacjenci, piel�gniarki, lekarze, farmaceutyki, sprz�t medyczny,
� transformacje: post�powanie lecznicze,
� efekt: wyleczeni pacjenci,
� sprz��enia zwrotne: koszty szpitala, liczba leczonych pacjentów, jako��

opieki medycznej,
� otoczenie: przepisy prawne, ubezpieczenia spo�eczne, inflacja, problemy

z si�� robocz�, wypadki.
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Rysunek 3.5. Koncepcyjny model systemu operacyjnego

�ród�o: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 171.

Zarz�dzanie operacjami obejmuje decyzje dotycz�ce projektu systemu ope-
racji oraz funkcjonowania i kontroli systemu. Do pierwszej kategorii nale��
decyzje odnosz�ce si� do: wzoru wyrobu, projektowania procesu produkcyjnego,
projektu zakresów zada�, planowania zdolno�ci produkcyjnej, projektowania roz-
mieszczenia i wyboru lokalizacji. S� to decyzje strategiczne, d�ugofalowe. Decyzje
w sprawach funkcjonowania i kontroli dotycz� planowania i kontroli produkcji
oraz zapasów, a tak�e zaopatrzenia i kontroli jako�ci. Decyzje w tych dziedzinach
trzeba podejmowa� cz�sto i nieprzerwanie dla utrzymania systemu w ruchu.

Efektywno�� systemu operacji ma olbrzymie znaczenie dla powodzenia orga-
nizacji. Trzeba go zatem zaprojektowa� tak, aby by� zgodny ze strategi� organi-
zacji. I na odwrót, przy formu�owaniu strategii organizacji nale�y bra� pod
uwag� zdolno�ci istniej�cego i przysz�ego systemu operacji. Niebezpiecze�stwa
zwi�zane z niedostrzeganiem znaczenia operacji jako wa�nego sk�adnika roz-
wijania strategii uwidoczni�y si� w narastaj�cych problemach konkurencyjno�ci
ameryka�skich przedsi�biorstw w takich ga��ziach przemys�u �wiatowego, jak
samochodowy, maszynowy i elektronika u�ytkowa. Przedsi�biorstwa japo�skie
zdecydowanie wcze�niej zauwa�y�y znaczenie zarz�dzania operacjami i potrafi�y
lepiej wykorzystywa� atuty systemów produkcyjnych.

Rozprzestrzenianie si� produkcji masowej na wszystkie bran�e przemys�owe
i wszystkie kraje uprzemys�owione trwa�o oko�o pi��dziesi�ciu lat. System ten
osi�gn�� apogeum rozwoju w 1955 roku w Stanach Zjednoczonych. Europa opa-
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nowa�a go w pe�ni w 1965 roku, a wi�c wtedy, kiedy firma Toyota w�a�nie si�
z nim rozstawa�a. Europejskie zapó	nienie we wprowadzaniu tego systemu wyni-
k�o w du�ym stopniu z rozpowszechnionych na kontynencie w latach pi��dzie-
si�tych i sze��dziesi�tych iluzji ekonomicznych.

Trzeba by�o trzydziestu lat (1945 – 1975) wyt��onych stara� T. Ohno zatrud-
nionego przez E. Toyod�, by wprowadzi� (równie� u dostawców firmy) seri�
nowych pomys�ów sk�adaj�cych si� na system just-in-time (kart, zwanych kan-
banami, szybkich zmian oprzyrz�dowania, koncepcji „zero defektów” i „zero
zapasów” itp.). Jednocze�nie przemys� japo�ski skorzysta� z nauk g�oszonych
od 1950 roku przez W.E. Deminga i wskazówek J.M. Jurana na temat jako�ci
produktów i procesów. Okaza�y si� one niezb�dne do sprawnego funkcjonowa-
nia systemu just-in-time. Równie� Japo�czycy jako pierwsi wprowadzili wymy�lon�
przez J. Jurana koncepcj� zarz�dzania jako�ci� totaln� (TQM), któr� nazwali
z angielska Company Wide Quality Management. Oni te� byli pomys�odawcami
utworzenia nagrody imienia Deminga.

Zachodnie przedsi�biorstwa samochodowe dopiero na pocz�tku lat osiem-
dziesi�tych zacz��y naprawd� rozumie� i wdra�a� u siebie system just-in-time.
Jego upowszechnianie si� w innych bran�ach przemys�owych trwa do dzisiaj.
Równie� dopiero na pocz�tku tej dekady przedsi�biorstwa zachodnie, a zw�asz-
cza ameryka�skie, zacz��y si� interesowa� metod� TQM, czego wyrazem by�o
rozpocz�cie przyznawania nagrody przez Malcolm Baldrige National Quality
Award, co z kolei sta�o si� silnym bod	cem do rozwoju TQM.

Ka�dy system operacji funkcjonuje w szerszych ramach strategii organizacji.
Strategiczny plan organizacji powinien s�u�y� jako jasna i konsekwentna wytyczna
dotycz�ca zasad post�powania w operacjach. Wymagania stawiane systemowi
operacji z punktu widzenia strategii organizacji powinny by� zgodne z projek-
tem i zasadami funkcjonowania tego systemu. Pocz�tek zawsze daje strategia.
Przy jej formu�owaniu stawiane s� cele, które s� nast�pnie przetwarzane na
zbiór decyzji i zasad dotycz�cych systemu operacji. Jak s�usznie zauwa�aj�
J.A.F. Stoner i Ch. Wankel, system operacji, którego nie da si� �atwo przestawi�
na produkcj� nowych wyrobów, nie odpowiada strategii organizacyjnej firmy,
która dostosowuje si� do szybko zmieniaj�cego si� popytu klientów8 (rysunek 3.6).

                                                          
8 J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 172.
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STRATEGIE
GOSPODARCZE

CELE
OPERACYJNE

STRATEGIE
OPERACYJNE

Silne i słabe strony

Wymagania związane
ze sprostaniem konkurencji

Długofalowe decyzje dotyczące wyrobów,
procesów i zdolności produkcyjnej

Wzory wyrobów
Projekty technologiczne
Podział zasobów w ramach operacji
Plany zdolności produkcyjnej i lokalizacja obiektów
Inne pokrewne decyzje

Rysunek 3.6. Decyzje zwi�zane ze strategiami operacyjnymi

�ród�o: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, op. cit., s. 173.

Zaprojektowanie i wdro�enie systemu operacji mo�e mie� prze�omowe zna-
czenie dla utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku. Dlatego te� kierow-
nictwo stara si� dobra� w�a�ciwy system do wcze�niej przyj�tej strategii. Systemy
operacji mo�na dzieli� wzd�u� skali, której jeden koniec oznacza produkcj�
ci�g�� i liniow�, a drugi — produkcj� partiami. Systemy ci�g�e i liniowe wytwa-
rzaj� znormalizowane wyroby wed�ug okre�lonego wzoru, cz�sto w du�ych ilo-
�ciach. Przyk�adami s� tu rafinerie naftowe, linie monta�owe samochodów, bary
szybkiej obs�ugi. Natomiast systemy produkcji partiami wytwarzaj� ma�e ilo�ci
wyrobów wed�ug wzorów zamówionych przez odbiorców po uzyskaniu odpo-
wiedniego zlecenia. Przyk�adem mo�e by� producent mebli na zamówienie lub
warsztat naprawy samochodów.

W planowaniu przyj�ty system — produkcji ci�g�ej czy partiami — powi-
nien by� zgodny z istot� wyrobu lub us�ug �wiadczonych przez przedsi�biorstwo
i z jego celami strategicznymi. Poniewa� za� wyroby maj� swoje cykle �ywotno�ci,
organizacja musi od czasu do czasu zaplanowa� nowe wyroby, aby nadal reali-
zowa� swoje cele dotycz�ce wzrostu i sprawno�ci dzia�ania.






