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We wspotczesnych badaniach dotyczacych zarzadzania operacyjnego, wyrdzniane
sa cztery zasadnicze czynniki — klienci, produkty, procesy i zasoby — tworzace sys-
tem silnie powigzanych zmiennych gospodarczych. Ksztattuja one zakres i zasigg
zarzadzania operacyjnego w dziatalnos$ci przedsiebiorstwa. Zarzadzanie operacyjne
jest odpowiedzialne za wszystkie dziatania bezposrednio dotyczace wytwarzania
1 dostarczania produktu, co wywotuje koniecznos¢ ksztaltowania wielowymiaro-
wych zaleznosci procesowych w tancuchach dostaw zaopatrzenia, produkcji i dys-
trybucji produktu. W dorobku teoretycznym nauk o zarzadzaniu tancuch dostaw
jest zgodnie traktowany jako system, czyli celowo okreslony zbidr elementéw
oraz relacji zachodzacych migdzy nimi i ich wlasnosciami. Do najwazniejszych
cech systemu zarzadzania P. Drucker zalicza state i wszechstronne monitorowanie
i poprawianie efektywnosci dziatan zorientowanych na podstawowy i najwaz-
niejszy rezultat, jakim jest zadowolony klient. Satysfakcja klienta jest efektem
wielu podjetych dziatan na rzecz produktu powigzanych relacjami wewngetrznymi
i zewnetrznymi z otoczeniem rynkowym. Zarzadzanie wartoscia produktu jest po-
wigzane z oddzialywaniem na produkt w catym tancuchu dostaw poprzez celowe
ksztattowanie wielowymiarowych zalezno$ci procesowych zaopatrzenia, produkcji
i koprodukcji oraz dystrybucji produktu na docelowy rynek. Systemowe powigzanie
procesow i wykorzystywanych zasobow ksztattuje wartos¢ produktu, zaréwno dla
klienta, jak i dla dostarczajacego produkt przedsi¢biorstwa. Przeplyw materiatow,
komponentow, potproduktow czy wyrobow finalnych w taficuchu dostaw tworzy
faficuch wartosci.

Wptyw zarzadzania operacyjnego na tworzenie wartosci potwierdzit w swoich
badaniach M. Porter, analizujac model tancucha wartosci. W przedstawionej teorii
dowiodt, ze warto$¢ produktu i jego przewaga konkurencyjna wynika z wielu pro-
cesow i dyskretnych czynnosci przedsiebiorstwa w ramach projektowania, zaopa-
trzenia, produkcji, marketingu, dostarczania i obstugi produktow. Istotne znaczenie
zarzadzania procesami fancucha dostaw dla wartosci produktu potwierdzaja wyniki
badan przeprowadzonych przez autora pracy w wielu polskich i zagranicznych
przedsigbiorstwach. Dazenie do wzrostu wartosci produktu wymaga od kadry
zarzadzajacej elastycznosci planowania dziatan i zasobow, dynamicznego doboru
parametrow operacyjnych oraz ciaglej koordynacji proceséw dostaw. Istotny wplyw



zarzadzania operacyjnego na warto$¢ produktu potwierdzajg takze rezultaty badan
wielu osrodkéw naukowych na $wiecie, podkreslajac znaczenie elastycznosci
fancuchow dostaw w zmiennych warunkach otoczenia rynkowego. Wymagana
elastycznos¢ jest pochodng zastosowanych metod sterowania operacyjnego, doboru
parametrow w procesach dostaw i kontrolowania wykorzystanych zasobow — np.
poziomu i struktury zapasow, poziomu rezerw maszyn produkcyjnych i powierzchni
magazynowych czy rezerw potencjatu produkcyjno-logistycznego dostawcow.
Odwrotnie proporcjonalna zaleznos¢ dwoch funkcji warto$ci — elastycznosci dla
klienta i efektywnosci dla przedsigbiorstwa — tworzy miedzy nimi relacje trade off.
Powoduje konieczno$¢ wykorzystania analizy wielokryterialnej w procesie decy-
dowania o dopuszczalnym poziomie, miejscu i czasie utrzymywane;j elastycznosci
w tancuchu dostaw.

Istotny i podkreslany przez menedzeroéw przedsiebiorstw jest wptyw ksztat-
towania operacyjnego tancucha dostaw na osiagane wyniki — np. poziom obshlugi
klienta i przychody ze sprzedazy, szybkos¢ przeptywu materiatowego i cykl obrotu
gotowki, warto$¢ zaangazowania kapitatu pracujacego oraz ponoszone koszty
1 efektywnos$¢ wykorzystania majatku. Dobor metod zarzgdzania zaopatrzeniem,
produkcja czy dystrybucja — w tym efektywne wykorzystanie infrastruktury produk-
cyjnej i magazynowo-transportowej, alokacja zapaséw w tancuchu dostaw — stano-
wig przyklady operacyjnego ksztalttowania wyniku finansowego przedsigbiorstwa,
oddziatujgc zar6wno na przychody ze sprzedazy, jak i na ponoszone koszty. Przed-
stawione zagadnienia, potwierdzone wynikami wielu badan naukowych, tworza
podstawy kwalifikacji tancucha dostaw jako centrum odpowiedzialnosci za zysk.

Duza zmiennos¢ otoczenia rynkowego, intensywne dziatania konkurencji, ogra-
niczenia czasowe, majatkowe i kapitalowe przedsigbiorstw oraz opdznienia reakcji
dostawcow i kooperantow skutecznie obnizaja mozliwosci szybkiego i elastycznego
dostosowania dziatan operacyjnych w tancuchu dostaw do wymaganej wartosci
produktu. Szybka reakcje utrudnia takze nieliniowos$¢ przeniesienia popytu rynko-
wego na operacyjne zaleznosci procesow i zasobow tancucha dostaw.

Problemem zidentyfikowanym przez autora pracy w trakcie badan oraz w ra-
mach wielu realizowanych projektow na rzecz przedsigbiorstw jest odwzorowanie
potrzeb klienta i obstugi sprzedazy w wielowymiarowych zalezno$ciach procesow
i zasobow obstugujacych przeptywy materiatoéw i wyrobow finalnych w tancuchach
dostaw. Zagadnienie obejmuje przeniesienie wymaganego poziomu obstugi na wiele
powiazanych decyzji ksztaltujacych m.in.: zakres outsourcingu, poziom i strukture
oraz lokalizacje zapasow produktow i materialow, pojemnos$¢ i przepustowos¢ sys-
temow magazynowych, wielkos¢ floty transportowej, marszrute procesow produkc;ji
i wielkosci partii produkcyjnych, obstuge remontéw i utrzymania ruchu, sposoby
zaopatrzenia i dystrybucji.

Relacje pomiedzy czynnikami zarzadzania operacyjnego w tancuchu dostaw
ksztattowane sg przez przedsicbiorstwa w zaleznos$ci od otoczenia rynkowego,
potencjatu przedsigbiorstwa i wspotpracujacych partnerow oraz przyjetej strategii



dziatania. Ztozony system uwarunkowan operacyjnych jest obszarem szczego6-
lowych, ale fragmentarycznych badan teoretycznych i symulacji modelowych
z zakresu: integracji systemowej i koordynacji dziatan, analizy wrazliwosci, teorii
ograniczen, wspotzaleznosci tarde off, analizy wielokryterialnej, analizy niezawod-
nosci, teorii kolejek i waskich gardet czy mapowania strumienia warto$ci.

Skuteczne zarzadzanie produktem w warunkach rosngcych oczekiwan klienta
1 duzej zmiennosci otoczenia rynkowego, wymaga zdolnosci integracji i koordynacji
dziatan przedsigbiorstwa w petnym tancuchu dostaw, taczac jednoczesnie wszyst-
kie obszary zarzadzania produktem, procesami i zasobami. Wzajemnie zalezne
wymiary zarzadzania operacyjnego (np. czas, miejsce, ilos$¢, jakos¢, struktura),
zasoby zarzadzania (np. ludzie, maszyny i urzadzenia, kapitat, zasoby organizacyj-
ne) oraz obszary zarzadzania (np. zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, sprzedaz)
wymagaja od menedzerdw rozpatrzenia wielu scenariuszy przebiegu proceséw
i alokacji zasobow, rzutujac na wynikowa efektywnos$¢ aktywow przedsiebiorstwa
i zaangazowanego kapitatu.

Analizowane potrzeby ksztattowania wartosci i wyniku ekonomicznego przed-
siebiorstwa w zmiennych uwarunkowaniach zarzadzania operacyjnego procesami
i zasobami tancucha dostaw ztozyly si¢ w ciggu wielu lat dos§wiadczen autora pracy
na wstepne okreslenie obszaru badan. Podstawowa przestanka wyboru problemu
badawczego —modelu referencyjnego controllingu operacyjnego tancucha dostaw
w zarzadzaniu warto$cig — byla potrzeba opracowania procesu kompleksowego
i zintegrowanego wsparcia zarzadzania operacyjnego oraz instrumentoOw zarza-
dzania w celu poprawy wartosci produktu dla klienta i przedsigbiorstwa. Zdaniem
wielu autorow literatury przedmiotu, controlling jest systemem wspomagania
zarzadzania, ktory poprzez koordynacj¢ procesow planowania, organizowania, ste-
rowania, kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informacji zapewnia skuteczne
zarzadzanie przedsicbiorstwem w osigganiu wyznaczonych celow.

W praktyce controlling w przedsigbiorstwach obejmuje szeroko pojete kon-
trolowanie, pomiar i analiz¢ wielu wskaznikéw ekonomicznych i operacyjnych,
prognozowanie gospodarcze przychodow i kosztow, opracowanie budzetéw oraz ra-
portowanie na potrzeby kadry zarzadzajacej. Analiza praktyk zarzadzania wskazuje,
ze controlling w badanych przez autora przedsigbiorstwach oraz czg¢sto opisywany
w literaturze przedmiotu korzysta gtéwnie z dorobku rachunkowosci zarzadcze;.
Kontrolg efektywno$ci w przedsiebiorstwach zajmuja si¢ komoérki rachunkowosci,
finansow lub controllingu finansowego. Na podstawie wynikow badan i studiow
literaturowych mozna stwierdzi¢, ze controlling operacyjny jest obecnie realizo-
wany gléwnie jako controlling finansowy w odniesieniu do przeprowadzonych
operacji, przyjmujac, ze wszystkie operacje gospodarcze maja swoje odzwiercie-
dlenie w wynikach finansowych i przeptywach pieni¢znych. Analizowany obszar
dziatan controllingu w przedsigbiorstwach sprowadza si¢ w praktycznych rozwig-
zaniach do kontrolowania, analizy 1 interpretacji odchylen oraz wskazywania celow
i przyporzadkowanych im warto$ci miernikéw. Powszechnym rezultatem dziatan



controllingu jest raportowanie wynikow dziatan przedsigbiorstwa (np. poziomu
obstugi, kosztow, przychodow, efektywnosci), wskazanie przyczyn aktualnego
stanu i odchylen od wartoéci planowych oraz okreslenie pozadanych wartosci
docelowych. Stosowany zakres funkcjonalny controllingu finansowego jest, zda-
niem autora pracy, pomocny, ale niewystarczajacy do operacyjnego ksztattowania
procesow i zasobow tancucha dostaw przedsigbiorstwa w relacjach wyprzedzaja-
cych. Wspomaganie zarzadzania przedsi¢gbiorstwem w osigganiu zatozonych celow
przesuwa istotnie ci¢zar odpowiedzialno$ci z analizy ex post na antycypacyjne
planowanie proceséw. Wsparcie controllingu operacyjnego ukierunkowane na
warto$¢ produktu i poprawe wyniku przedsiebiorstwa wymaga obok stosowa-
nej analizy finansowej i techniczno-ekonomicznej doboru odpowiednich metod
i czynnikow sterowania dziataniami (np. zapatrzenia, produkcji, dystrybucji) oraz
warto$ci parametréw sterujacych juz na etapie planowania dzialan operacyjnych
i przeptywéw w tancuchu dostaw. Obok wskazania celu i wartosci zaktadanego
wyniku kierownicy operacyjni przedsiebiorstw oczekuja wsparcia w doborze metod
i technik planowania, organizowania i sterowania operacyjnego pozwalajacych
wybraé jedno z najkorzystniejszych dla przedsigbiorstwa rozwigzan osiggania
warto$ci. Wyniki badan wykazaty niedostatek zardwno teoretycznych opracowan,
jak i praktycznych rozwigzan controllingu w procesach planowania, organizowania
1 sterowania operacyjnego.

Jednym z gléwnych problemoéw zarzadzania operacyjnego jest dobor metod
zarzadzania przeptywem rzeczowym oraz rozwigzan organizacyjnych tancucha do-
staw dostosowanych do zmiennej sytuacji rynkowej, wymagan klienta i warunkoéw
wspotpracy. Zdaniem A. Kozminskiego, jest to problem obserwowany od wielu lat,
powodujacy ponoszenie naktadow nadmiarowych, nieadekwatnych do tworzone;j
warto$ci dla klienta. Wybor drog osiggania celu i metod ksztaltowania procesow
oraz alokacji zasobow w tancuchu dostaw ukierunkowanych na wartos¢ produktu
i poprawe efektywnosci przedsigbiorstwa (rozumianej wg definicji Kaldora-Hicksa)
jest, zgodnie z zasadg ekwifinalnosci M. Folleta, problemem praktyki zarzadzania
1 wcigz otwartym wyzwaniem nauk o zarzadzaniu. Potrzeba ciaglej analizy oraz
doboru metod ksztattowania operacji, z uwzglednieniem osigganigtych wynikow,
wyznaczyly wazne miejsce controllingowi operacyjnemu w zarzadzaniu przedsig-
biorstwem. Koordynacja procesow planowania, organizowania, sterowania oraz
kontrolowania tworzy podstawy systemowe controllingu i umozliwia skuteczne za-
rzadzanie warto$cig produktu takze na niezrownowazonym rynku popytu i podazy.

Do podstawowych instrumentéw controllingu prezentowanych w literaturze,
autorzy zaliczaja rozbudowane zestawy miernikow, rachunek efektywnosci i kosz-
tow oraz budzetowanie umozliwiajgce oceng osiagnigcia celu. Uzyskane wyniki
wraz z ich interpretacja stanowig, zdaniem autora pracy, dopiero punkt wyjscia do
ksztaltowania procesOw (np. zaopatrzenia, magazynowania, transportu, produkcji)
1 zarzadzania dzialaniami operacyjnymi. Systemowe podejscie controllingu do
wspomagania zarzadzania operacyjnego laczy kompleksowa analize wynikéw



rynkowych, finansowych i operacyjnych produktu z ksztaltowaniem procesow
i zasobow determinujacych osiagane wyniki. Identyfikacja odchylen od wartosci
docelowych tworzy zbiér danych wejsciowych do mapowania wartosci produktu
na wymagane cechy proceséw i zasobow w tancuchu dostaw (np. niezawodnos¢,
elastyczno$¢, przepustowos$e, czas reakcji), dgzac poprzez ich sterowanie i kory-
gowanie do osiggni¢cia planowanych wynikow, m.in. przychodow ze sprzedazy,
poziomu kosztow, rentownosci i rotacji aktywow oraz zwrotu z zainwestowanego
kapitatu.

Skutecznos¢ metod ksztaltowania procesoOw (np. zaopatrzenia, magazynowa-
nia, transportu, produkcji, dystrybucji) i zasobow (ludzi, kapitatu, zapasow, ma-
szyn 1 urzadzen produkcyjnych i magazynowych, floty transportowej) zalezy od
precyzyjnej oceny warunkéw operacyjnych kwalifikujacych ich zastosowanie.
Niedostatecznie, zdaniem autora, zardwno na poziomie teoretycznych rozwazan,
jak i praktycznej weryfikacji jest prezentowana w literaturze przedmiotu analiza
doboru i zastosowania odpowiednich metod zarzadzania operacyjnego. Metody
shluzace do analizy sytuacyjnej, np. analiza wrazliwosci, teoria ograniczen, ana-
liza wspélzaleznosci tarde off, analiza niezawodnosci czy techniki mapowania
strumienia wartosci sg, zdaniem autora, istotnym obszarem dzialan controllingu
operacyjnego wspomagajacych zarzadzanie przedsigbiorstwem. Brak dostepnosci
produktu, waskie gardta i kolejki w przeptywie materialowym, niestabilno$¢ planow
produkcji czy opdznienia w dostawach, to tylko nieliczne przyktady problemow
operacyjnych wptywajacych na wynik przedsigbiorstwa i warto$¢ produktu, na ktore
odpowiedzial autor w prezentowanej pracy. Systemowa integracja i koordynacja
dziatan operacyjnych wymaga rozwinigcia teorii controllingu o zasady doboru
metod planowania i sterowania procesami oraz alokacji i wykorzystania zasobow.
Celem integracji jest wyeliminowanie niespojnych, wzajemnie wykluczajacych
si¢ lub redundantnych dziatan oraz ich suboptymalizacji powodujacych poniesie-
nie naktadéw nadmiarowych w relacji do osiagnietych wynikéw. Proponowane
w pracy wilgczenie instrumentow controllingu operacyjnego na etapie planowania
dziatan i zasobéw pozwala na ksztattowanie relacji wyprzedzajacych planowanie
procesu — wartoS¢ produktu 1 kontrolowanie relacji wynikowej wartos¢ produktu
— wymagania planowania procesu w tancuchu dostaw.

W zmiennych uwarunkowaniach tancucha dostaw przedsigbiorstwa wykony-
wana jest najczesciej analiza wybranego zbioru wariantéw operacyjnych podle-
gajacych dalszej ocenie, pomijajac przypadki trudne w realizacji, niekorzystne,
o matym stopniu prawdopodobienstwa sukcesu oraz szczegolne i osobliwe. Kryteria
oceny sa w praktycznych zastosowaniach ograniczane do najbardziej znaczacych ze
wzgledu na wptyw na wartos$¢ produktu, a wagi nadane poszczegdlnym kryteriom
odwzorowujg subiektywizm zespotu oceniajacego. Uwzgledniajac przedstawione
ograniczenia, autor ma §wiadomos¢, ze rozpatrywana w pracy synteza czynnikow
operacyjnych ksztalttowania procesow i zasobéw w ramach modelu controllingu
operacyjnego pozwala jedynie na wybor wariantu polioptymalnego sposrod zada-



nego zbioru wariantow dopuszczalnych (tzn. nie gorszego od zadnego z pozosta-
lych). W praktyce oznacza to wyznaczenie rozwigzania satysfakcjonujacego, a nie
jednoznacznie najlepszego. Autor zdaje sobie rowniez sprawe, ze wielostronne
powigzania i sprzgzenia zwrotne (dodatnie, ujemne i stabilizujace) w zarzadzaniu
fancuchem dostaw, uniemozliwiajg wykorzystanie na szersza skal¢ analizy przyczy-
nowo-skutkowej. Osiagnigcie kompletnosci wariantéw nie jest na ogét mozliwe, ale
jakos¢ analizy wzrasta przy wigkszej liczbie rozpatrywanych rozwiazan. Z drugiej
strony analiza scenariuszowa duzej liczby rozwigzan operacyjnych w tancuchu
dostaw (np. realizacji dostaw, alokacji zapasow, planéw produkc;ji) jest kosztowna

i dlugotrwala, czgsto przekreslajac jeden z celow gtownych systemu controllingu —

wspomaganie zrzadzania wartoscia i zyskiem przedsiebiorstwa w krotkim okresie.

Przedstawione wnioski prowadza do opracowania w praktyce zarzadzania wartoscia

produktu takiej liczby wariantow rozwigzan operacyjnych, ktora pozwala na prze-

prowadzenie wszechstronnej analizy z akceptowanym poziomem kosztéw i czasu
wykonania. Autor traktuje taki zbidér wariantéw dopuszczalnych za kompletny,

a warianty za paretooptymalne.

Celem gltownym pracy jest opracowanie i weryfikacja modelu referencyjnego
systemu controllingu operacyjnego do wspomagania zarzgdzania wartosciag w ela-
stycznym tancuchu dostaw.

Celem dalszym, jednocze$nie poznawczym i utylitarnym zastosowania systemu
controllingu operacyjnego w dziatalnosci gospodarczej jest przedstawienie spdjnej
metodyki audytu, analizy wielokryterialnych uwarunkowan podejmowania decyzji
oraz instrumentdw sterowania operacyjnego umozliwiajacych zmniejszenie (doce-
lowo — wyeliminowanie) luki nadmiarowo$ci pomi¢dzy ponoszonymi naktadami
zwigzanymi z dostarczanym produktem a wartos$cig tworzona dla klienta i przed-
siebiorstwa dostarczajacego produkt.

Osiagniecie celu gtoéwnego pracy wymagalo wykonania zadan badawczych,
ktérym autor przypisatl nastepujace cele szczegétowe etapow formutowania modelu
referencyjnego controllingu operacyjnego:

— opracowanie metod transformacji (mapowania) warto$ci produktu na procesy
fancucha dostaw — od identyfikacji zmiennych potrzeb klienta poprzez przenie-
sienie wymaganych cech produktu na poszczegolne procesy w tancuchu dostaw,
ksztattowanie przeptywu produktu oraz zarzadzanie procesami zaopatrzenia,
produkgc;ji, i dystrybucji, z uwzglednieniem celow i wymagan marketingu, sprze-
dazy i finansow;

— okreslenie warunkow operacyjnych, informacyjnych i finansowych integracji
procesow wystepujacych u partneréw w tancuchu dostaw w zakresie planowania,
prognozowania i uzupetniania zasobow (jako uzupetnienie koncepcji CPFR —
ang. collaboration planning, forecasting and replenishment);

— opracowanie referencyjnego modelu funkcjonalnego i organizacyjnego con-
trollingu operacyjnego w tancuchu dostaw bedacego uzupetieniem modelu
referencyjnego SCOR;
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— opracowanie metodyki audytu fancucha dostaw na potrzeby oceny potencjatu
zarzadzania warto$cia;

— systematyzacja metod, instrumentdw i struktur organizacyjnych controllingu
operacyjnego w tancuchu dostaw, w tym proceséw zaopatrzenia, produkcji
i dystrybucji oraz zarzadzania zapasami, magazynowaniem i transportem;

— opracowanie zasad koordynacji procesow tancucha dostaw odpowiednio do
planowanych wynikow finansowych, cyklu kapitatu pracujacego i wartosci
dostarczanej klientowi;

— opracowanie zasad bilansowania potrzeb obshugi przeptywdéw materiatlowych
oraz zdolnosci wytworczych i dostawczych w tancuchu dostaw w celu elimi-
nowania waskich gardet i kolejek w tancuchu dostaw.

Przenoszac na obszar zarzadzania tancuchem dostaw opini¢ K. Zimniewicza',
iz ,,w naukach o zarzadzaniu nie mozna formulowa¢ praw o charakterze uniwer-
salnym”, oraz L. Sutkowskiego?: ,,wiedza nauk o zarzadzaniu ma charakter nieuni-
wersalny, przyblizony i niepewny”, autor przeprowadzit badania wielu obszarow
funkcjonalnych modelu systemu controllingu w warunkach zmiennego otoczenia
rynkowego i malejacej przewidywalnosci wynikow. Zaréwno controllerzy, jak
1 menedzerowie sg zgodni, Ze nie istnieje uniwersalny i optymalny model sys-
temu controllingu, gdyz dostosowanie funkcji wspomagania zarzadzania przed-
siebiorstwem i tancuchami dostaw powinno uwzglednia¢ wiele indywidualnie
rozpatrywanych czynnikoéw, m.in. rodzaj i zakres dziatalno$ci przedsigbiorstwa,
otoczenie rynkowe, produkty, procesy gospodarcze i posiadane zasoby, strukture
organizacyjna. Adaptacja systemu zarzadzania operacyjnego do zmian zachodza-
cych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, wymaga dostosowania instrumentow
wspomagania decyzji, w tym systemu controllingu. Z tego wzgledu przedstawiony
model controllingu ma wlasciwo$ci modelu referencyjnego stanowigcego podstawe
odniesienia do rozwigzan organizacyjno-funkcjonalnych i metodyki postgpowania
wspomagajacej zarzadzanie operacyjne w tancuchu dostaw. Podobnag rolg modelu
referencyjnego petni model SCOR dla zasad funkcjonowania i kontrolowania pro-
cesOW tancucha dostaw. Modelowy cykl controllingu operacyjnego charakteryzuje
uniwersalne zastosowanie do osiggania wartosci zarowno produktow finalnych, jak
i produktow kazdego z procesow w wewngtrznym i zewnetrznym lancuchu dostaw.

Metody rozwigzania realnych problemow gospodarczych wykorzystane w wielu
realizowanych lub kierowanych przez autora projektach badawczych i rozwojo-
wych, wyniki przeprowadzonych w przedsiebiorstwach badan wsparcia zarzadzania
warto$cig produktu oraz analiza dorobku teoretycznego prezentowanego w litera-
turze przedmiotu pozwolily na sformulowanie podstawowych dla dalszego toku
badan i wzajemnie spdjnych hipotez badawczych:

' K. Zimniewicz, Podstawy metodologiczne prac doktorskich w naukach ekonomicznych. Kilka
refleksji na temat hipotez w naukach o zarzqdzaniu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Po-
znaniu, Poznan 2006, s. 159.

2 L. Sutkowski, Utopia zarzqdzania, Przeglad Organizacji, 2005, nr 11, s. 8.
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H1. Osiaganie celow strategii zorientowanych na warto$¢ produktu w zmiennych
warunkach realizacji wymaga systemowego wsparcia zarzadzania operacyj-
nego, gdyz podstawg tworzenia wartosci dla klienta sg operacje prowadzace
do powstania i dostarczenia produktu.

H2. Mozliwos¢ skutecznego zarzadzania warto$cig produktu w warunkach male-
jacej przewidywalnosci wynikow i zmian w otoczeniu rynkowym wynika ze
zdolnosci integracji 1 koordynacji proceséw i wykorzystania zasobow przed-
sigbiorstwa w kompletnym lancuchu dostaw produktu.

H3. Satysfakcja klienta jest osiagana w wyniku kolejnych etapow transformacji
zbioru oczekiwanych wartosci produktu na cechy produktu, na procesy od-
powiedzialne za powstanie i dostarczenie produktu w tancuchu dostaw oraz
zasoby umozliwiajace osiggniecie celu procesow.

H4. Dominujaca rola antycypacyjnego ksztattowania procesow i zasobdw tancu-
cha dostaw w zarzadzaniu warto$cig produktu wymaga uzupetnienia metod
analitycznych rachunkowosci zarzadczej instrumentami wsparcia planowania
i sterowania controllingu operacyjnego.

HS5. Ograniczenie naktadéw nadmiarowych, nieadekwatnych do osigganej warto-
$ci produktu zalezy od jako$ci transponowania wynikow analizy finansowe;j
i techniczno-ekonomicznej na zasady doboru metod zarzadzania operacyjnego
1 czynnikow regulacji oraz warto$ci parametréw sterujacych.

Przedstawionym celom i hipotezom badawczym podporzadkowano logike
uktadu pracy. Czytelnos¢ analizy ztozonych tematycznie zagadnien zarzadzania
operacyjnego na poszczegolnych etapach wypracowania modelu controllingu wy-
magata problemowej prezentacji wynikdéw badan literaturowych w poszczegol-
nych rozdziatach pracy. Laczne ujecie wszystkich wynikéw badan literaturowych

w poczatkowych rozdziatach, zmniejszyltoby, zdaniem autora, przejrzysto$¢ pracy.

Przedstawiona w rozdziale pierwszym analiza systemowa uwarunkowan i wza-
jemnie zaleznych czynnikow operacyjnych tworzenia wartosci produktu w fancuchu
dostaw pozwolita na zdefiniowanie obszaru badan wspomagania decyzji zarzadza-
nia warto$cig. Analiza wymagan integracji i koordynacji procesd6w zaopatrzenia,
magazynowania, produkcji czy spedycji i transportu, odpowiadajacych za wartos$¢
produktu, pozwolita zdefiniowa¢ zakres zadan controllingu operacyjnego wspo-
magajacych zarzadzanie tancuchem dostaw. Wykorzystanie teorii systemoéw do
lepszego zrozumienia i rozwigzywania problemow zarzadzania operacyjnego w tan-
cuchu dostaw implikuje wykorzystanie metodyki myslenia sieciowego opracowanej
przez szwajcarskich profesorow P. Gomeza, G. Probsta i H. Ulricha. Aksjomaty
metodyki podejscia sieciowego przyjeto za prawdziwe, logicznie uzasadnione
dla kazdego systemu i wykorzystano je na etapie formutowania zatozen modelu
referencyjnego systemu controllingu operacyjnego. Do oceny stopnia integracji
procesow i zasobow w lancuchu dostaw wykorzystano analize tacznego wplywu
czynnikdéw operacyjnych na wynikowa warto$¢ produktu, uwzgledniajac ponoszone
koszty operacyjne i ich udzial w catkowitym koszcie produktu.
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Koncepcje zarzadzania warto$cig w tancuchu dostaw uzupetiono o zalozenia
modelu referencyjnego SCOR. Metodyka bilansowania potrzeb klienta i zdolno$ci
operacyjnych w tancuchu dostaw, a takze mierniki umozliwiajace oceng metod
zarzadzania procesami zostaly wykorzystane w opracowaniu zatozen modelu refe-
rencyjnego controllingu. Natomiast w modelu SCOR wskazano system controllingu
operacyjnego, jako podstawe integracji planow dziatan i procesow w tancuchu
dostaw, umozliwiajacy integracj¢ wynikow analizy finansowej i sterowania ope-
racyjnego w procesie zarzadzania wartoscig produktu.

Przedstawiona w rozdziale pierwszym analiza uwarunkowan operacyjnych
w procesach tworzenia wartosci pozwolita na sformutowanie pierwszej hipotezy
badawczej dotyczacej okreslenia wymagan osiggania celow strategii przedsig-
biorstw zorientowanych na warto$¢ produktu w zmiennych warunkach rynkowych.
Inspiracja do sformutowania hipotezy byly wyniki przeprowadzonych w latach
2007-2009 badan przyczyn bezposrednich i posrednich nieskutecznej realizacji
strategii przedsigbiorstw oraz identyfikacja potrzeb zastosowania wielokryterial-
nych analiz operacyjnych na poziomie strategicznym. Przedsigbiorcy wskazuja
na trudnosci przeniesienia wynikoéw analizy danych ekonomicznych na dobor
metod ksztattowania operacji i zasobow powigzanych relacjami w tancuchu do-
staw, np. powigzania podwyzszenia wartosci sprzedazy z wyzsza dostgpnos$cia
produktu, elastycznos$cig dzialania, zarzadzaniem zapasami czy planowaniem
produkcji. Wyniki badan potwierdzily znaczacy wptyw integracji i koordynacji
dziatan na efektywno$¢ zarzadzania warto$cig produktu, a takze na obnizenie
kosztéw produktu, skrocenie cyklu rotacji gotowki oraz wzrost poziomu rotacji
i rentownosci aktywow.

Identyfikacja niedoboru i/lub nadmiaru zasobéw w przedsigbiorstwie i jego
tancuchach dostaw, w relacji do osigganych wynikow, obnazyty obszary nieefek-
tywno$ci metod zarzadzania. W badaniach wykorzystano i jednocze$nie pozytywnie
zweryfikowano przedstawione w pracy metody controllingu proceséw, audytu ope-
racyjnego, bilansowania potrzeb i zdolnosci operacyjnych oraz rachunku i kalkulacji
kosztow. Na podstawie wynikow badan autor sformutowat piata hipoteze badawcza,
dotyczaca wptywu doboru metod zarzadzania operacyjnego na ograniczenie na-
ktadéw nadmiarowych. Ponadto wystepowanie nadmiaru lub niedoboru zasobow
stwierdzono w przedsigbiorstwach, ktore w strukturach organizacyjnych posiadaty
komorki rachunkowosci zarzadczej lub controllingu finansowego. Wyniki badan
potwierdzily niewystarczajace wsparcie rachunkowosci zarzadczej w efektyw-
nym i dynamicznym przeniesieniu planéw rynkowych i finansowych na dziatania
operacyjne w zmiennych warunkach otoczenia. Na podstawie zidentyfikowanych
problemow zarzadzania operacyjnego sformutowano czwartg hipoteze badawcza
i jedng z gtdéwnych przestanek opracowania modelu controllingu operacyjnego dla
wsparcia zarzadzania warto$cig w elastycznych tancuchach dostaw.

Opisane zagadnienia oddziatywania procesdéw i zasobdéw na warto$¢ produktu
w lancuchu dostaw staty si¢ inspiracjg autora do sformutowania problemu ba-
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dawczego i hipotez badawczych. Strukture i logike tresci pracy dostosowano do
przedstawionego w pierwszym rozdziale schematu metodycznego wypracowania
modelu controllingu operacyjnego. Wyniki badan i analiz prezentowane w kolej-
nych rozdziatach pracy postuzyly autorowi do weryfikacji hipotez badawczych.

Odpowiedzialno$¢ controllingu operacyjnego za transformacje celu zarzadzania
produktem na dziatania operacyjne oraz wieloczynnikowa (operacyjng i finansowg)
analiz¢ wynikow dzialan przedstawiono w drugim rozdziale. Podstawowe znaczenie
operacji dla satysfakcji klienta, warto$ci produktu oraz wynikow przedsigbiorstwa
wyznaczyto dominujaca pozycje zdefiniowanej na poczatku rozdziatu strategii ope-
racyjnej, wsrod innych strategii funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Przedstawione
przyktady analizy wynikow dziatan operacyjnych umozliwiaja oceng wartosci
zastosowanych rozwigzan i metod sterowania operacyjnego w ksztaltowaniu za-
roéwno zysku przedsigbiorstwa, jak i pozycji konkurencyjnej produktu. Przyktady
wsparcia decyzji lokalizacji punktu rozdzielenia w tancuchu dostaw, efektywnej
alokacji zasobow wg wyktadni Kaldora-Hicksa, wykorzystania outsourcingu czy
wspolpracy partneréw wg zatozen koncepcji CPFR potwierdzity istotng role con-
trollingu operacyjnego w projektowaniu strategii operacyjnej oraz jej komunikacji
z zarzadzaniem operacyjnym. Zachowanie imperatywu zgodnosci celéw strate-
gicznych 1 spdjnego systemu poszczegolnych dziatan funkcjonalnych tancucha
wartoéci z wykorzystaniem strategicznej karty wynikow, pozwolito pozytywnie
zweryfikowac¢ pierwsza z hipotez badawczych.

Urzeczywistnienie modelu zarzadzania tancuchem wartosci wg zatozen M.
Portera w procesie zarzadzania warto$cig produktu jest glownym celem i mysla
przewodnig trzeciego rozdziatu pracy. Analiza wynikow identyfikacji cech wartosci
produktu i uzytecznosci dla klienta jest zrédtem danych dla procesu transformacji
wartos$ci produktu (w pracy przedstawiono wykorzystanie metod mapowania —
VSM i QFD) na procesy i zasoby w tancuchu dostaw. Wyniki analiz pozwolity
sformutowac¢, a nastepnie na podstawie badan aplikacyjnych pozytywnie zwe-
ryfikowac¢ trzecig hipotez¢ badawcza. W uzupehieniu przedstawionej metodyki
analizy warto$ci, wykorzystywanej jako instrument controllingu operacyjnego,
przedstawiono metod¢ scenariuszowa ksztaltowania relacji wynik/naktad. Wynik
analizy oddziatywania na warto$¢ produktu wielu czynnikow sterowania procesa-
mi stanowi potwierdzenie zatozen metodyki myslenia sieciowego wykorzystanej
w modelu referencyjnym controllingu. Identyfikacje czynnikoéw i dziatan najsilniej
oddziatlujacych na cechy produktu przeprowadzono wg metody Vestera z wyko-
rzystaniem karty odpowiedzialno$ci i macierzy wptywu. Analiza scenariuszowa
czynnikéw wartosci pozwolila autorowi na opracowanie wazonej mapy wplywu
dziatan na warto$¢ produktu oraz okre$lenie parametrow sterujacych, odpowiednio
do zidentyfikowanych cech warto$ci produktu. W zakonczeniu trzeciego rozdzia-
hu przedstawiono ogdlne ramy systemu controllingu. Powigzanie instrumentéw
analizy procesowej, analizy warto$ci i mapowania wartosci w tancuchu dostaw,
stworzyto mozliwo$ci skutecznego oddziatywania na warto$¢ produktu i wynik
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przedsigbiorstwa — m.in. przychody, koszty, rentownos¢ i rotacje¢ aktywow oraz
zwrot z zainwestowanego kapitatu.

Wyniki dotychczasowych badan i analiz wykorzystano do opracowania w czwar-
tym rozdziale (zasadniczym z punktu widzenia celu pracy) modelu referencyjnego
controllingu operacyjnego. Wykorzystujac powigzane relacjami prostymi i odwrot-
nymi uktady — transponowania celu, kontroli, analizy, wsparcia podejmowania
decyzji i regulacji — zaproponowano funkcjonalny model controllingu elastycznie
ksztaltowany na potrzeby wspomagania zarzadzania operacyjnego w wielu obsza-
rach tancucha dostaw produktu (np. produkcji, sprzedazy, zaopatrzenia, transportu,
magazynowania). Na podstawie wyboru satysfakcjonujgcego poziomu standaryzacji
i uniwersalizacji otrzymano model referencyjny, ktérego zatozenia autor podpo-
rzagdkowatl metodyce myslenia sieciowego. W ramach kompleksowego podejscia
do procesu modelowania, opracowano model organizacyjny systemu controllin-
gu obejmujacy wsparcie wszystkich funkcji zarzadzania operacyjnego, struktu-
r¢ funkcjonalno-zadaniowa oraz zasady integracji osrodkéw odpowiedzialno$ci
w tancuchu dostaw. Przedstawiona w zakonczeniu rozdziatu czwartego metoda
audytu operacyjnego, zastosowana do oceny potencjatu tancucha dostaw, jest uzu-
petlieniem instrumentow przedstawionego modelu referencyjnego controllingu.

Zadaniem controllingu operacyjnego jest integracja celow wszystkich proceséw
w tancuchu dostaw przedsigbiorstwa i dostosowanie instrumentéw wspomagania
i koordynacji do specyfiki dzialan w kazdym procesie. Stad autor przedstawit
w pigtym rozdziale modelowe rozwigzania controllingu operacyjnego zarzadzania
procesami zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, zapasow, magazynowania i trans-
portu w tancuchu dostaw produktu. W integracji celéw poszczegolnych procesow
wykorzystywany jest mechanizm bilansowania kart wynikow i ich kaskadowania na
poziom operatywny zarzadzania operacyjnego. Wzajemne rownowazenie wartosci
miernikow procesow w tancuchu dostaw pozwala osiggnac efekt synergii i unikng¢
suboptymalizacji w zarzadzaniu warto$cig produktu

Modelowy proces wsparcia decyzji w zmiennym otoczeniu rynkowym wymaga
integracji wielu instrumentéw controllingu, zar6wno w odniesieniu do dziatan
i wykorzystywanych aktywow, jak i ponoszonych kosztow, osigganego zysku
czy zainwestowanego kapitalu. W ramach instrumentalnego rozwinigcia modelu
controllingu przedstawiono w rozdziale széstym m.in. metod¢ bilansowania po-
trzeb i zdolnosci operacyjnych, a takze metody rachunku i kalkulacji kosztéw oraz
budzetowania dziatan operacyjnych. Analiza kapitalu pracujacego w zarzadzaniu
warto$cig produktu, przedstawiona w zakonczeniu pracy, pozwolita na dobdr me-
tod ksztattowania procesow i zasobow w tancuchu dostaw, umozliwiajac pokrycie
kapitatem cyklu rotacji gotowki.
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