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Stanisiaw Nowosielski

Kontroling w podejmowaniu
decyzji produkcyjnych

Przedsigbiorstwa krajowe, funke-
jonujace w warunkach rynku konku-
rencyjnego, s3 zmuszone do zdecydo-
wanej poprawy ekonomicznej efek-
tywnosci gospodarowania. Stanowi to
zasadniczy warunek ich dalszej egzys-
tencji i rozwoju. Wzrost efektywnosci
powinien nastepowaé gléwnie w dro-
dze dynamizacji przychoddéw ze sprze-
dazy i racjonalizacji kosztéw produk-
cji. Uruchomienie rezerw w tych ob-
szarach wymaga, obok spelnienia in-
nych warunkéw, kompleksowego uje-
cia, rozczlonkowanego dotychczas,
procesu decyzyjnego zarzadzania
produkcja i jego ukierunkowania na
wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa.
Takie zalozenia sa przyjmowane
w nowoczesnej koncepcji zarzgdza-
nia, jakq jest kontroling.

Logika koncepcji kontrolingu
w obszarze produkcji

Orientacja produkcji na wynik
ekonomiczny przedsigbiorstwa
oznacza przyjecie w krotkookreso-
wym rachunku decyzyjnym zarza-
dzania produkcja, jako celu ekono-
micznego, nadwyzki powstajacej po
odjeciu kosztow zmiennych od war-
toéci sprzedazy danego okresu [1, s.
46]. Nadwyzka, o ktorej mowa, jest
nazywana wkladem na pokrycie lub
marza wyniku brutto na pokrycie
kosztéw statych [2, s. 82 i 120].

Przedmiotem kontrolingu (stero-
wania ekonomicznego) sa kompo-
nenty takiego quasi-wyniku, tj. przy-
chody ze sprzedazy wyrobow i ustug
oraz koszty zmienne uzyskania tych
przychodow. Komponenty te sa pod
wplywem zmiennych sterujacych,
zaleznych od decyzji zarzadzania
produkcja (zob. schemat 1).

Kontrolujac kompleksowo proces
podejmowania decyzji w trakcie re-
alizacji poszczegOlnych funkcji za-
rzadzania produkcja mozna oddzia-
tywaé na poziom wyniku ekonomi-
cznego przedsigbiorstwa.

Taka kontrola wstgpna, czgsto za-
niedbywana w praktyce przedsic-
biorstw, powinna stuzy¢ optymaliza-
cji decyzji zarzadzania produkcja.
Celem kontroli jest udzielenie pomo-
cy stuzbom planistycznym W pOSszZu-
kiwaniu catoSciowych rozwiazan op-
tymalnych i ochrona przed podje-
ciem przez kierownictwo produkcji
takich decyzji planistyczno-regula-
cyjnych, ktére moglyby prowadzi¢
do pogorszenia wyniku ekonomicz-
nego przedsigbiorstwa.

stawe obliczenia wyjSciowej marzy
brutto na zamdowieniu i doliczenia jej
do ogolnej kwoty marzy, uzyskiwa-
nej na przyjetych zamowieniach (rys.
1). Ma to miejsce jeszcze przed pod-
jeciem dalszych decyzji, dotyczacych
wielkoéci zlecen, terminow i kolejno-
ci ich uruchomienia itd., a zatem
marza wyjSciowa uwzglednia tylko
te koszty zmienne (np. koszty mate-
rialdbw bezposrednich), na ktore nie
beda mialy wplywu kolejne decyzje.
Przygotowanie kazdej takiej decyzji
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Schemat 1. Komponenty wyniku ekonomicznego ksztaltowane w procesie

decyzyjnym sterowania produkcja
Zrodio: opracowanie wlasne.

Istota kontrolingu w fazie przygo-
towania decyzji zarzadzania pro-
dukcja polega na ocenie ich jakosci
i wskazywaniu (lub inspirowaniu
stuzb planistycznych do poszukiwa-
nia) sposobow jej poprawy. Kryte-
rium jako$ci decyzji stanowi uzys-
kanie najkorzystniejszego w danych
warunkach poziomu marzy brutto
(Mb). Ze wzglgdu na krokowy cha-
rakter ksztaltowania marzy brutto,
wynikajacy z sukcesywnej realizacji
funkcji zarzadzania, baza odniesie-
nia oceny kazdej kolejnej decyzji
zarzadzania produkcja moze by¢ juz
osiagniety poziom marzy, wskutek
wezesniejszego podjecia  okreslo-
nych decyzji [4]. Przyjecie do realiza-
cji nowego zamowienia w fazie bu-
dowy programu produkgcji daje pod-

moze byé wiclowariantowe, co tez
skutkowaé bedzie réznymi zmniej-
szeniami wyjéciowej marzy brutto.
Mozna zalozy¢ np. kilka alternatyw-
nych, co do terminu (miejsca) reali-
zacji sposobdw uruchomienia (Wy-
konania) zlecenia, ktore beda wigzaé
roéinej wysokosci koszty zmienne.
W praktyce zarzadzania problem de-
cyzyjny dodatkowo si¢ komplikuje,
a to ze wzgledu na niejednokierun-
kowy charakter skutkéow koszto-
wych réznych decyzji. Na przyktad,
zmiana kolejnoéci wykonania zlece-
nia, w celu skrécenia cyklu produk-
cyjnego i w efekcie dotrzymania ter-
minu realizacji zamoéwienia klienta,
moze spowodowaé niekorzystne ob-
ciazenie  stanowisk  roboczych
i w konsekwencji wzrost lgcznych
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kosztéw produkcji. Dlatego tez wy-  Zaméwienia klientow
magana jest kompleksowa analiza
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przedstawiono'na rys. 2 [3, s. 115]. Osobowe zabezpieczenie produkcji zamOwienia

W zakresie zadah podstawowych
tego podsystemu znajdzie sie, obok
biezacej oceny ekonomicznej decyzji
zarzadzania produkcja, zabezpiecze-  Zrdlo: opracowanie wiasne.

Rys. 2. Integracyjna funkcja sterowania mariq brutto, jako zalaika kontrolingu w zarzadzaniu
produkcja
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kzk — koszty zamrozenia §rodkoéw obrotowych w produkcji w toku

Kk — kary umowne z tytutu nieterminowej realizacji zaméwieti, ewentualnie premie
za przedterminowe wykonanie zaméwien

Kd — koszty uzycia sposob6w zastepczych (np. stanowiska zastepcze)

Kp — inne koszty zmienne

dK — przyrost kosztow rzeczywistych wzgledem planowanych




