Rozdzial 7

Systemy Informacygjne Kontroli

Rozdzial ten ma dwa glowne zadania. Pierwszym jest prze-
prowadzenie syntezy obecnej sytuacji, jesli chodzi o komputero-
we systemy kontrolne w zarzadzaniu. Synteze taka mozna prze-
prowadzi¢ lgczac niektére z istniejacych koncepcji z podejéciem
architektonicznym, kiére utatwi znalezienie luk w obecnie stoso-
wanej inzynierii systeméw i edukacji systemowej. Drugie zada-
nie polega na zastosowaniu podejécia architektonicznego do zmo-
dyfikowania w sposob zstepujacy (z gory na dél ,top-down) Sys-
temoéw Informacyjnych Kontroli (SK) w celu polepszenia ich ja-
kosei (przydatnosei) i efektywnosci., PoniewaZz podejscie to pole-
ga na projekiowaniu odgérnym, dyskusja ma charakter norma-
tywny. Stosowane juz komputerowe Systemy Kontroli wprowa-
dzono wszedzie tam, gdzie biezace pragmatyczne potrzeby uzyt-
kownika mialy pierwszenstwo przed idealistycznie przemyslany-
mi z wyprzedzeniem modelami.

Wymyslono dotychezas wiele niezlych definieji systemow kon-
trolnych zarzadzania, Anthony, np. twierdzi, ze kontrola w za-
rzadzaniu jest ,funkcja, za pomocg ktérej kierownictwo zapew-
nia otrzymywanie i efeklywne wykorzystywanie zasobéw zgod-
nie z celami danej organizacji” (1). Holstede podaje bardziej ogél-
na definicje kontrolnego zarzadzania. Jest ono ,,pragmatyczng
troska o rezultat osiagniety dzieki ludziom” (2). Ze wzgledu na
te pragmatyczng troske, praktyczna forme kontroli w organiza-

226



cjach identyfikuje sie obecnie z kontrolg finansowsa przez proces
budzetowy. Lorange i Morton uwazaja, ze ,,trzeba bedzie zmo-
dyfikowaé¢ obecne poglady na systemy kontrolne, jezeli organi-
zacje maja pracowac¢ wydajnie” (3). Z tego wzgledu sa zwolenni-
kami stosowania zmiennych niedolarowych (takich np., jak satys-
fakeja klienta) jako stalego elementu formalnego systemu kon-
trolnego, dodatkowo do powigzan miedzy planowaniem strate-
gicznym (szczebel najwyzszy) a zarzadzaniem kontrolnym (szcze-
bel poéredni — taktyczny), miedzy zarzadzaniem kontrolnym
a nadzorem operacyjnym (szczebel najnizszy). Inaczej mowiac,
postrzegaja oni funkcje kontroli na trzech podanych przez An-
thony’ego szczeblach dzialalnoéci kierownictwa: planowaniu sira-
tegicznym (strategia rynku, produkeja, itp.), zarzadzaniu konirol-
nym (akwizycja i organizacja zasobéw) i nadzorowaniu operacji
(ustalanie cen, produkcja, poziom zapasow ilp.).

Proponowana architektura systemdéw kontrolnych opiera sie
na zalozeniach Lorange’a i Mortona. Jako model do ustalenia
kategorii systemoéw kontrolnych opracowanych pod katem uzyt-
kownika przyjeto organizacje hierarchiczng. Przedstawiono kilka
modeli systemoéow. Ich zawartosé¢ informacyjna wywodzi sie ze
Wspélnego Kontrolnego Systemu Informaeyjnego Przedsiebior-
stwa. Zaleznie od sytuacji wybrano liczbe i rodzaj systemow kon-
trolnych, stosownie do biezacych i przysziych potrzeb oraz do-
stepnych zasobéw.

W przedstawionym tu podejSciu do systemow kontrolnych
uwzgledniono fakt, Zze istniejaca technika informacyjna zapew-
nia niezbedne mozliwosci sieciowe. Jednakze uzytkownikoni sie-
ci réwniez beda potrzebne wielosystemy. Dysponujac takimi na-
rzedziami beda mogli utworzy¢ w spoleczenstwie postprzemyslo-
wym kulture informacyjng, umozliwiajaca wspdlzawodnictwo na
skale swiatowa. Wychodzac z tych zalozen stosuje sie przy po-
dejéciu architekionicznym paradygmat podejscia systemowego.

W celu znalezienia rozwigzan stosuje sie zasady cybernetyki
(sprzezenie zwroine), systematyzacji (elementy zorganizowane),
podzial na kategorie (wykluczajace sie calodci), zasade prymity-
wizmu (elementy najprostsze i ich zwigzki), kompletnosci
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(uwzglednienie wszystkich najwazniejszych komponentéw) i ry-
sowanie szkicow architektonicznych z systemoéw.

Dzieki proponowanemu podejsciu osiggnie sie rozwdj popraw-
nych Kontrolnych systeméw informacyjnych i obnizy koszt opra-
cowywania zintegrowanych systeméw w wyniku planowego uni-
kania zbednych préb i projektow.

Naukowe uzasadnienie tej architektury mozna znalezé w pra-
cach takich autoréw jak: Wiener (4), Ashby (5), Beer (6), Ackoff
{7), Jerome (8), Hongren (9), Welsch (10), Emery (11), Euske (12),
Maciamello (13) i inni.

MIEJSCE I ZADANIE KONTROLNYCH SYSTEMOW
INFORMACYJNYCH PRZEDSIEBIORSTW

W ramach Federacji Systemow Informacyjnych Zarzgdzania
wystepuja rozne zastosowania komputeréw w przedsiebiorstwie
od zwyklych raportéw (przetwarzanie lransakeji) do automatycz-
nych decyzji (sztuczna inteligencja). Kompleks Systeméw Infor-
macyjnych Przedsiebiorstwa zawiera rozne Federacje Systeméw
Informacyjnych Zarzgdzania dla roéznych grup uzytkownikow.
Sy tu federacje dla:

— centrali firmy — FSIZ/C,

— jednostek gospodarczych — FSIZ/G,

— niektorych funkeji gospodarczych, jak np. opracowanie tech-
nologii produktu — FSIZ/F,

— zakladéw — FSIZ/Z.

Gléwnym komponentem kazdej z tych federacji jest System
Kontrolny. Na rysunku 7-1 pokazano rozmieszczenie kilku ro-
dzajow SK na réznych poziomach hierarchii przedsiebiorstwa
uzytkownika.

Na poziomie centrali korporacji isiniejg nastepujace SK:

System Kontrolny Strategii (SSK) planuje i kontroluje wspélae
mierniki korporacji takie jak credo, misja, mety, cele, zadania,
strategie i polityka; SKS istnieje po to, by wspomagaé opinie ra-
dy nadzorczej na temat pracy naczelnego dyrektora.
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Rys. 7-1. Systemy kontrolne dia uzytkownikow
Kompleksowych Systemow Kontrolnych Przedsiebiorstwa

System Kontrolny Administracji (SKA) wspomaga dzialania
dyrektora naczelnego, ktéry zajmuje sie sytuacja firmy w nieda-
lekiej przyszlo$ci i wprowadzaniem zmian w strukturze firmy
w celu przystosowania sie do dynamicznego rynku i otoczenia.
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System Kontrolny Zarzadzania (SKZ) wspomaga prace dyrek-
tora ds. operacji mierzac i kontrolujac dzialania jednostek gospo-
darczych (wydzialéw, oddzialéw itp.) pod katem zwiekszania wy-
dajnosci i redukowania kosztéw operacyjnych.

Na poziomie jednostki gospodarczej istnieja nastepujgce Sys-
temy Kontrolne:

System Kontroli Operacji (SKO) wspomaga kierownikow kie-
rujgcych operacjami dzialéw, takich jak sprzedaz, marketing,
planowanie ustug i produkcji, dyspozytorstwo pracy danego pro-
cesu, itp.

System Informacyjny Kontrolowania Funkcji (SKF) wspoma-
ga prace zwigzane z badaniem produktu, rozwojem i funkejami
projektowania inzynierskiego, bankowego (nowe formy kredy-
tow), itp.

Na poziomie zaktadu istnieja nastepujace Systemy Kontrolne:

System Kontrolny Fabryki (SKF) koordynuje Komputerowo
Wspomagane Wytwarzanie, kontrole jako$ci, manipulowanie ma-
terialami, biezgca kontrole zapaséw i inne czynnosci w zakladzie.

System Kontrolny Pracownikéw (SKP) wspomaga dzialania
pracownikéw objete odpowiednim programem uczestniczenia ro-
botnikéw w zarzadzaniu, pracownicy planuja i kontroluja swo-
je osiagniecia i udzial w pracy przedsiebiorstwa, nalezy zauwa-
zy¢, ze w pewnych sytuacjach SKP mozna stosowaé na poziomie
jednostki gospodarczej.

Wspélnym celem SK jest ostateczny sukces jakiego§ procesu
lub jednostki organizacyjnej (14). Wspomaganie SK polega na
tym, 2Ze umozliwia:

a) wczesne wykryeie problemaow,

b) weczesne wykrycie odchylenn od planowanych wynikéw (do-
datnie lub ujemne sprzezenie zwrotne),

c) skierowanie uwagi kierownictwa na istotne i wazne powia-
zania miedzy zarzadzaniem a likwidacja konfliktow lub kry-
Zysu,

d) przetwarzanie informacji dla planowania, kontroli, oceny
i monitorowania,
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e) wzmocnienie pamieci, koncepcji, wiedzy, madroSci w celu ula-
iwienia kierownictwu wyciagania wnioskéw i w ten sposob
unikniecia sytuacji niepewnych i wykorzystania istniejacych
mozliwosci.

Dobrze opracowany system kontrolny umozliwia menagero-
wi kierowanie wedlug zasady wyjatku. Zasada ta polega na tym,
ze przy przebiegu operacji zgodnie z planem, lub przy niewiel-
kich odchyleniach od planu, menagera nie trzeba zawiadamiac
o tym aspekcie operacji; natomiast, jesli wyniki rzeczywiste lub
przewidywane maja odchylenia, przekraczajace dopuszczalny za-
kres, to zostaje wyslany raport. W ten sposob menager moze
skupi¢ uwage na wyjatkowych sytuacjach i skierowad tutaj za-
soby, ktorymi dysponuje (15). Szezegdlng uwage poswigca sie np.
tym klientom, kidrzy biora pozyczki krétkoterminowe rzedu
10 tys. dolaréw na kupno surowcéw. Jezeli klient ma jakies§ pro-
blemy na rynku, bank musi zmienié pozyczke krotkoterminowg
na dlugoterminowsg.

WSPOLNY KONTROLNY SYSTEM INFORMACYJNY
PRZEDSIEBIORSTWA
Wsp6lny Kontrolny System Informacyjny Przedsiebiorstwa
jest zbiorem wszystkich systeméw kontrolnych pekazanych na ry-
sunku 7-1. Jest to system logiczny obejmujacy wszystkie dane,
kartoteki i informacje, wykorzystywane w gléwnych operacjach
danego przedsiebiorstwa.
Wspélny Kontrolny System Informacyjny Przedsiebiorstwa
na rysunku 7-2 obejmuje nastepujace podsystemy i funkcje:

— Podsystem Kierowania Marketingiem zawiera funkcje prze-
widywania zapoirzebowania na wyroby i uslugi, zaméwien
klientéw, zapofrzebowania magazynowego, zapotrzebowania
na czesci zapasowe, zapotrzebowania miedzynarodowe, anali-
zy sprzedazy itp.,

— Podsystem Kierowania Dystrybucja zawiera takie funkcje, jak
planowanie zapotrzebowania na dystrybucje; dystrybucja fi-
zyczna wynikajgca z obslugi klienta, faktury i wynikajace
z nich sprawy transportu (z regulacja i taryfami wlgcznie),
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informacja o materialy

Rys.7-2.  Funkcjonalna architektura Wspolnego Systemu
Kontrolnego Przedsiebiorstwa

rozmieszczenie magazynow i zakladéw, magazynowanie i §rod-
ki dystrybucji, pakowanie i przechowywanie materialéw,
migdzynarodowa fizyczna dystrybucja logistyczna itp.

Gléwny Harmonogram Produkcji obejmuje takie funkcje, jak
laczenie wyrobéw w partie, opracowywanie zlecer, robionych
na sklad i robionych na zaméwienia, stymulacja i tworzenie
gléwnych harmonograméw produkeji na podstawie przewidy-
wan, zaméwien klientéw, tworzenie zbiorczych planéw zapo-



trzebowania na zasoby na podstawie planéw produkeji' i pro-
filu krytycznego zasobu itp.

— Planowanie Zapotrzebowania Matenalowagc (PZM) obejmu-
je takie funkcje, jak kierowanie danymi dotyczacymi opisu
produktu poprzez Procesor Wykazu Materialow (PWM), kie
rowanie komérkami produkcyjno-administracyjnymi, instruk-
cjami technologicznymi, obliczanie zapotrzebowania netto
i brutto zwiazanego z wykonaniem planu produkeji wszyst-
kich wyrobow i podzespoléw oraz czesci, przewidywanie kosz-
téw produkeji i naplywu gotéwki wynikajacego z planéw pro-
dukeji i sprzedazy itp.

— Planowanie Zdolnosci Produkeyjnej zawiera takie funkcje, jak
bilansowanie dlugo-, Srednio- i krotkoterminowych planéw
produkeji i uslug oraz priorytetéw dotyczacych poszezegol-
nych' produktéw w ramach komorek produkeyjnych, $ledze-
nie wykonanych i planowanych zamowien do harmonogramow
produkeji, analiza obcigzen komoérek produkceyjnych, okregle-
nie czaséw oczekiwania w kolejce, czaséw wyprzedzenia, oce-
na przerobu, uzgadnianie szczegéléw produkeji w komorkach
produkeyjnych w wyznaczonych terminach itp.

— Kierowanie Zapasami Produkcyjnymi i Przebiegiem Produk-
cji zawiera takie funkcje, jak utrzymanie stanu zapasow nie-
zbednych pélfabrykatéw (podrecznego, na zamdwienia klien-
tow, zarezerwowanych dla produkcji, do zakupu na zamoéwie-
nia, do produkeji na zaméwienia), dostarczanie listy pilnych
zamowien, przeprowadzanie analizy brakéw, dla zamowien juz
realizowanych i tych, ktére maja byé realizowane, analiza
kosztéw magazynowania zapasow do sprawozdan dla zwierz-
chnikéw i raportéow finansowych; w dziedzinie zakupow za-
wiera takie funkcje, jak sterowanie podawaniem cen, kontro-
la zapotrzebowania, wydawanie zaméwien na zakupy, $ledze-
nie realizacji zamoéwien, otrzymywanie, analiza wywigzywa-
nia sie dostawcow, przewidywanie sum potrzebnych na zaku-
py, sprawdzanie faktur dostawcow itp.,

— Planowanie Zasobéw Produkeji- zawiera takie funkcje, jak
krétkoterminowe planowanie i ukladanie harmonogramow,
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ekspedycja, kontrola produkeji w zakladach przy wykonywa-
niu terminowych planéw, zasoby w zakresie produkeji i uslug
(ludzie, materialy, maszyny, pieniadze, dane), planowanie,
kontrola jakosci, podawanie wszystkich rzeczywistych dat do
zarzadzania danymi produktu, podawanie rzeczywistych wy-
nikow operacji zarzadzania danymi produktu, zbieranie sta-
nu zapasow, transakcje pracy i listy plac na podstawie urza-.
dzen zbierajacych dane, redagowanie transakeji zgodnie z nor -
mami, kontrola terminéw ksiegowania produkeji i sporzadza-
nia listy plac, przekazywanie zredagowanych transakeji do
inwentaryzacji oraz sterowanie i obliczanie kosztéw produk-
cji i uslug,

— Podsystemy Kontrolne Administracji i Zasobami Ludzkimi
obejmuja takie funkcje, jak analizy finansowe (sporzadzanie
budzetu, ksiegowosé, sprawozdania finansowe), ogélne ksiegi,
platnosei na rachunki, angazowanie pracownikéw, awansowa-
nie, zwalnianie, szkolenie pracownikoéw itp.

Wspélny Kontrolny System Informacyjny Przedsiebiorstwa
zapewnia narzedzia informacyjne mogace zwiekszy¢ sprzedaz,
pokierowaé¢ kosztami, poprawi¢ decyzje kierownictwa, sprostac
sprzecznym potrzebom i wspomoc cele gospodarcze. Istnieje wie-
le wersji sposobu wdrazania tego rodzaju systemu kontroli. IBM
oferuje np. COPICS i MAPICS. Podobnie kazdy producent kom-
puteréw glownych i kazda firma konsultingowa, zajmujaca sie
oprogramowaniem oferujag wlasne pakiety Wspdlnego Kontrolne-
go Systemu Informacyjnego Przedsiebiorstwa.

W kazdej kompanii sposéb umieszczenia Wspdélnych Kontrol-
nych Systeméw i funkcji w dopasowanych do uzytkownika sys-
temach (SKS, SKA, SKZ, SKO, SKZ, SKP) jest inny.

ELEMENTARNA ARCHITEKTURA WSPOLNYCH
KONTROLNYCH SYSTEMOW
Do zaprojektowania logiki stosunkéw informacyjnych we
Wspolnym Kontrolnym Systemie Informacyjnym Przedsigbior-
stwa trzeba przeanalizowaé sposéb pracy menagera i jego zapo-
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trzebowanie na informacje. Menager dziala w ukladzie organiza-
cyjnym spelniajac nastepujace funkcje:

— podejmowania decyzji,

— planowaniaf,

— organizowania, doboru personelu,

— dyrygowania — tworzenie motywacji,

— kontrolowania,

— motywowania,

— komunikowania.

Funkcje te pozwalaja menagerowi na rozwiniecie podlegajg-
cych mu dzialann i kontrolowanie ich przebiegiem. Menager pla-
nuje dzialania swoich podwladnych, dobiera ich i szkoli, organi-
zuje stosunki pracy miedzy nimi oraz kontroluje (mierzy i oce-
nia) i monitoruje ich prace. Kazdg z tych funkeji steruje podej-
mowanie decyzji a koordynacja wszystkich nalezy do komuni-
kacji administracyjnej.

Koordynacja wszystkich funkcji ma postaé cyklu konirolnego
zarzadzaniem pokazanego na rysunku 7-3.

Cykl kontrolny zarzadzania zostaje zainicjowany przez funk-
cje planowania, ktéra okre$la:

Powody uczestniczenia w biznesie.

Cele:

— credo — filozofie danego biznesu,

— misje — rodzaj produkeji, uslug i dzialan, ktére majg
by¢ wykonywane,

— mety — rodzaj wynikéw, do ktérych sie dazy,

— cele — zadania, ktdére maja by¢ ukonczone w okreslo-
nym czasie,
— strategie — plany osiggniecia pozadanych rezultatéow

(met i celéw), .
— polityka — ramowe zasady, w jakich podejmuje sie de-
cyzje.

Obszary dzialania.

Glowne wskazniki.

Normy dzialania.
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Rys.7-3. Elementarny Cykl Kontrolny Zarzadzania

Kiedy juz plany zostang okreflone, kierownictwo organizuje
zasoby danego przedsiebiorstwa pod kgtem uzyskania celéw kor-
poracji 1 kieruje swoimi podwladnymi zachecajgc ich, by praco-
wali z zapalem i wiara w to, co robig. Kierujac nimi, prowadzac
ich i sprawdzajac menager kontroluje (steruje) ich prace.

Sa dwa rodzaje kontroli ze sprzezeniem do przodu i sprzeze-
niem zwrotnym. Metoda sprzezenia do przodu pozwala przewi-
dywaé odchylenia od normy przed ich pojawieniem sie. Mozliw:
zatem jest podjecie dzialari kompensacyjnych dla unikniecia ble
déw. Kontrolowanie metoda sprzezenia zwrotnego natomiast wia-
ze si¢ z rozpoznaniem odchylen od planowego dzialania i ble-
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dow w systemie sterowniczym, a nastepnie dokonanie na tej pod-
stawie korekty planéw, ich organizacji lub ukierunkowania.
Funkcja kontroli obejmuje:
a) pomiary wynikéw dzialania,
b) poréwnanie planowego dzialania z rzeczywistym,
¢) oceneg poréwnania.
Przy metodzie sprzezenia zwrotnego w fazie oceny, zaleznie
od sytuacji, zostaje wygenerowany jeden z dwdich nastepujacych
sygnaléw:

.+ — wskazuje na dodatnie sprzezenie zwrotne, ktére prowa-
dzi do dzialan wzmacniajacych biezgce dzialania,
.— wskazuje na ujemne sprzezenie zwrotne, ktére prowadzi do

dzialan przeciwstawiajacym sie niepozgdanym odchyleniom
od zamierzonego wyniku dzialania.

Jezeli zdarzy sie ujemne sprzezenie zwrotne, zostanie zaini-
cjowana funkcja kontrolna, powodujaca uformowanie procedury
dzialan korekeyjnych. Te poprawki sa komunikowane kierowni-
kowi, ktéry wowezas na podstawie okredlonych procedur i no-
wych okolicznosei zmienia strukture organizacyjna i kierunek
-dzialania.

Funkcje takie, jak planowanie, kontrolowanie i menitorowa-
nie, majg w SKZ glownie charakter informacyjny, natomiast or-
ganizowanie i dyrygowanie maja charakter bardziej kontaktow
miedzyludzkich. Tak wigc funkcje informacyjne kierowania two-
rzg system kontrolny oparty na przetwarzaniu informacji.

Elementarna architekture Wspdlnego Kontrolnego Systemu
Informacyjnego Przedsiebiorstwa pokazujemy na rysunku 7-4.
Kazdy z jego podsystemoéw, z wyjatkiem Planowania Zapotrzebo-
wania. Sa to: kierowanie dialogiem, kierowanie planowaniem,
wania. Sa to: kierowanie dialogiem, kierowanie planowaniem,
kierowanie kontrolg, kierowanie monitorowaniem. Zgodnie z hie-
rarchiczng strukturg zarzadzania danego przedsiebiorstwa, syste-
my ie tworza takie systemy sterownicze uzytkownikéw, jak SKS,
SKA, SKO, SKZ i SKP.
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Wspolne Podsystemy Kontrolne

kierowanie p
o
58
28 e > kierowanie kontrolowaniem
58
= I N O T N N O A |
b kierowanie monitorowaniem

| I D D N D D Y B |

Rys. 7-4. Elementarna architektura
Wspolnego Systemu Kontrolnego Przedsigbiorstwa
w realizacji informatycznej

- Futurystyczng wizje cyklu zarzadzania pokazano na rysun-
ku 7-5.

Funkcje podejmowania decyzji podtrzymuje System Wspoma-
gania Decyzji i Systemy FEksperckie. Natomiast funkcje plano-
wania, kontrolowania i monitorowania sg wspomagane przez
komputerowy system kontrolny. Nie wiadomo czy aktywng or-
ganizacja moga zarzadza¢ maszyny, gdyz na razie maszyny nie
potrafia tworzy¢é motywacji dla os6b zarzadzanych. Jesli jednak
taka maszyna powstanie, zostanie ona naczelnym robotem,
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LUDZKIE AUTOMATYCZNE
ZARZADZANIE ZARZADZANIE

Podejmo- wspomaganie Systemy
wanla|  [E—|— —— Wspomagania
Decyzji / Decyzji .

% Systemy /
/ Eksperckie /
% 7

ewentualna
wymiana
ludzkiego
kierowania?

Dyrygowanie
Organizowanie
4

Informatyczne
Systemy
Kontrolne

Planowanie
Moniterowanie
Kontrolowanie

wspomaganie

7%

Rys. 7-5.  Przysziosciowe zarzadzanie

ZAKRES PRZETWARZANIA INFORMACJI W SYSTEMACH
KONTROLNYCH

Zakres przetwarzania informacji w Systemach Kontrolnych

pokazano na rysunku 7-6. Po zaprojektowaniu miernikéw biz-

nesu umieszeza sie kluczowe wskazniki i normy w kartotekach.
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Rys 7-6  Schemat przetwarzania informacy w
Elementarnym Systemie Kontrolnym

B3 to zasady (wiedza) dla procesu kontroli. Menager organizuje
dzialania zwigzane z produktami, zasobami, procesami i organiza-
cjami pod katem osiggniecia zamierzonych miernikéw i kieruje
nimi poslugujac sie kontrola.
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Odzwierciedleniem operacji sgq transakcje, ktore stuzg za mier-
niki funkcjonowania wymienionych czynnikéw i dostarczajg da-
nych na ich temat. W nastepnej fazie dane poréwnuje sie z kar-
totekami zawierajacymi zasady operacji i w ten sposéb otrzymuje
sie informacje o zmianach w stosunku do zaplanowanego prze-
biegu procesu. Informacje te ocenia sig, aby okresli¢ czy trzeba
skorygowac¢ plan w razie ujemnego sprzezenia zwrotnego czy
wzmocni¢ w razie sprzezenia dodatniego. Na podstawie tej oce-
ny, za poSrednictwem systemu kontrolnego otrzymuje sie infor-
macje, sugerujaca koncepcje nastepnego dzialania, jakie nalezy
podjaé. Jezeli sprzezenie jest ujemne, nastepuje poinformowanie
kierownika i zostaje rozpoczete przeprojektowywanie kluczowych
wskaznikéow i (lub) norm.

Dla kluczowych obszaréw funkcjonowania danego przedsie-
biorstwa, opracowuje sie poszczegélne systemy kontrolne, Dla
kazdego kluczowego obszaru projektuje sie takze kluczowe wskaz-
niki i ich normy. Wyrdznia sie nastepujace kluczowe obszary
funkcjonowania:

Zarzgdzanie strategiczne — szukanie ,,dochodowosci”:

— wzgledy finansowe (pienigdze),

— pozycja na rynku (rynek),

— stosunki wlasno$ciowe (pienigdze, kadra kierownicza,
$rodowisko zewnetrzne),

Zarzadzanie taktyczne — szukanie ,innowacyjnosci”:

— wprowadzanie oryginalnych produktéw, badania i roz-
woj (produkty, materialy),

— stosunki miedzy ludZmi — rozwdj i zachowame

— rozwijanie technologii (proces, maszyna, narzedzia),

— ,,Public relations” (czlowiek, srodowisko).

Zarzadzanie operacyjne — dazenie do wydajnosci:

— wydajno$é operacji (ludzie, materialy, maszyny, pienig-
dze),
— stosunki z klientami (rynek).

W kluczowych obszarach dzialania kluczowe wskazniki sg od-
zwierciedleniem pewnych wielkoéei, takich jak zuzycie paliwa na
100 km, koszt jednostkowy, liczba podrézy jednej ciezardéwki itp.
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Moga takze byé¢ wskazniki kluezowe typu jakoSciowego wyrazane
przez kontekst semantyczny. Na przyklad, jakosé uslug — zado-
walajgca. Ze wzgledu na to, ze jeden wskaznik kluczowy nie wy-
starczy do opisania przecietnego obszaru kluczowego w wiekszos-
ci wypadkow nalezy stosowadé kilka wskaZnikow.

Aby oceni¢ pomiary funkcjonowania firmy poprzez rzeczy-
wiste wskazniki kluczowe, nalezy je poréwnaé¢ z normami, Norma
jest wspolnym mianownikiem SK, wyrazajacym wartosé¢ tego ty-
pu, co rozmiar lub ilo$é¢, jako$§é lub atrybut, lub tez jakos¢ oce-
niana jako dobra lub zla. Oto przykliad: kazdy wydzial musi da-
zy¢ do osiggniecia rocznego zwrotu o wartosci réwnej przed opo-
datkowaniem 189/, kapitalu, jaki XYZ zainwestowal (17).

Stosujac do organizowania i dyrygowania funkcjonowaniem
tego typu jednostek, co predukty, procesy, zasoby i organizacje
technike zarzgdzania na zasadzie wyjatkéw frzeba okregli¢ i ba-
da¢ stan podstawowy zarzadzanych jednostek. Od tego stanu za-
leza standardy kluczowych wskaZnikéw i zasady przetwarzania
informacji kontrolno-monitorujacych. Na jego podstawie menager
wie, na co zwrdci¢ uwage.

Przyjmuje sie nastepujace stany elementarne sytuacji:

— normalny,

— konfliktowy,
— kryzysowy,

— sukeesu,

— niepowodzenia,

Wartos§¢ normatywna kazdego stanu okresla w sposéb arbi-
tralny uzytkownik. Robi to do planéw przedsiebiorstwa, tradycji
i percepcji warunkéw rynkowych.

Przyjrzyjmy sie nastepujacemu przykladowi (18). Dla obsza-
ru pakowania kompanii Kellogg’s produkujacej platki $niadanio-
we planuje sie podsystem kontrolny., Uzytkownik — kie-
rownik okre$lonego obszaru kluczowego — jest zdania, ze kom-
putery maja w tej dziedzinie duzy wplyw, przynajmniej jesli
chodzi o kontrole, gdyz mozna bardzo latwo ustalié normy i ich
wykonanie zmierzyé. Twierdzi on, Ze obecna produkcja tych
platkéw jest bardziej dziedzing sztuki niz wiedzy, co sprawia, ze
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wdrozenie komputerowej kontroli nie bedzie latwe. Podkreslit
takze, ze pakowanie jest bardzo istotnay czescia procesu produk-
cji, gdyz wazne sg zarowno przepisy panstwowe, jak i zadowole-
nie klientéw, a kompania przeciez chce mieé zyski.

Przy kontroli fabryki platkow stosuje sie kilka kluczowych
wskaznikéw. Sa to np. dopuszczalne braki, liczba awarii maszyn
w pewnym okreSlonym czasie, oraz mierniki jakosci produkiu
takie, jak np. wilgotnodé platkéw.

Wybrano trzy kluczowe wskazniki jakodei pakowania i ilosci
zapakowanych platkow. Wskaznikami tymi sa:

— waga pojedynczych pudelek platkow (uncje),

— zapelnienie pudelek (liczba cali od goérnego poziomu platkow
do pokrywki pudelka),

— liczba pudelek zapakowanych w ciggu dnia (tysiace).

Normy dla kazdego z wymienionych wskaznikow kluczowych
oraz kazdy z mozliwych pieciu stanéw sa nastepujgce:

Waga Zapemlienie  Produkcja

a) stan normalny 12 uncji 3 cale 25 K
min/max min/max min/max
b) stan konfliktowy 10/14 2,7/3,3 2,3/2,8
¢) stan kryzysu 8/16 2,4/3,6 1,9/3,2
d) stan niepowodzenia 6/18 2/4 1,25/3,85
e) stan sukcesu 11/85 2,9 2,48

Trzeba doda¢, ze systemy kontrolne manipulujg wszystkimi
rodzajami decyzji: strukturalnymi, pélstrukiuralnymi i niestruk-
turalnymi. Méwimy tu ,,manipuluja”, aby podkresli¢, ze SK nie
generujg tych decyzji (z wyjatkiem strukturalnych), a przeciwnie.
kontroluja jedynie ich wdrazanie.

Podsumowanie
W rozdziale tym przedstawiliSmy architektoniczne podejscie
do zaprojektowanego w sposéh idealny Wspoélnego Kontrolnego
Systemu Informacyjnego Przedsiebiorstwa, bedacego trzonem
System6éw Informacyjnych Kontroli. Inne podsystemy informa-
cyjne, takie jak Systemy Kierowania Baza Danych, Systemy
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Wspomagania Decyzji, Systemy Eksperckie, Poczta Elektronicz-
na itp. buduje sie wokoé! systemé6w kontrolnych.

Uklad rozmieszezenia w firmie poszczegélnych Wspdlnych
Kontrolnych Podsysteméw powinien by¢ podstawg do dobrania
odpowiednich pakietow oprogramowania, spelniajgeych wymaga-
nia danego uzytkownika.

Jak zauwazyli Bruns i McFarlan, ,,[...] poniewaz systemy kon-
trolne maja wplyw na wszystkie dziedziny danej korporacji,
zmiany dokonane w nich maja niewgtpliwie wplyw na strategie
i strukture organizacyjna” (19). Inaczej moéwige, komputerowe
Systemy Kontroli mogg spowodowaé¢ centralizacje lub decentra-
lizacje przetwarzania informacji oraz podejmowania decyzji w
danym przedsiebiorstwie. W zaleznosci jednak od okolicznosci w
danej firmie, kadra kierownicza musi zadecydowac, jak zasto-
. sowaé komputery do systeméw kontrolnych, aby skutecznie
wspoméc strategie biznesu.
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