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1. Wstep

Intensywno$¢, réznorodnos¢ i wielokierunkowos$¢ przeobrazen otoczenia i
wnetrza wspolczesnego przedsiebiorstwa wywiera wplyw na zarzadzanie nim,
zwlaszcza na zarzadzanie strategiczne. Domena zarzadzania strategicznego jest
bowiem identyfikacja otoczenia i wykorzystanie szans przez nie generowanych lub
co najmniej minimalizacja negatywnego wplywu zagrozen tkwiacych w tymze
otoczeniu. Dynamika napie¢ powstajacych pomiedzy przedsicbiorstwem a
otoczeniem, przejawiajaca si¢ we wzroscie strategicznej elastycznosci,
przyspieszeniu proceséw realnych i regulacyjnych oraz intensyfikacji komunikacji
w przedsigbiorstwie, stwarza zapotrzebowanie na nowoczesne metody zarzadzania.
W niniejszym opracowaniu podjgto probg zdefiniowania strategicznego
controllingu produkcyjnego oraz odpowiedzi na pytanie, czy istnicje mozliwo$¢
jego zastosowania w przedsigbiorstwach przemystu cementowego.

2. Strategiczny controlling produkcyjny

Gléwnym celem strategicznego controllingu produkcji jest planowanie
inwestycyjne przyszlej generacji systemu wytwarzania, planowanie zakladowe i
dlugoterminowe planowanie programu produkcji. Rdzeniem strategicznego
controllingu produkcji jest wigc strategiczny controlling inwestycyjny (por. [1,
s. 14; 10, s. 55-62]). Przedmiotem badan sa tutaj przede wszystkim tzw. inwestycje
rzeczowe, ktére polegaja na zapewnieniu przedsigbiorstwu czynnikéw produkc;ji,
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takich jak np. budynki, maszyny, urzadzenia. Strategiczny controlling inwestycyjny
w obrebie controllingu produkcji ma za zadanie wspiera¢ kierownictwo
przedsi¢biorstwa w planowaniu, realizacji i kontroli przedsigwzigé inwestycyjnych
w obszarze produkcji. Obejmuje on fazy przedstawione narys. 1.

Faza Tresé Metody wspomagajace
—I Analiza czynnikéw wyniku l
I Benchmarking I
Ustalenie strategicznych
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Portfolio technologii I

Strategiczna kontrola i ocena <
II koncepcji inwestycji

Portfolia reorganizacji I
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inwestycyjnych

Rys. 1. Przebieg strategicznego controllingu inwestycyjnego w obszarze produkcji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [10, s. 56).

Bardzo istotne jest w tym zakresie umieszczenie w ekoromiczno-produkcyjnym
systemie celow, obok kryteriow produktywnosci i ekonomicznosci, kryteriéw
konkurencyjnosci, jak jako$¢, czas dostawy, elastycznod¢ i serwis techniczny.
Czynniki wynikéw produkcji powinny by¢ kompatybilne do zamierzonej strategii
konkurencyjnosci, tzn. produkcja staé si¢ ma niezaleznym czynnikiem
konkurencyjnosci [1, s.14].

Z powyzszych rozwazan wynika, iz strategiczny controlling produkcji jest scisle
powiazany ze strategia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Efekty dzialalnosci
gospodarczej przedsigbiorstw zaleza bowiem nie tylko od osiagnig¢tego przez nie
poziomu sprawnosci w realizacji proceséw gospodarczych, ale takze od otoczenia,
w ktérym funkcjonuja. Wzrost i przetrwanie przedsigbiorstwa zaleza od aktualnych
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i przysztych warunkéw zewngtrznych, zdolnosci przedsigbiorstwa do
przystosowania si¢ do tych warunkéw oraz umiejetnosci ich ksztattowania'.

Organizacja produkcji stoi przed nowymi wyzwaniami, a silna orientacja na
klientow prowadzi do nieznacznych stalosci programu produkcji i sprzedazy.
Wymaga to elastycznych struktur organizacyjnych, ktére sa charakteryzowane
poprzez wlasna organizacje, pozycj¢ i optymalizacje.

Podczas wdrazania controllingu produkcji nie do uniknigcia jest droga od
centralnej do zdecentralizowanej organizacji produkcji. Wymaga to nowej
orientacji technologii. Technologia jest, jak bezsprzecznie uznano, gtowng silag w
procesie zmian spoleczno-ekonomicznych. Zdolnos¢ do rozwoju, zastosowania i
zachowania wlasciwosci zakresu dziatania technologii okresla zdolno$é konkurencji
przedsiebiorstwa oraz calej branzy i gospodarki narodowej. Technologia stwarza
mozliwosci osiagania przewagi konkurencyjnej oraz jest podstawg tworzenia
wartosci dodanej, a duza wartos¢ dodana w duzym stopniu przyczynia si¢ do
zwigkszenia rentownosci produkcji. Wynika stad koniecznos¢ opracowywania w
przedsigbiorstwie strategii rozwoju technologii zapewniajacej przedsigbiorstwu taki
strumien dobr i ushug, dzigki ktoremu -moze ono wypetnia¢ swoje cele w
zmieniajacym si¢ Swiecie [6, s. 38]. Argumentami przemawiajacymi za taka
strategia sa: nowoczesno$¢ technologii, szybkos¢ zmiany technologii i zwigzana z
nimi presja konkurencyjna.

3. Zadania strategicznego controllingu produkeji

Zadania controllingu produkcji mozna rozpatrzy¢ za H.-J. Heitschem [4, s. 603]
z punktu widzenia funkcji koordynacyjnych i ustugowych. Jego zdaniem, w ramach
uksztaltowanych systemowo zadan koordynacyjnych strategiczny controlling
produkcji zajmuje si¢ budowa i dostosowaniem systeméw planowania, kierowania i
kontrolowania produkcji oraz dostrajaniem systeméw zaopatrzenia w informacje.

W celu uksztaltowania systemu zaleca si¢ systematycznos¢ postgpowania, a
takze stosowanie regul decyzyjnych i regul realizacji przygotowanych na potrzeby
rozwoju systemu w ramach zarzadzania przedsiewzieciem.

Nalezy zauwazy¢ réwniez, ze nie wszystkie zadania z zakresu zarzadzania
produkcja pokrywaja si¢ z zakresem prac controllera i mozliwe jest rozdzielenie
obszaréw odpowiedzialnosci produkcji i controllingu. Za decyzje strategiczne i
operacyjne zwiazane z wyposazeniem technicznym, programem i procesami
produkcyjnymi odpowiada kierownik produkcji, a do obowiazkéw controllera
nalezy koordynowanie tych decyzji z celami przedsigbiorstwa oraz decyzjami i

! Mozna wigc méwic o swoistej ,,0sobowosci” przedsigbiorstwa, wyrazajacej si¢ sie w sferze
wplywania na otoczenie i reagowania na nie (por. (2, s. 67]).
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dzialaniami podejmowanymi w innych obszarach przedsigbiorstwa, a takze

przedstawienie kierownictwu ich ogdlnozaktadowych konsekwencji (7, s. 84].
Giéwne funkcje ustugowe strategicznego controllingu produkcji [9, s. 51] to

dostarczenie informacji na temat alternatyw (wariantéw) technologii produkcji oraz

dostarczanie 1 stosowanie instrumentéw wspomagajacych okreslanie zalet
poszczegdlnych alternatyw (wariantéw) technologii produkcji.
Do typowych strategicznych zadan controllingu produkcji mozna za

J. Bauerem [1] zaliczy¢:

¢ oceng alokacji kapitatu na zaplanowane maszyny i urzadzenia,

e przedstawienie sit, szans, bledéw, zagrozen poprzez analizg¢ SOFT (SOFT -
strength, opportunities, failures, threads) w polityce technologicznej
przedsigbiorstwa,

e plany zintegrowanego przetwarzania informacji poprzez wiaczenie BDE
(ewidencji danych zakladowych) systemu ERP,

e planowanie dlugoterminowego systemu produkcji,

e dlugoterminowe planowanie produkcji z uwzglgdniem strategicznej decyzji
»Wytworzy¢ czy kupié¢” (outsourcing, insourcing, poziom wytwarzania, zakres
wytwarzania),

o wiaczenie (przyporzadkowanie) zdecentralizowanej odpowiedzialnosci i
kompetencji systemu wytwarzania w formie centrow kosztow lub zyskow,
wytwarzania grupowego, segmentow wytwarzania,

e dlugoterminowe  planowanie  proceséw  logistyki 1  uwzglednienie
alternatywnych strategii i metod sterowania,

e rozwoj systemu planowania i kontroli na podstawie centralnego systemu ERP i
bazy danych,

¢ ukierunkowanie systemu controllingu na funkcjonowanie Supply Chain
Management,

e planowanie miejsca lokalizacji i realizacj¢ nowego zakladu, dezinwestycji
fabryk i urzadzen,

e rozwoj adekwatnego systemu wynagrodzen,

e dlugoterminowe zaopatrzenie materialowe za pomocg stosownych strategii
zaopatrzenia.

W strategicznym controllingu produkcji chodzi zwlaszcza o zapewnienie

okreslonego potencjatu wyniku produkcji. H. Wildemann wymienia tutaj [10]:

e orientacj¢ rynkowa,

o jakosé,

s automatyzacj¢ i przedtuzenie czasu uzytkowania,

e orientacj¢ przeptywowa z krotkimi dhugosciami cyklu i niskimi zapasami,

e styl zarzadzania zorientowany na wspotpracownikow,

e implementacj¢  systemu  informacyjnego i  decyzyjnego  celem
zdecentralizowania decyzji,
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e dostosowanie struktury organizacyjnej 1 struktury pracy do rynku, technologii

i pracownikow.

Najwazniejszym  zorientowanym na wynik systemem decyzyjnym
strategicznego systemu controllingu produkcji jest dynamiczny rachunek
inwestycyjny. Uzupelnieniem metod finansowo-ekonomicznych s tutaj analiza
progu rentownos$ci, krzywa zycia produktu, portfolio produktu. Oczywiscie
controlling produkcji wykorzystuje rowniez inne narzgdzia, ktére szerzej zostang
omowione w kolejnym punkcie opracowania. W celu lepszego zobrazowania metod
charakterystycznych dla strategicznego controllingu produkcji przedstawiono
metody wlasciwe dla controllingu strategicznego i operatywnego.

4. Instrumentarium controllingu produkcji

Tak jak pojecie controllingu jest wieloznaczne, tak roéwniez problematyka
instrumentarium controllingu jest bardzo réznorodnie ujmowana. Instrumentarium
controllingu produkcji stanowia wszystkie metody 1 modele, ktére sluzg
koordynacji i1 zaopatrzeniu informacyjnemu zarzadzania produkcja. Sa to przede
wszystkim metody i modele uzywane przez controlling produkcji w celu
wypehienia swoich wlasnych funkcji i wykonania zadan, jak np. metody analizy
zapotrzebowania informacyjnego i metody pozyskiwania informacji. Do
instrumentow controllingu produkcji zalicza si¢ réowniez metody 1 modele
wykorzystania informacji i koordynacji decyzji, ktore controlling produkcji
przygotowuje w ramach swoich zadan zaopatrzenia informacyjnego zarzadzania
produkcja, tj. metody i modele planowania i sterowania produkcja [3, s. 583].

Przyktadem instrumentéw controllingu produkcji, stosowanych przewaznie do
operatywnego planowania i sterowania wytwarzaniem, sa: planowanie sieciowe,
model licznosci partii, model kolejnosci, reguly priorytetow, krzywa przyrostu
wartosci, model konserwacji i1 budzetowanie kosztow [4, s. 605]. Do instrumentow
stosowanych glownie w taktycznym planowaniu i sterowaniu wytwarzaniem
zalicza si¢ m.in. rachunek inwestycyjny, analiz¢ wartosci, model rozktadu
(przedmiotow). Do zadan strategicznych zarzadzania produkcja nalezy przede
wszystkim przygotowanie analizy technologii — portfolio.

Na wszystkich poziomach hierarchii planowania i sterowania produkcja moga
by¢ zastosowane techniczno-ekonomiczne wskazniki, przy tym rozroznia si¢
wskazniki poziomow roznorodnych pod wzgledem tresci 1 stopnia zaggszczenia (3,
s. 583]. Zakres najwazniejszych modeli i metod planowania, sterowania i kontroli
produkcji ukazuje tab. 1.
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Tabela 1. Modele i metody planowania, sterowania i kontroli produkc;ji

Instrumenty controllingu produkcji

Strategiczne planowanie produkcji

e  planowanie programu
e  planowanie czynnikow

¢  planowanie procesowe

analiza portfolio

programowanie liniowe

planowanie sieciowe

modele symulacyjne

modele planowania rozktadu

modele utrzymania w ruchu maszyn i urzadzen

Operatywne planowanie, sterowanie
i kontrola produkcji

e  planowanie programu
e planowanie czynnikow

e planowanie procesowe, sterowanie
i kontrola produkcji

oprogramowanie liniowe

modele zakladowe

modele magazynowania (optymalizacja)
heurystyka magazynowania

planowanie sieciowe

modele symulacyjne

heurystyki planowania kolejnosci operacji (w PPS
— systemach)

heurystyki regut priorytetowych (w PPS — systemach)
modele branzowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [4, s. 605].

Tabela 2. Metody zaopatrzenia informacyjnego

Instrumenty controllingu produkcji

Zaopatrzenie informacyjne
strategicznego planowania produkcji

system wskaznikow
koncepcja krzywej doswiadczen
kalkulacja dtugoterminowa
budzetowanie ,,0d zera”
metoda delficka

technika scenariuszy
metody ekonometryczne
rachunek inwestycyjny
analiza wrazliwosci
analiza ryzyka

analiza wartosci uzytkowe;j

Zaopatrzenie informacyjne
operatywnego planowania, sterowania
i kontroli produkc;ji

system wskaznikow

analiza wartosci kosztow ogdlnych

rachunek kosziéw planowanych, rachunek
wynikow, rachunek kosztéw, w ktérym
poszczegdlny produkt jest obciazony nie tylko
kosztami bezposrednimi

rownania wykladnicze

rachunek trendu

rachunek regresji

Zrddio: opracowanie wiasne na podstawie [4, s. 606].
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Tabela 2 przedstawia wybér najwazniejszych metod zaopatrzenia
informacyjnego planowania, sterowania i kontroli produkcji. Punkt cigzkosci
wkiadu banku danych, modeli i metod produkcji lezy w obszarze standardowego
oprogramowania PPS, systemu ewidencji danych liczbowych produkcji, systemu
wskaznikow 1 systemu rachunku kosztow planowanych.

Na tej podstawie mozna, za S. Nowosielskim, stwierdzi¢, iz controlling w
obszarze produkcji nie dysponuje wlasnymi narz¢dziami, ale korzysta z narz¢dzi,
ktore dostarcza rachunkowo$é zarzadcza, oraz metod wilasciwych zarzadzaniu
strategicznemu [8, s. 116-117]. Reasumujac, podstawowymi narze¢dziami
controllingu sg:

e metody i techniki stosowane przez rachunkowos¢ zarzadcza,
¢ metody i techniki planowania oraz kontrolowania (analizy odchylen),
e metody i techniki zarzadzania przez tworzenie centréw odpowiedzialnosci.

Pakiet instrumentéw, z ktérych korzysta controlling produkcji, jest, jak
widzimy, obszerny i w praktyce nalezy dokonywaé ich doboru w zaleznosci od
potrzeb konkretnego przedsigbiorstwa, wynikajacych z jego systemu celow,
warunkéw oraz mozliwosci dzialania na rzecz poprawy efektywnosdci i
elastycznosci.

5. Czy istnieje mozliwo$¢ zastosowania strategicznego controllingu
produkcji w przedsiebiorstwach przemystu cementowego?

Polskie przedsigbiorstwa, uksztaltowane w warunkach gospodarki znacjo-
nalizowanej i centralnie kierowanej, stangly przed koniecznoscia dostosowania sig
do zmienionego systemu gospodarczego dopiero w latach dziewigédziesiatych,
podczas gdy gospodarki panstw zachodnich od dziesigcioleci dzialajg w systemie
opartym na wymaganiach rynku. Dotyczy to réwniez przemyslu cementowego,
ktorego restrukturyzacja w krajach zachodnioeuropejskich rozpoczgla sig juz w
latach siedemdziesiatych. Polski przemyst cementowy, z przestarzalymi
technologiami i przerostem zatrudnienia, dopiero w ostatnim dziesigcioleciu
rozpoczat procesy restrukturyzacyjne. Obecnie przemyst cementowy to kilkanascie
przedsiebiorstw produkujacych cement w pelnym cyklu produkcyjnym, siedem
przemialowni cementu, jedna fabryka cementu bialego i jedna fabryka cementu
glinowego.

Mozna stwierdzié, ze wszystkie zaklady przemystu dobrze przystosowaly si¢
juz do nowych zasad funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowe;j.
Praktycznie dobiegl konica proces prywatyzacji przemyshu. W chwili obecnej
prawie wszystkie cementownie wchodza w skiad duzych zachodnich koncernéw,
stanowiac ich spotki coérki. W niektérych cementowniach na przetomie ostatnich
kilku lat zostal wdrozony system controllingowy. System controllingu obejmuje w



29

nich wszystkie aspekty dzialalnosci przedsigbiorstwa, poczawszy od planowania
sprzedazy wyrobow gotowych, poprzez analizy klientow — ich warunkéw platnosci
i dostosowanie ich do cyklu finansowego firmy, nastgpnie poprzez sprawne
zarzadzanie procesami produkcji, norm zuzy¢ i ciagla kontrol¢ tych sfer,
planowanie produkcji az do sfery planowania i zaméwien materiatéw i surowcow;
poprzez optymalizacj¢ zapaséw magazynowych az do kontroli budzetéw kosztow
statych, remontowych i inwestycyjnych. System controllingu obejmuje caty proces
produkcyjny, a zadania, jakie sa stawiane przed zespolem controllingu, pozwalaja
na stwierdzenie, iz zastosowany zostal, zreszta z duzym powodzeniem, controlling
produkcji.

Ale czy w spétkach wchodzacych w sklad duzej zachodniej grupy mozemy
moéwié o rozwoju controllingu strategicznego? Zachodnie koncerny starajg si¢ z
reguly wykorzysta¢t wlasne doswiadczenia praktyczne, decyzje dotyczace
podejmowania inwestycji i modemizacji zakladéw zapadaja zazwyczaj nie na
szczeblu przedsigbiorstw, ale na szczeblu centrali. Czy przedsiebiorstwa zalezne
moga samodzielnie podejmowac decyzje o wprowadzaniu do produkcji nowych
technologii?

Owszem, w pewnym zakresie spolki zalezne zajmuja si¢ planowaniem
strategicznym zaréwno w zakresie produkcji, jak i w innych obszarach dziatalnosci,
ale wiekszos$¢ decyzji strategicznych zapada w centralach koncernéw. Planowanie
strategiczne bowiem to kierowanie rozwojem organizacji w dlugim okresie,
nastawione na wykorzystanie szans i unikanie zagrozen pojawiajacych si¢ w jej
otoczeniu. Kazdy menedzer mys$lacy strategicznie jest otwarty na informacje
docierajace z otoczenia i bez uprzedzenia podchodzi do nowych zjawisk i sytuacji.
Dlatego tak wazne jest takie zbudowanie struktury zarzadzania poprzez controlling,
aby mozna bylo precyzyjnie i dos¢ pewnie zarzadzaé cala grupa. We wszystkich
przedsig¢biorstwach wchodzacych w sklad zachodnich koncernéw z reguly musza
byé¢ stosowane te same metody i1 narzedzia wykorzystywane na potrzeby
controllingu produkcji, ale dobor tych narz¢dzi i metod nastgpuje na szczeblu
centrali. Czy w spotkach corkach stosowane sa wigc instrumenty charakterystyczne
dla strategicznego controllingu produkcyjnego? Tylko w niewielkim wymiarze. W
rozpatrywanych przedsigbiorstwach wykorzystuje si¢ benchmarking, analize
wskaznikoéw techniczno-ekonomicznych, bada si¢ efektywnoséé i produktywnosé
wytwarzania, ale wszelkie szczegdlowe analizy z tego zakresu dokonuje si¢ na
szczeblu centralnym. Réwniez wszelkie decyzje dotyczace zmian i udoskonalen w
procesie produkcyjnym zapadaja na szczeblu centrali. Przedsi¢biorstwa zalezne
maja wigksza samodzielno$¢ w zakresie stosowania operatywnego controllingu
produkgji.
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STRATEGIC PRODUCTION CONTROLLING - THE RESTRICTIONS
OF ITS IMPLEMENTATION IN CEMENT FACTORIES

Summary

Intensity, variety and consequences of business environment changes and internal changes in
companies influence the management systems, especially strategic management systems.

This briefing paper outlines some key concepts of strategic production controlling. The paper
contains definition of strategic production controlling and contemplation of beriers of its
implementation in cement factories.
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