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1. Uwagi wstepne

Informacja stanowi podstawe podejmowania trafnych decyzji, jak rowniez
przeprowadzania wnikliwych analiz w przedsigbiorstwie. Staje si¢ wigc ona
waznym zasobem kazdej organizacji, obok zasobow ludzkich, rzeczowych
1 finansowych. Zdaniem wielu badaczy zarzadzanie informacja, obok zarzadzania
wiedza, urasta do roli metody zarzadzania: Menedzerowie i specjalisci z zakresu
zarzadzania operacyjnego muszg mie¢ dostep do coraz wigkszej ilosci danych
koniecznych do rozwigzywania problemdw o strategicznym znaczeniu oraz, co
wydaje si¢ istotniejsze, muszg mie¢ mozliwo$¢ podejmowania decyzji w sferze
dziatan operacyjnych. Istotne staje si¢ pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie
i przekazywanie informacji, tak aby osiagna¢ zamierzony cel w sposob najbar-
dziej efektywny. Mozliwe jest to dzigki usprawnieniu technologii informatycznej
i rozwojowi teorii zarzadzania informacja. Bez tych narzedzi utrudniona bytaby
realizacja podstawowych funkcji zarzadzania operacyjnego, stajac si¢ tym samym
istotng barierg rozwoju firmy.
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Pierwsza czesS¢ opracowania poSwigcona zostata omowieniu znaczenia zarza-
dzania operacyjnego w dziatalnosci przedsigbiorstw oraz weztowych funkcji
i obszarow zadaniowych zarzgdzania operacyjnego w firmie. Wyselekcjonowano
te obszary funkcjonowania organizacji, ktore powinny by¢ wspierane przez
odpowiednio skonstruowany system informacyjny. W drugiej czgsci omdwiono
funkcjonowanie operacyjnego systemu informacyjnego, wskazujac na elementy
sktadowe oraz realizowane funkcje. Zwrdocono uwage na charakterystyke syste-
mow informacyjnych, takich jak system informacji logistycznej, system informa-
cyjny opracowany dla potrzeb outsourcingu, kompleksowe systemy wspomagania
negocjacji oraz, omowiony najszerzej, informacyjny system zarzadzania relacjami
z klientami. Opisano rowniez techniki informatyczne pomocne w zarzadzaniu
informacja na szczeblu operacyjnym. Konstruujagc wspomniane rozwigzania
informatyczno-organizacyjne przyjeto zatozenie, ze skutecznym i efektywnym
systemem informacyjnym zarzadzania operacyjnego moze byC jedynie system zin-
tegrowany, uwzgledniajacy specyfike firmy i oczekiwania kierownictwa. Trzecia
czgS¢ opracowania zawiera metodyczne aspekty budowy systemu informacyjnego
dla potrzeb zarzadzania operacyjnego.

Wdrozenie kazdego ze wspomnianych systemdow z osobna nie wystarczy, by
znaczgco poprawié skutecznos¢ zarzadzania przedsigbiorstwem. Zintegrowany
system informacyjny zarzadzania operacyjnego to przynajmniej dwa wspotdziata-
jace ze sobg i uzupetniajace si¢ podsystemy przedsiebiorstwa. Integracja systemow
zarzadzania informacjgq polega m.in. na dazeniu do wyodrebnienia elementow
wspOlnych, a zarazem specyficznych dla poszczegdlnych jego podsystemow. Moze
to dotyczy¢ obiektdow, celow, zasobow, procesow, relacji, struktur oraz dokumenta-
cji wykorzystywanych przezte podsystemy. System ten charakteryzuje si¢ rowniez
specyficzng dla przedsigbiorstwa strukturg oraz okreslonymi zasadami dostepu
do danych. Ponadto za jego wiasciwe funkcjonowanie odpowiedzialne jest Sci-
sle okreslone grono pracownikow. Jak mozna zauwazy¢, w obrebie zarzadzania
operacyjnego wymiana informacji pelni funkcj¢ wspomagajacg. Odpowiednie
informacje stanowig bowiem podstaw¢ planowania i organizowania zard6wno
przeptywow rzeczowych, jak i finansowych.

2. Znaczenie zarzgdzania operacyjnego w dziatalnosci
przedsi¢chiorstw

Istotnym obszarem dziatan firmy sg procesy operacyjne, ktore obejmuja
wytwarzanie dobr materialnych oraz §wiadczenie rd6znorodnych ustug, w tym
takze szeroko rozumiane procesy dystrybucji w fazach zaopatrzenia materialowo-
-technicznego, produkcji, zbytu, hurtu i detalu [Zarzgdzanie przedsiebiorstwem,
2002, s. 249]. Celem gtownym dziatalnosSci operacyjnej jest produkcja wyrobow
lub Swiadczenie ustug.
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Stosowane dla osiagniecia tego celu ogdlne zasady, systemy dziatania, rozwia-
zania organizacyjne i procedury zarzadzania zasobami produkcyjnymi sa przed-
miotem zainteresowan dyscypliny naukowej, jaka jest zarzadzanie operacyjne
[S. Kasiewicz 2002, s. 11].

D. Waters [2001, s. 32] rozwija powyzszg definicj¢ i ujmuje zarzadzanie opera-
cyjne jako funkcje zarzadzania odpowiedzialng za wszystkie dziatania bezposred-
nio dotyczgce wytwarzania produktu, tj. za gromadzenie rozmaitych sktadnikow
wejSciowych i przetwarzanie ich w planowane produkty koncowe — wyroby lub
ustugi.

Autorzy niniejszego artykutu proponujg rozpatrywac zarzadzanie operacyjne
W wezszym 1 w szerszym zakresie.

W waskim znaczeniu zarzadzanie operacyjne jest rozumiane jako zarzadzanie
produkcja, a w szczegblnosci dotyczy podstawowych (wytworczych) i pomocni-
czych (np. utrzymanie ruchu) procesow produkcyjnych. Przy czym funkcje pod-
stawowe to obszar dziatania firmy zwigzany bezposSrednio z realizacja jej celow
podstawowych, np. w przedsigbiorstwie produkcyjnym to produkcja wyrobow,
w firmie handlowej to zakup i sprzedaz produktdow, a w firmie ustugowej to
swiadczenie r6znego rodzaju ustug. Natomiast funkcje pomocnicze dotyczg takich
zadan, jak zaopatrzenie, transport, magazynowanie, obstuga eksploatacyjna, ewi-
dencjonowanie dziatalnosci podstawowe;.

W szerszym znaczeniu natomiast zarzadzanie operacyjne obejmuje wszel-
kie aspekty, ktore zwigzane sg z procesami transformacji naktadow czynnikow
produkcji w gotowe wyroby lub ustugi Swiadczone klientom. W wyniku proce-
sow transformacji nastgpuje generowanie wartosci wytworzonych wyrobow lub
Swiadczonych ustug. Sposoby powigkszania wartosci wyprodukowanych wyrobow
i ustug dokonujg si¢ wskutek realizowania roznorodnych operacji, np. badawczo-
-rozwojowych, logistycznych (zaopatrzeniowych, produkcyjnych, dystrybucyjnych),
oraz wskutek podejmowanych decyzji finansowych i personalnych (zob. rys. 1).

Nalezy podkresli¢, ze w szerszym zakresie pojawiaja si¢ zwigzki dziatalnosci
podstawowej firmy z marketingiem, a zwlaszcza z dziatalnoScig badawczo-rozwo-
jowa, dotyczaca doskonalenia jakosci i parametrow uzytkowych dotychczasowych
produktow oraz tworzenia nowych produktow lub ustug dostosowanych do potrzeb
klientow.

W zwigzku z powyzszym zarzadzanie operacyjne obejmuje dziatalnosc
realizowang w obrebie trzech wzajemnie zachodzacych na siebie ptaszczyzn:
podstawowej, pomocniczej i regulacyjnej. Zakres dziatalnosci podstawowej doty-
czy gtownych zadan przedsigbiorstwa, stanowiacych zrodto jego podstawowych
przychoddw. Sa to dziatania zwigzane z projektowaniem, realizacja, kontrolg oraz
statym doskonaleniem srodkow i procesow, jakie stosuje dana firma, by wyprodu-
kowac i sprzeda¢ wysokiej jakoSci produkty lub ustugi. Realizacja dziatan podsta-
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Rys. 1. Model zarzadzania operacyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [I. Durlik 1995, s. 33; S. Kasiewicz 2002, s. 13;
D. Waters 2001, s. 35].

wowych wymaga rownoczesnego wykonywania dziatan stuzebnych wobec nich,
o charakterze pomocniczym. Istotg dziatalnoSci regulacyjnej s natomiast procesy
informacyjno-decyzyjne, polegajace na nadawaniu i utrzymaniu prawidtowego
kierunku funkcjonowania sfery operacyjnej. Wiaza si¢ one z realizacja funkcji
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kierowniczych (planowaniem, organizowaniem, motywowaniem, kontrolg) oraz
kontaktowaniem z otoczeniem. Uznaje si¢, ze czynnik kontroli sprzyja stabilizowa-
niu wysokiego poziomu produkcji, doprowadzeniu do perfekcji jakosci towarow,
perfekcji marketingowej oraz racjonalnej wspoipracy z partnerami rynkowymi
itp. W procesach operacyjnych przedsigbiorstw dziatajacych na rynku i dla rynku
maja miejsce roznorodne powigzania z otoczeniem przedsigbiorstwa, cechami kon-
kretnego rynku, wyr6znikami zarzgdzania tymi procesami, a takze z okreslonymi
zwiazkami logistycznymi [C. Skowronek, Z. Sariusz-Wolski 2003].

3. Funkcjonowanie operacyjnego systemu informacyjnego

Operacyjny system informacyjny nalezy rozumie¢ jako zbior przetworzonych
i nieprzetworzonych danych, obejmujacy swym zakresem tematycznym wszelkie
informacje niezbedne do wtasciwego realizowania funkcji kierowniczych, tj. pla-
nowania, organizowania, motywowania i kontrolowania w poszczegdlnych dzie-
dzinach zarzadzania operacyjnego. Istota tego systemu polega na jego zdolnosci do
dostarczania w odpowiednim czasie do odpowiednich stanowisk i komorek orga-
nizacyjnych niezbednych informacji, ktore pozwola na podjecie racjonalnej decyzji
menedzerskiej. System ten charakteryzuje si¢ specyficzng dla danego przedsigbior-
stwa strukturg, okreslonymi zasadami dostepu do danych oraz za jego wtasciwe
funkcjonowanie odpowiedzialne jest Scisle okreslone grono pracownikow.

Dysponowanie odpowiednimi (wymaganymi w danym czasie i miejscu) infor-
macjami w dziedzinie zarzadzania operacyjnego ma zasadnicze znaczenie dla
sprawnego funkcjonowania catej firmy. Jak wspomniano, system ten obejmuje
bowiem peten wachlarz zagadnien decyzyjnych w nastepujacych dziedzinach:
badania i rozwdj, logistyka, zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, negocjacje,
zarzadzanie relacjami z klientem, finanse i personel. Dlatego tez glownym celem
tworzenia i utrzymywania w organizacji operacyjnego systemu informacyjnego
(OSI) jest dostarczenie informacji umozliwiajagcych podmiotom bioragcym udziat
w poszczegblnych procesach zarzadzania operacyjnego podejmowanie optymal-
nych decyzji.

Operacyjny system informacyjny funkcjonuje w przedsigbiorstwie opierajac
si¢ na tradycyjnym sposobie gromadzenia i obiegu dokumentacji, badz — coraz
czgsciej — jako uzytkowy system komputerowy. Powinien odgrywac role kontrol-
no-sterujgcg w dziedzinie zarzadzania operacyjnego, w szczegdlnosci zawierac
okreslenie procedur postepowania pracownikow firmy i komorek organizacyjnych
w tym obszarze. Stanowi zatem trzon systemu controllingowego w przedsigbior-
stwie. Na rys. 2 przedstawiono struktur¢ systemu informacyjnego dla potrzeb
zarzadzania operacyjnego.
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Rys. 2. Struktura operacyjnego systemu informacyjnego

Zroddto: opracowanie wiasne.

Operacyjny system informacyjny mozna wiec uznac za zintegrowany system,
zapewniajgcy dostarczanie informacji niezb¢dnych do podejmowania racjonalnych
decyzji operacyjnych, o jasno.sprecyzowanych celach i strukturze, tworzony zgod-
nie z celami przyjetymi przez firme. Stanowi on zbidr podsystemow informacyj-
nych obejmujacych poszczegdlne dziedziny zarzadzania przedsigbiorstwem. Do

elementow operacyjnego systemu informacji nalezy zaliczy¢:
— zbiory informacji (bazy danych),
— nadawcdw informacji,
— odbiorcoOw informacji,
— kanaty przeptywu informacji,
— $rodki techniczne.
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Przyjmujemy, ze zakres przedmiotowy decyzji operacyjnych dotyczy nastepu-
jacych przyktadowych obszarow funkcjonowania firmy: badania i rozwdj, pro-
dukcja, logistyka (przeptyw dobr i informacji w zakresie zaopatrzenia, produkcji
i dystrybucji), negocjacje, zarzadzanie relacjami z klientem, finanse, personel.
Rozwinigcie decyzji operacyjnych wtasciwych dla danego obszaru dziatan opera-
cyjnych firmy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowy zakres potrzeb informacyjnych

Procesy operacyjne Potrzeby informacyjne
Badania i rozwdj — projektowanie produktu

— konstrukcyjne przygotowanie produkeji

— projektowanie procesu, systemu wytworczego, zdolnosci produkceyj-
nych (techniczno-technologiczne przygotowanie produkcji)

— projektowanie lokalizacji, rozplanowanie maszyn, sieci i instalacji
energetycznych, a takze projektowanie architektoniczno-budowlane

— przygotowanie czynnikdw produkcji

Logistyka W zakresie zaopatrzenia:

— ustalenie listy dostawcow

— wybdr sposobu zarzadzania z dostawcami (sposOb zawierania umow,
okresSlanie warunkow umow)

— wybdr systemu dostaw (dostawy just in time, dostawy cykliczne)

— wybor sposobu dostaw (transport wtasny, transport obcy, transport
dostawcy)

— technologia odbioru jakos$ci dostaw

— wielkos¢ zapasow buforowych

— sposdb magazynowania zapasow

W zakresie dystrybucji:

— zorganizowanie sieci sprzedazy

— okreslenie zakresu wspotpracy z posrednikami

W zakresie wspolpracy z odbiorcami:

— warunki dostaw do klientow

— wielkosci dostaw

— uzgodnione terminy

—rodzaje opakowan

— jednostki tadunkowe

— $rodki transportu

W-zakresie ustug posprzedaznych:

— sposob udzielania gwarancji

— sposdb dokonywania napraw gwarancyjnych

— obstuga zwrotow

— sposob dokonywania napraw pogwarancyjnych

Produkcja W zakresie wyposazenia produkcyjnego:

— sposOb wykorzystania majatku trwatego

— okreslenie wielkosci Srodkow trwatych bezposrednio zaangazowa-
nych w proces produkcyjny
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cd. tabeli 1

Procesy operacyjne

Potrzeby informacyjne

Zarzadzanie relacjami
z klientem

Fegocjacje

— okreslenie termindw konserwacji i remontow majatku trwatego
— okreslenie potrzeb rozbudowy lub likwidacji majgtku trwatego
W zakresie organizacji produkc;ji:

— planowanie produkcji

— organizacja stanowisk pracy

— przebieg produkcji

— czas trwania cyklu produkcyjnego

— sposob transportu wewnetrznego

— sposdb magazynowania wyrobow gotowych

— bezpieczenstwo pracy

— ochrona obiektow

— obstuga administracyjna

— utrzymanie czystosci

— tworzenie programow lojalnosciowych
— budowanie bazy danych potencjalnych klientow
— okreslenia rynku
— pozyskanie i utrzymanie klientow
— definiowanie r6znych typow ofert
— indywidualizacja oferty i personalizacja form kontaktow
— utrzymywanie kontaktu z klientami
— serwis i doradztwo
— automatyczne Sledzenie wynikow sprzedazy we wszystkich kanatach
— badanie satysfakeji i nowych potrzeb klientow
— mierzenie kosztow w zakresie sprzedazy i ustug oraz zyskow
z poszczegdlnych klientow
— maksymalizacja wartoSci klienta
— zwigkszanie rentownosci sprzedazy
— stabilizacja portfela klientow
— rozwoj ustug i produktéw w celu podnoszenia zadowolenia klientow
— wykorzystanie elektronicznych kanatow

Zakres przedmiotowy podstawowych decyzji operacyjnych w nego-

cjacjach gospodarczych (handlowych i finansowych) jest uzalezniony

od specyfiki konkretnej transakcji. Najogolniej rzecz biorac, obejmuje

rozwiazanie nastepujacych problemow:

— ilos¢ produktu i (lub) zakres ustugi

— spos6b dostarczenia produktu (Swiadczenia ustugi)

— harmonogram dostaw (realizacji ustug)

— wysokos¢ (wartoS¢) ptatnosci (ceny, kredytu, optaty, rat, odsetek itp.)

— ewentualne warunki dodatkowe i mozliwosci zmiany w zakresie
ptatnosci

— forma (sposdb) ptatnosci

— termin (harmonogram) ptatnosci

— warunki gwarancyjne (termin i zakres)

— dodatkowe ustugi, np. promocyjne, serwisowe

— dokumentacja uzytkowa i techniczna

— ewentualne warunki odstgpienia od transakcji
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cd. tabeli 1

Procesy operacyjne Potrzeby informacyjne

Finanse — okreslenie Srodkow finansowych przeznaczonych na prowadzenie
dziatalnosci operacyjnej

— planowanie wplywow i wydatkdw pienigznych

— ustalenie sposobu lokowania zasobdw pienieznych

— ustalenie zasad udzielania kredytow handlowych klientom

— ustalenie bezpiecznego poziomu gotdwki w banku

— ustalenie wielkosci zapasow

Personel — ustalanie aktualnych potrzeb kadrowych

— wybor rodzaju rekrutacji

— dokonanie wyboru narzedzi selekcji kandydatow
— wybor formy szkolenia personelu

— okreslenie struktury wynagrodzen

— wybdr technik oceniania pracownikow

— ustalenie zasad awansu pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [I. Durlik 1995, s. 54-55; System informacji strategicznej,
2001, s. 204-214].

Jednym z warunkdéw podejmowania racjonalnych decyzji operacyjnych jest
posiadanie odpowiednich informacji. Dysponowanie informacjami, a takze umie-
jetnos¢ ich przetwarzania warunkuje sprawne zarzadzanie przedsigbiorstwem jako
catoScig oraz jego poszczegdlnymi dziedzinami dziatalnoSci, przy czym istotg
gospodarowania informacja w przedsiebiorstwie jest jej zastosowanie w celu opty-
malizacji wykorzystania ograniczonych zasobow, przy realizacji celow firmy.

Nie mozna podja¢ wtasciwej decyzji bez petnej, wiarygodnej, kompletnej,
aktualnej i zgodnej z prawem informacji'. Szczeg6lnie brak kompletnej informacji
w fazie rozpoznawania problemu decyzyjnego prowadzi do nietrafnych dziatan
w pozostatych fazach procesu decyzyjnego. W zwigzku z tym w firmach powinny
by¢ tworzone zasoby informacyjne tematycznie odniesione do kazdego obszaru
dziatan operacyjnych. Ponizej omoéwiono zasoby informacyjne wtasciwe dla kaz-
dego obszaru dziatan operacyjnych firmy:

! Informacje powinny charakteryzowac si¢ nastepujacymi cechami [T. Pietrzkiewicz 1996,
s. 7]: jednoznacznos¢ rzeczowa i podmiotowa (Wymaganie, by informacja dotyczyta konkretnego
przedmiotu oraz aby wiadomo byto, kto jest autorem okreslonej informacji), kompletnos¢ (zestaw
informacji niezbednych do zapewnienia racjonalnosci konkretnej decyzji gospodarczej — nadmiar
informacji w stosunku do potrzeb decydenta jest wada systemu informacyjnego i rozprasza decy-
denta), wiarygodnos$¢ (wynika z prawidtowego sposobu tworzenia informacji i uzyskiwania jej ze
zrodet dokonujgcych ocen metodami obiektywnymi — wiarygodnosS¢ informacji nie jest jednak
wartoScig absolutng i trzeba rozrozni¢ informacje pewne (przy zatozeniu okreslonych kryteriow
ocen) od prawdopodobnych lub przewidywanych), aktualnos¢ (adekwatno$¢ do biezgcych lub
przewidywanych uwarunkowan — istotne jest tutaj okreslenie zakresu oraz przewidywanego czy
ustalonego okresu aktualnosci, a wigc stopnia trwatosci informacji), zgodnos$¢ z prawem lub ze
standardami krajowymi czy migdzynarodowymi.
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Badania i rozwoj

Informacjami potrzebnymi do podjgcia decyzji dotyczacych rozwoju produ-
ktu sg:

— informacje pozwalajace okresli¢, w ktorej fazie cyklu zycia technologii znaj-
duje sie technologia stosowana w firmie, a mianowicie, jakie naktady sg ponoszone
na technologi¢ oraz jaka jest ich efektywnos¢,

— informacje dotyczace mozliwosci oraz kosztow pozyskania nowej technologii
lub unowoczesnienia technologii istniejace;j,

— informacje pozwalajace ustali¢, w ktorej fazie cyklu zycia produktu znaj-
duja si¢ produkty produkowane przez przedsigbiorstwo, a mianowicie, jaka jest
wielkos¢ produkcji poszczegolnych wyrobdw oraz zysk, jaki przynosi produkcja
kazdego z wyrobdw, oraz jaki jest typ produkcji (produkcja jednostkowa, seryjna
czy masowa),

— informacje pozwalajace scharakteryzowac produkcje przedsigbiorstw kon-
kurencyjnych — asortyment produkcji, wielkos¢ produkcji, jakos¢ produkcji, uzy-
tecznos¢ wyrobow, oraz w jakiej fazie zycia produktu znajdujg si¢ poszczegolne
produkty,

— informacje pozwalajace ustali¢ dtugos¢ trwania poszczegdlnych faz zycia
produktu w przedsigbiorstwie i w przedsiebiorstwach konkurencyjnych, porowna-
nie kosztow produkcji poszczegdlnych wyrobow z zyskami,

— informacje dotyczace prowadzonych badan nad nowym produktem — czy
sg prowadzone badania nad wprowadzeniem nowego produktu, jak dtugo trwaja
prace koncepcyjne oraz konstrukcyjne nad nowym produktem, jaka jest ptynnosé
zastegpowania produktow, czyli w jakiej fazie zycia danego produktu rozpoczynaja
si¢ prace nad nowym produktem,

— informacje dotyczace jakosci produktu, obejmujace wyniki kontroli jakosci,
liczbe i zakres reklamacji, opinie odbiorcow i pracownikdéw dotyczgce jakosci
produkowanych wyrobow,

— informacje na temat oczekiwan odbiorcow, dotyczacych poszczegdlnych
produktow.

Zaopatrzenie

W zasobie informacji operacyjnych pozwalajacych skutecznie zarzadzac dzia-
talnoscia zaopatrzeniowa, powinny znajdowac¢ si¢ informacje o:

— mozliwosciach i kosztach koniecznych do poniesienia w zwigzku ze zmiang
dotychczasowych dostawcow,

— potencjalnych dostawcach (adres, asortyment wyrobow, cena, jakosc),

— zasadach sktadania zamowien (terminy, forma),

— zasadach dostaw (wielkos¢, terminy, Srodki transportu, jednostki tadunkowe),
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— dostawcach przedsiebiorstw konkurencyjnych,

— wielkoSci zapasow buforowych w przedsigbiorstwie, cyklu obrotu zapasami
w przedsiebiorstwie,

— warunkach magazynowania towarow od dostawcoéw (powierzchnie, sposoby
sktadowania, jednostki magazynowe).

Produkcja

W zasobie informacji operacyjnych umozliwiajacych podjecie decyzji doty-
czacych produkcji powinny znajdowac si¢ informacje o:

— tempie wzrostu sprzedazy wyrobu lub grup wyrobow,

— udziale wyrobu lub grupy wyrobdw w sprzedazy catkowitej,

— wzglednym udziale poszczegdlnych wyrobow lub grup wyrobow w rynku
(kto jest najwiekszym producentem wyrobu lub konkurentem w sektorze i jaki
jest udziat danego przedsigbiorstwa w sprzedazy w stosunku do najwigkszego
producenta lub konkurenta),

— zapasach magazynowych poszczegolnych wyrobow gotowych,

— wielkosci zamowien zakontraktowanych i wielkoSci potencjalnych zamo-
wien,

— stadium prowadzonych badan nad rozwojem dotychczasowych produktow
oraz nowych produktow,

— mozliwosciach produkcyjnych parku maszynowego (wielkos¢, wykorzystanie
i stopien zuzycia parku maszynowego, mozliwosci dostosowania parku maszy-
nowego do nowych technologii, koszty eksploatacji i obstugi parku maszyno-
wego, koszy remontu, modernizacji lub rozbudowy majatku trwatego, mozliwosé
odsprzedazy parku maszynowego),

— czasie trwania cyklu produkcyjnego i jego przebiegu,

— mozliwosciach magazynowania wyrobow gotowych (wielkoS¢ magazynow,
warunki magazynowania).

Dystrybucja

W zasobie informacji operacyjnych pozwalajgcych na podjecie racjonalnych
decyzji dotyczacych sprzedazy, dystrybucji oraz ustug posprzedaznych powinny
znajdowac si¢ informacje o:

— kosztach catkowitych, jednostkowych, statych i zmiennych produkc;ji,

— kosztach catkowitych, jednostkowych, statych i zmiennych produkcji firm
konkurencyjnych,

— warunkach wystepowania efektu skali,

— wystepowaniu efektu specjalizacji oraz efektu innowacji,

— mozliwosSciach obnizenia poszczegdlnych grup kosztow,
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— stopniu zaspokojenia potrzeb klienta (jakie potrzeby klientdow nie zostaty
zaspokojone, jakie potrzeby w nich mozna rozbudzic),

— mozliwosciach obnizenia kosztow uzytkowania wyrobow,

— mozliwosSciach podwyzszenia wartosci uzytkowej wyrobow,

— cenach wyrobdw konkurentow,

— wysokoSci cen akceptowanych przez nabywcow,

— potencjalnych odbiorcach wyrobdw (charakterystyka grupy odbiorcow),

— potencjalnych posrednikach (liczba, nazwa, wielkos¢, posiadane mozliwosci
posrednictwa, warunki posrednictwa, jakos¢ posrednictwa),

— kanatach dystrybucyjnych wykorzystywanych przez konkurentow,

— mozliwosciach reklamy i prowadzenia promocji,

— kosztach roznych rodzajow reklamy i promocji ich efektywnosci,

— kosztach i efektywnosci roznych form public relations,

— kosztach roznych sposobow opakowania produktow.

Relacje 7 klientami

Informacjami potrzebnymi do podjgcia decyzji dotyczacych ksztattowania
relacji z klientami sg:

— informacje dotyczace istniejacych i potencjalnych klientow (dane teleadre-
sowe, branza, dane osob kontaktowych, warunki handlowe),

— informacje na temat, jak klienci postrzegaja firme,

— informacje dotyczace relacji firm konkurencyjnych z klientami (ktorzy kon-
kurenci obstuguja tych samych klientow co firma),

— informacje dotyczace produktow,

— informacje dotyczace kontaktow z klientami (historia zgtoszen, zakupow,
dostaw, obrotow, ptatnosci, wszelkich interwencji zwigzanych z danym klientem),

— informacje na temat akcji marketingowych (cenniki, oferty, efektywnosc),

— informacje dotyczace zamowien,

— informacje dotyczace procesu prowadzonej sprzedazy,

— informacje dotyczace serwisu i wsparcia klienta po sprzedazy,

— informacje na temat zachowan poszczegdlnych klientow (preferencji, gustow,
zyczen, zwyczaju zakupow, poziomu zadowolenia i satysfakcji, lojalnosci),

— informacje na temat strategii i taktyki utrzymania klientow,

— informacje dotyczace kosztow pozyskania i obstugi poszczegolnych klientow,

— informacje na temat skutecznosci kampanii marketingowych,

— informacje na temat kosztow pozyskania klientow.

Negocjacje gospodarcze

Zakres podstawowych informacji, niezbednych do prowadzenia negocjacji gospo-
darczych, mozna uporzadkowac wedtug nastepujacych wymiarow (aspektow):
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1) negocjator (z punktu widzenia ktorego dokonujemy analizy sytuacji): poten-
cjat (osobowos¢, wiedza, zdolnosci i umiejgtnosci); postawa, poglady, nastawienia,
aspiracje i oczekiwania; potrzeby, cele i interesy; stanowisko (pozycja) wyjsciowa;
pozycja (sita) przetargowa; oferty i mozliwosci (alternatywy) rozwigzan; obszary
i granice ustgpstw; potencjalne strategie i style negocjacyjne; mozliwe argumenty
i zastrzezenia; pytania, dylematy i watpliwosci; dostepne zasoby (finansowe, rze-
czowe, ludzkie, informacyjne); problemy, trudnosci i ograniczenia; dotychczasowe
doswiadczenia negocjacyjne; silne i stabe strony (jako podsumowanie);

2) partner negocjacji — w analogicznym zakresie jak powyzej oraz wedtug ocen
jego wiarygodnosci, a zwtaszcza wyptacalnosci;

3) bezposrednie srodowisko negocjacji: przedmiot negocjacji (specyficzne
produkty ustugi, w przekroju istotnych parametréow ilosciowych i jakosciowych);
zakres merytoryczny negocjacji (poszczegdlne kwestie, np. objete kontraktem
— w typowym zakresie transakcji); stopien ztozonoSci oraz niepewnosci/ryzyka
ewentualnej transakcji; warunki i ograniczenia prowadzenia negocjacji (czas,
miejsce, inne zasoby);

4) otoczenie blizsze negocjacji — charakterystyka potencjalnych partnerow
negocjacji oraz konkurentow w analogicznym zakresie jak w punkcie 1;

5) otoczenie dalsze negocjacji (makrootoczenie) — czynniki: prawne (przepisy
podatkowe, celne itp.), ekonomiczne (zrédta i mozliwosci finansowania, podatki,
poziom inflacji itp.), spoleczne (zwyczaje, jezyk, kultura itp.), techniczne i techno-
logiczne — w zakresie stosowanych rozwigzan.

Finanse

W zasobie informacji finansowych powinny znajdowac si¢ informacje o: ptyn-
nosci finansowej firmy, stopniu zadtuzenia firmy, rentownosci firmy, sprawnosci
dziatania, relacji miedzy strukturg majatku i kapitatow, przecietnym cyklu obrotu,
Scigganiu naleznosci, regulowaniu zobowigzan, progu rentownosci, efektywnosci
dziatan inwestycyjnych, mozliwosci pozyskiwania zewngtrznych Zrodet finanso-
wania.

Zasoby ludzkie

Informacje dotyczace zasobdow ludzkich obejmowac powinny zasoby informa-
cji zestawione w tabeli 2.

Skuteczne zarzadzanie operacyjne wymaga od menedzerow podejmowania
decyzji w wielu obszarach dziatalnosci operacyjnej firmy. Decyzje te powinny
by¢ podejmowane stosunkowo szybko ze wzgledu na dynamicznie zmieniajgce
si¢ warunki, w ktorych funkcjonuje firma. Z tego tez wzglgdu menedzerowie
powinni dysponowac zasobem informacji niezbednych do ich podejmowania.
Zasob informacji potrzebnych do realizacji funkcji operacyjnych firmy jest (jak
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Tabela 2. Operacyjne informacje personalne

Obszar zastosowania informacji

Przyktadowe informacje

Akta osobowe

— dane osobowe (np. wiek, stan cywilny, kontakty,
adresy)

— historia zatrudnienia po rozpoczgciu pracy w firmie,
tacznie ze szczegbtami na temat przeniesien, awansow
i zmian zawodu

— lista kwalifikacji, umiejgtnosci i kompetenciji, jakie
posiada pracownik

— dane dotyczace wyksztafcenia i szkolen, wraz ze szcze-
gotami dotyczacymi kursow i osiggnigtych wynikow
(np. wyniki testow)

— dane dotyczace wynagrodzenia i zmian w wynagro-
dzeniu pracownika

— dane na temat oceny efektow pracy pracownika

— informacje o nieobecnosciach, spéznieniach, wypad-
kach, wyniki badan lekarskich

— dane o podjetych czynnosciach dyscyplinarnych, wraz
ze szczegbtami dotyczacymi formalnych ostrzezen
1 zawieszenia

— informacje o prawie do urlopu

— dane na temat praw emerytalnych

— dane na temat rozwigzania umowy, wraz ze szczegdtami
dotyczacymi ponownego zatrudnienia

Monitorowanie i kontrolowanie
ptynnosci zatrudnienia

— dane na temat przyczyn zwolnien pracownikow

— dane o liczbie zwolnionych pracownikow w danym
okresie

— lista nowych pracownikow przyjetych w analizowanym
okresie

— dane na temat wykonywanego zawodu, kwalifikacji
i stazu pracy w firmie zwolnionych pracownikdéw

Spisy i audyty umiejetnosci
pracownikow

Rekrutacja

Administrowanie szkoleniami

— dane na temat umiejetnosci, kompetencji i doswiadcze-
nia pracownikow

— informacje o wielkosci luki w potencjale pracy

— dane na temat potrzeb rekrutacji lub szkolen pracow-
niczych, ustalonych w zwigzku ze stwierdzona lukg
W potencjale pracy

— dane dotyczace kandydatow

— informacje dotyczace kosztow rekrutacji

— dopasowanie kryteridow doboru pracownikdéw do
wymogow stanowisk pracy

— automatyzacja korespondencji dotyczacej rekrutacji
(pisanie listow — odpowiedzi, zaproszen na rozmowy
kwalifikacyjne)

— dane o opartych na kompetencjach modutach szkole-
niowych

— dane na temat potrzeb szkoleniowych

— dane dotyczace standardowych i indywidualnych kur-
sow wprowadzajacych, kontynuacji lub rozwoju
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cd. tabeli 2

Obszar zastosowania informacji

Przyktadowe informacje

programoéw szkoleniowych facznie z planami, sesjami,
odpowiedzialnoscia za szkolenie, procedurami testo-
wania i przygotowywania raportdow o postepach

— informacje o celach szkolenia oraz o postgpach i osig-
gnieciach pracownikow

— informacje o wynikach przeprowadzonych szkolen
i ich wptywie na efektywnos¢ pracy

— monitorowanie wydatkow na szkolenia i porownanie
ich z budzetem

— rejestracja czasu rozpoczecia i zakonczenie pracy,
liczby godzin faktycznie przepracowanych

— analiza przyczyn spoznien

— czas trwania nieobecnosci i jej przyczyny

— synchronizacja tych danych z systemem ptac w celu
obliczania wynagrodzen i premii

Kontrolowanie
Nieobecnosci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [M. Armstrong 2000, s. 710-716].

przedstawiono powyzej) bardzo duzy i r6znorodny. Niemniej wydaje si¢, ze infor-
macje, ktore zostaty omowione, sa informacjami niezbednymi przy podejmowaniu
racjonalnych decyzji operacyjnych.

4. Metodyka doskonalenia operacyjnego systemu
informacyjnego

Projektowanie systemu informacyjnego okresla si¢ jako proces sktadajacy sig¢
z zespotu logicznie uporzadkowanych czynnosci, zmierzajacych do realizacji nad-
rzednego celu, jakim jest budowa systemu informacji (w tym rowniez operacyj-
nego systemu informacyjnego), przy czym opis tego procesu nazywamy metodyka
projektowania systemu informacyjnego.

Tabela 3. Metodyka budowy operacyjnego systemu informacyjnego

Fazy

Etapy

Metody i techniki
szczegbtowe

Efekt zastosowania
metod i technik

I. Rozpoznanie
sytuacji firmy

1. Identyfikacja celow
operacyjnego syste-
mu informacyjnego

2. Analiza uwarunko-
wan budowy ope-
racyjnego systemu
informacyjnego

— podejscie sytuacyjne

— metoda wywiadu

— metoda obserwacji

— spotkania panelowe

— analiza dokumen-
tacji

— analiza ekonomicz-
no-finansowa

— identyfikacja celow
strategicznych firmy

— rozpoznanie sytu-
acji zewnetrznej
1 wewnetrznej firmy
celem ustalenia
mocnych i stabych
stron przedsigbior-
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cd. tabeli 3
Fazy EiEE Metody i techniki Efekt zas_tosowa}nia
szczegbdtowe metod i technik
3. Powotanie zespotu |- analiza organizacyj- | stwa, jego pozycji na
odpowiedzialnego na firmy rynku
za opracowanie — analiza zatrudnienia |- identyfikacja roz-
i wdrozenie systemu |- klasyfikator celow wigzania struktural-
— analiza SWOT nego
— zestawienia ustalenie mozliwosci
— schematy finansowych przed-

— okreSlenie ocze-

siebiorstwa
identyfikacja stanu
informatyzacji

kiwan stawianych
operacyjnemu
systemowi informa-
cyjnemu

II. Analiza personal-
nych potrzeb informa-
cyjnych

1. Ustalenie opera-
cyjnych potrzeb
informacyjnych

2. Ocena przydatnosci
istniejacego systemu
informacji opera-
cyjnej

— metody ustalania
potrzeb informacyj-
nych uzytkownikow
systemu (badanie
przez produkt,
catoSciowe studium,
badanie czynnikow
warunkujacych
powodzenie, system
kluczowych wskaz-
nikow, badanie
wiasnosci informa-
cji, model procesu
gospodarczego,
macierz dziatalnosci
przedsigbiorstwa,
model sieci sterowa-
nia informacja)

— analiza zadan w ob-
szarze zarzadzania
operacyjnego

— analiza dokumen-
tacji

— analiza porownawcza

— metody obserwacji

— ankiety

— spotkania panelowe

— zestawienia

— schematy

— ustalenie potrzeb

— ustalenie zgodnosci

— ustalenie zgodno-

informacyjnych
uzytkownikdw ope-
racyjnego systemu
informacyjnego

stosowanego syste-
mu z prawem

i realizowang strate-
gig firmy

Sci stosowanego
systemu informacji
kadrowej z oczeki-
waniami uzytkowni-
kow systemu




Doskonalenie procesow informacyjnych...

cd. tabeli 3

Fazy

Etapy

Metody i techniki
szczegOtowe

Efekt zastosowania
metod i1 technik

I1I. Projektowanie
systemu informacji
kadrowej

1. Okreslenie struk-
tury operacyjnego
systemu informacyj-
nego

2. Ustalenie stopnia
informatyzacji
i komputeryzacji
przedsigbiorstwa

3. Okreslenie odpowie-
dzialnosci (organiza-
cyjnej i personalnej)
za realizacje funkcji
operacyjnego syste-
mu informacyjnego

— metody projekto-
wania (diagramy
przeptywu danych,
schematy struktury,
diagramy HIPO,
diagramy Jacksona,
schemat blokowy,
drzewa decyzyjne,
tablice decyzyjne,
diagramy struktur
danych, diagramy
obiekt — atrybut —
zwigzek)

— metody heurystyczne

— analiza por6wnawcza

— punktowa metoda
wyboru wariantu

— metoda redukcji

— podejscie sytuacyjne

— komputerowe wspo-
maganie projekto-
wania

— przygotowanie
wariantow rozwig-
zan operacyjnego
systemu informa-
cyjnego

— dokonanie wyboru
najbardziej skutecz-
nego i efektywnego
rozwigzania ope-
racyjnego systemu
informacyjnego

— okreslenie stanowisk
organizacyjnych
odpowiedzialnych za
poprawne funkcjo-
nowanie opera-
cyjnego systemu
informacyjnego

I'V. Wdrozenie
projektu operacyjnego
systemu informacyj-
nego

V. Ocena efektow
funkcjonowania
systemu informacji
kadrowej

1. Opracowanie
harmonogramu prac
wdrozeniowych

2. Przeprowadzenie
szkolen pracowni-
czych

3. Uruchomienie pro-
jektu operacyjnego
systemu informacyj-
nego

1. Kontrola skuteczno-
Sci funkcjonowania
operacyjnego syste-
mu informacyjnego

2. Sformutowanie
wnioskow udosko-
nalajgcych

— metody organizowa-
nia procesow pracy
W czasie

— metody szkolenia
uzytkownikow
systemu

— metoda analizy
optacalnosci

— metody ekonomicz-
no-finansowe

— analiza wskazZni-
kowa

— metody analizy
zadowolenia

— prace przygotowaw-
cze: opracowanie
harmonogramu reali-
zacji zmian niezbed-
nych do wprowadze-
nia w firmie nowego
Systemu

— testowanie opera-
cyjnego systemu
informacyjnego

— eksploatacja ope-

racyjnego systemu

informacyjnego

ocena efektow reali-
zacji wprowadzone-
g0 rozwigzania

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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---------- > operacyjnego systemu
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Rys. 3. Schemat postepowania w budowie operacyjnego systemu informacyjnego
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Postepowanie badawcze w prezentowanej metodyce (w ujeciu diagnostycznym)
sprowadza si¢ do pigciu faz (zob. tabela 3 oraz rys. 3):

1) rozpoznanie sytuacji przedsigbiorstwa,

2) analiza operacyjnych potrzeb informacyjnych,

3) projektowanie operacyjnego systemu informacyjnego,

4) wdrozenie projektu operacyjnego systemu informacyjnego,

5) ocena efektdw funkcjonowania operacyjnego systemu informacyjnego.

Proponowana metodyka budowy systemu zostala oparta na nastgpujacych za-
sadach:

— kompleksowy operacyjny system informacyjny budowany bedzie w uktadzie
modulowym dla poszezegdlnych dziedzin zarzadzania, co pozwoli na wykorzysta-
nie i doskonalenie poszczegdlnych blokow,

— wigczenie naczelnej kadry kierowniczej do zespotu projektujacego (jako
przyszli uzytkownicy systemu dysponujg najszersza wiedza na temat potrzeb infor-
macyjnych),

— juz na wstepie (na etapie projektowania) wskazanie jednostek organizacyjnych
badz 0sdb odpowiedzialnych za wdrozenie i funkcjonowanie systemu (stajg si¢
odpowiedzialne za koszty),

— polozenie nacisku na selekcje¢ pozyskiwanych informacji strategicznych
zgodnie z zasada, ze nie ilos¢, a jakos¢ informacji decyduje o racjonalnosci pode;j-
mowania decyzji strategicznych,

— odpowiednie przeszkolenie uzytkownikow systemu (naczelnej kadry kierowni-
czej) oraz operatorow (szczegdlnie naczelna kadra kierownicza musi rozumiec
sposob funkcjonowania systemu, by w petni potrafita z niego korzystac), oraz,
jesli to mozliwe, wyprobowanie funkcjonowania systemu przed cato$ciowym
wdrozeniem, stosujac np. tzw. wprowadzenie pilotazowe w matej czesci przedsig-
biorstwa [System informagcji..., 2001, s. 166].

Efektem uzytkowym budowy operacyjnego systemu informacyjnego winna
by¢ kompleksowa i catkowicie zintegrowana baza informacyjna przedsigbior-
stwa, obejmujaca nastepujace przyktadowe dziedziny dziatalnosci firmy: badania
1 rozwdj, logistyka, zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja, negocjacje, zarzadzanie
relacjami z klientem, finanse, personel.

W tabeli 3 przedstawiono szczegdlowy opis metodyki budowy operacyjnego
systemu informacyjnego. Schemat postgpowania w budowie operacyjnego systemu
informacyjnego przedstawiono na rys. 3.

5. Zakonczenie

Istotnym obszarem dziatan firmy sg procesy operacyjne, ktore obejmuja
wytwarzanie dobr materialnych oraz $wiadczenie rdéznorodnych ustug, w tym
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takze szeroko rozumiane procesy dystrybucji w fazach zaopatrzenia materiatowo-
-technicznego, produkcji, zbytu, hurtu i detalu. Wykorzystywany w tej dziedzinie
operacyjny system informacyjny nalezy rozumie¢ jako zbidr przetworzonych
i nieprzetworzonych danych, obejmujacy swym zakresem tematycznym wszelkie
informacje niezbg¢dne do wtasciwego realizowania funkcji kierowniczych, tj.
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania w poszczegdlnych
dziedzinach zarzadzania operacyjnego. Istota tego systemu polega na jego zdol-
nosci do dostarczania w odpowiednim czasie do wtasciwych stanowisk i komorek
organizacyjnych niezbednych informacji, ktore pozwolg na podjgcie racjonalnej
decyzji menedzerskiej. System informacji operacyjnej mozna wigc uznaé za
zintegrowang cato$¢€, posiadajaca jasno sprecyzowang strukture, tworzong zgod-
nie z celami przyjetymi przez firme. W szczeg6lnoSci system ten stanowi zbior
podsystemdw informacyjnych obejmujacych poszczegolne dziedziny zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Nalezy podkresli¢, ze w warunkach globalizacji gospodarki, zwigzanego z tym
nasilenia i zaostrzenia konkurencji, poszerzania grup dostawcow, kooperantow
i klientow oraz czgstych zmian preferencji nabywcow, takie czynniki wzrostu
efektywnosci, jak jakos¢ i cena oferowanych dobr i ustug, okazuja si¢ niewystar-
czajagce. Wobec tych faktow konieczne staje si¢ zaciesnienie wspoOtpracy przed-
sigbiorstw, aby przeptywy produktow, informacji i Srodkdw finansowych byty
projektowane, realizowane i kontrolowane przez wszystkie ogniwa, poczawszy
od dostawcow surowcow, az do jednostek przekazujacych produkty ostatecznym
nabywcom. Wsrdd realizowanych w obrebie logistyki przeptywdéw wymiana
informacji petni funkcj¢ wspomagajacg. Stosowne wiadomosci stanowig bowiem
podstawe planowania i organizowania zardowno przeptywow rzeczowych dotycza-
cych surowcow, materiatow, potproduktow, produktow gotowych oraz odpadow,
jak rowniez przeptywow finansowych odnoszacych si¢ zwlaszcza do regulowania
zobowigzan platniczych.

Badania przeprowadzone przez cztonkdw zespotu dotyczyly przede wszystkim
analizy procesow informacyjnych realizowanych w sferze zarzadzania operacyj-
nego, identyfikacji kierunkow doskonalenia tych procesow, a takze charakterystyki
metod usprawniajacych wspomaganie informacyjne zarzadzania operacyjnego.
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Perfecting Information Processes in Operational Management

A key area of a firm’s activities are operational processes, which cover the production
of material goods and the provision of a variety of services, also including broadly-
-understood distribution processes in the technical and material supply, production, sale,
wholesale and retail phases. An operating information system used in this area should be
understood as a collection of processed and unprocessed data, including in its thematic
scope all information essential to the proper execution of management functions, i.e.,
planning, organising, motivating and controlling in each area of operational management.
The essence of this system lies in its capacity to deliver essential information that enables
rational managerial decision-making at the proper time to the appropriate workstations
and organisational units.

In this article, the authors discuss the significance of operational management in an
enterprise’s activities as well as the nodal functions and task areas of the enterprise’s operational
management. The authors present the functioning of the operational information system,
indicating the components and functions used. They draw attention to the characteristics
of information systems, such as the logistics information system, the information system
developed for outsourcing needs, comprehensive negotiation support systems, as well as
— discussed here most broadly — the information system for customer relations management.
The authors also describe informational techniques helpful in information management
at the operational level.



