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CONTROLLING PROCESU EKSPLOATACJI – 
WSTĘPNA CHARAKTERYSTYKA
CONTROLLING OF MAINTENANCE  
AND OPERATION PROCESS –  
PRELIMINARY CHARACTERISTICS
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Streszczenie: Funkcja utrzymania obiektów technicznych jest obecnie identyfikowana jako 
element krytyczny w przedsiębiorstwie. Jednocześnie złożoność procesu ich eksploatacji 
sprawia, iż przed kadrą menedżerską tego obszaru stawiane są coraz większe wyzwania. Sys-
temem, który może wesprzeć działania menedżerów odpowiedzialnych za ten obszar funkcjo-
nalny w przedsiębiorstwie, jest zdaniem Autorki controlling procesu eksploatacji. Obecnie  
w literaturze brakuje opracowań, które poruszałyby tę problematykę w sposób kompleksowy. 
Dlatego też celem artykułu jest sformułowanie założeń modelowych dla systemu controllingu 
procesu eksploatacji na podstawie przeglądu literatury dotyczącej controllingu procesowego 
oraz zarządzania eksploatacją. Na podstawie prowadzonych badań scharakteryzowane zosta-
ły elementy systemu controllingu procesu eksploatacji wraz z ich podstawowym zakresem.

Słowa kluczowe: eksploatacja, obiekt techniczny, controlling procesowy.

Summary: The maintenance of technical objects is now identified as a critical element in the 
company. At the same time the complexity of the operation process causes that managers face 
greater and greater challenges. In the author’s opinion the actions of managers in this area can 
be supported by maintenance and operation process controlling. Currently, there is lack of 
research in the literature which would study the issues in a comprehensive manner. Therefore, 
the aim of this article is to formulate model assumptions for the controlling system of maintenance 
and operation process based on the review of literature on the process controlling and managing 
the operation. The author described the components of the controlling system of maintenance 
and operation process with their core competences on the basis of the conducted research.

Keywords: maintenance, operation, technical object, process controlling.

1. Wstęp

Funkcja utrzymania urządzeń, stanowiąca podstawowy podproces ich eksploatacji, 
jest obecnie krytycznym elementem funkcjonowania przedsiębiorstw produkcyj-
nych. Ocenia się, iż niejednokrotnie ten obszar funkcjonowania przedsiębiorstw de-
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cydować może o ich konkurencyjności na obsługiwanym rynku [Swanson 2003]. 
Bez dobrze funkcjonującego/utrzymanego wyposażenia fabryka nie może bowiem 
osiągać zakładanych efektów w postaci obniżania kosztów produkcji, zwiększania 
efektywności wykorzystywanych urządzeń i wytwarzania produktów o określonej 
jakości. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku przedsiębiorstw transportowych. 
Urządzeniami eksploatowanymi przez te organizacje są pojazdy, a przyjęta polityka 
ich utrzymania definiowana jest często jako kluczowy czynnik sukcesu przez kadrę 
zarządzającą. Od procesów eksploatacyjnych zależy bowiem stan techniczny pojaz-
dów, a on rzutuje na jakość świadczonych usług, komfort podróżowania oraz wyso-
kość ponoszonych kosztów operacyjnych.

Ze względu na znaczenie przypisywane obecnie procesom eksploatacyjnym  
w przedsiębiorstwach autorka podjęła próbę zdefiniowania modelowego rozwiąza-
nia controllingu procesowego dedykowanego potrzebom wsparcia systemu zarzą-
dzania eksploatacją. Celem artykułu jest więc sformułowanie założeń modelowych 
dla systemu controllingu procesu eksploatacji na podstawie przeglądu literatury  
dotyczącej controllingu procesowego oraz zarządzania eksploatacją.

2. Controlling procesowy

Controlling w literaturze definiowany jest na różne sposoby – kładzie się akcent na 
odmienne elementy. Bogaty przegląd obowiązujących definicji w literaturze nie-
mieckiej i polskiej przedstawił Nowak [Nowak 2013]. Na podstawie ich analiz po-
równawczych wyspecyfikował on pewne cechy charakterystyczne dla controllingu. 
Do najważniejszy, z punktu widzenia rozważań prowadzonych w tym artykule, zali-
czyć należy następujące charakterystyki [Nowak 2013]:

1) Nadrzędną funkcją controllingu jest funkcja koordynacyjna procesów zacho-
dzących w przedsiębiorstwie.

2) Głównym przedmiotem działań controllingu jest informacja zorientowana na 
potrzeby podejmowania decyzji.

3) Controlling, poprzez inicjowanie i wspomaganie różnych działań, usprawnia 
proces zarządzania przedsiębiorstwem.

Jednocześnie podkreśla się, iż ideą controllingu jest zbudowanie logicznego sys-
temu, który poprzez uporządkowane połączenie różnych elementów strukturalnych 
przedsiębiorstwa, biorących udział w działalności gospodarczej wyrażonej w prze-
kroju finansowym, ekonomicznym, organizacyjnym oraz technicznym, pomoże  
kadrze kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiarygodnych decyzji 
o charakterze operacyjnym i strategicznym [Marciniak 2004]. Wsparcie procesu  
decyzyjnego kadry menedżerskiej następuje poprzez przewidywanie przyszłości 
oparte na szerokiej analizie zjawisk teraźniejszych i przeszłych, weryfikowanie dzia-
łalności poszczególnych elementów przedsiębiorstwa, uwzględnienie wymagań ryn-
kowych w procesie podejmowania decyzji oraz poprzez kreowanie odpowiedniej 
pozycji konkurencyjnej [Kulpiński 2001]. 
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Analiza dostępnych publikacji wskazuje, iż koncepcja controllingu ma bardzo 
interdyscyplinarny charakter i jest związana z różnymi obszarami aktywności bizne-
sowej w przedsiębiorstwie. Przede wszystkim jednak controlling pełni służebną 
funkcję wobec obowiązującego systemu zarządzania i wspiera go [Nowak 2013]:
 • informacyjnie – wyraża się to dostarczaniem kierownictwu informacji potrzeb-

nych do kierowania przedsiębiorstwem,
 • decyzyjnie – przejawia się to wysuwaniem propozycji rozwiązań mających na 

celu usprawnienie działania przedsiębiorstwa,
 • analitycznie – polega na analizach efektów działań przedsiębiorstwa, zwłaszcza 

tych wyrażonych w mierniku pieniężnym, wartościowym.
Należy również podkreślić, iż controlling nie dysponuje własnymi instrumenta-

mi, lecz korzysta z narzędzi systemowych [Nowosielski 2001]. Dobór instrumentów 
uzależniony jest więc od rodzaju stosowanego controllingu oraz od zidentyfikowa-
nych potrzeb informacyjnych kadry menedżerskiej. 

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest koncepcja oparta na 
systemie controllingu procesowego. Controlling zorientowany na procesy można 
określić jako system służący usprawnianiu zarządzania procesami biznesowymi 
dzięki wsparciu procesu planowania, sterowania i kontroli [Fink 2003]. Głównym 
celem tego controllingu powinno być zwiększenie efektywności realizowanych pro-
cesów w przedsiębiorstwie, tak by były one zgodne z przyjętą strategią działania,  
a przez to również ukierunkowane na spełnianie oczekiwań klientów zewnętrznych 
i wewnętrznych [Szydełko 2013]. Oczekuje się przy tym przede wszystkim redukcji 
czasu przebiegu procesów, redukcji kosztów procesów oraz wzrostu jakości proce-
sów i produktów finansowych [Dłubak 2015].

Cel ten realizowany jest poprzez instrumenty wspomagające zarządzanie proce-
sami, umożliwiające ich identyfikację, pomiar, monitoring i doskonalenie [Fischer  
i in. 2006].

Rys. 1. Wymiary realizacji celów controllingu procesów

Źródło: [Szydełko 2013].
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controllingu procesowego
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Controlling procesów powinien dostarczać informacji o wynikach poszczegól-
nych działań / procesów, zanim jeszcze znany będzie ich końcowy efekt. Aby można 
to było realizować, konieczne jest zwrócenie uwagi na [Boruciński 2007]:
 • zdolność do identyfikacji kluczowych procesów biznesowych,
 • posiadanie wiarygodnego modelu procesów biznesowych,
 • przypisanie odpowiedzialności za dostarczenie wyników na poziomie procesów,
 • możliwość dostępu do informacji o rezultatach (miernikach) procesów,
 • wykorzystanie pomiaru efektywności procesów w systemach ocen pracowników 

i programach szkoleniowych.
Do podstawowych zadań controllingu w zarządzaniu procesami należy wsparcie 

planowania procesów, organizowania realizacji procesów, kontrolowania procesów, 
sterowania i zarządzania zmianą procesów oraz ich ciągłego doskonalenia [Śliw-
czyński 2007].

3. Proces eksploatacji obiektów technicznych

Przez pojęcie eksploatacji systemu technicznego rozumiemy zbiór uporządkowa-
nych działań technicznych, organizacyjnych, normatywno-prawnych i ekonomicz-
nych podejmowanych i realizowanych przez człowieka z wykorzystaniem odpo-
wiednich środków w okresie od rozpoczęcia funkcjonowania systemu do jego 
kasacji [Kaźmierczak 2000]. 

Zarządzanie eksploatacją opiera się na określonej wiedzy dotyczącej obiektu 
eksploatacji, czasu, a także innych elementów systemu technicznego, tj. zasobów 
systemu (techniczno-materiałowych, finansowych, ludzkich) czy przestrzeni, w któ-
rej realizowane są działania eksploatacyjne [Kaźmierczak 2000]. Wiedza taka może 
być rozpatrywana w kategoriach informacji warunkującej możliwość sprawowania 
przez podmiot (użytkownika systemu) skutecznej kontroli nad tym systemem.

Pojęcie „eksploatacja” można także wyjaśnić, posługując się modelem prakse-
ologicznym. W tym modelu istotną rolę odgrywa pojęcie łańcucha działania (Ł) 
składającego się z trzech elementów[Gołąbek (red.) 1993]:
 • X – podmiotu (inicjatora) działania,
 • Y – pośrednika (obiektu pośredniczącego) działania,
 • Z – przedmiotu (obiektu, na którym zlokalizowano cel działania).

Obiekt techniczny (OT) w łańcuchu działania może być pośrednikiem (Y) lub 
przedmiotem działania (Z). Jeżeli obiekt jest zlokalizowany w łańcuchu jako pośred-
nik (Y), to obiekt jest użytkowany. Jeżeli obiekt jest przedmiotem (Z) w łańcuchu 
działania, to obiekt jest obsługiwany.

W procesie zarządzania eksploatacją uwaga menedżera skupiona jest więc na 
dwóch podstawowych procesach – użytkowaniu oraz obsłudze (utrzymaniu) obiektu 
technicznego. Procesy te są od siebie silnie uzależnione i wzajemnie warunkują swo-
ją realizację. Integrując proces ich planowania oraz kontroli, jak również wykorzy-
stując efekt sprzężenia zwrotnego uwzględniający przepływy informacyjne z obu 
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tych procesów, można stale doskonalić proces eksploatacji oraz osiąganie założo-
nych celów. Kaźmierczak [2000] przedstawia najczęściej formułowane cele działań 
w sferze zarządzania eksploatacją systemów technicznych. Z punktu widzenia kon-
cepcji controllingu procesowego na szczególne wyróżnienie zasługują cztery z nich: 
 • zwiększanie trwałości i niezawodności obiektów eksploatacyjnych poprzez roz-

poznanie i eliminowanie przyczyn nadmiernego zużycia i zawodności oraz gro-
madzenie danych na potrzeby oszacowania charakterystyk niezawodnościo-
wych;

 • optymalizacja przepływu informacji w systemie technicznym, unowocześnienie 
systemów pozyskiwania i gospodarowania informacją, wdrażanie informatycz-
nych systemów wspomagających działania eksploatacyjne ze szczególnym 
uwzględnieniem wspomagania eksploatacją;

 • formułowanie zaleceń i kryteriów „eksploatacyjnych” dla procesów projektowa-
nia i konstruowania oraz wytwarzania środków technicznych;

 • racjonalizacja struktur organizacyjno-decyzyjnych w zarządzaniu eksploatacją.
Realizacja tych celów odpowiada filozofii controllingu wykorzystującego ideę 

ciągłego doskonalenia, sprzężenia zwrotnego ukierunkowanego na uczenie się orga-
nizacji oraz zarządzania informacjami w celu doskonalenia systemu. 

Rys. 2. Łańcuch działania. (a) użytkowania, (b) obsługiwania, (c) eksploatacji

Źródło: [Gołąbek (red.) 1993].
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Również z punktu widzenia controllingu interesujące będą trzy typy obsługi 
związane z realizowaną strategią eksploatacji [Driessen i in. 2014]:
 • Obsługa prewencyjna (zapobiegawcza): konserwacja obiektu technicznego jest 

przeprowadzana w celu uniknięcia uszkodzenia. Zazwyczaj obsługa ta jest plano-
wana z odpowiednim wyprzedzeniem i musi być przeprowadzana w ustalonym 
terminie, w którym obiekt jest wyłączony z użytkowania (poza czasem pracy).

 • Obsługa korygująca: konserwacja jest przeprowadzana po wystąpieniu awarii. 
Obsługa ta może być częściowo planowana w sytuacji, gdy dotyczy elementów 
niekrytycznych, których obsługa może być odroczona w czasie.

 • Obsługa modyfikująca: obsługa przeprowadzana jest w celu poprawy wydajno-
ści obiektu technicznego. Operacje te wykonywane są zazwyczaj wówczas, gdy 
obiekt techniczny jest dostępny w swobodny sposób.
Jednocześnie należy zauważyć, iż obsługa obiektów technicznych uznawana jest 

obecnie za kluczową funkcję w zapewnieniu długoterminowej rentowności dla orga-
nizacji [Al-Sultan, Duffuaa 1995; Pintelon, Parodi-Herz 2008]. Utrzymanie jest 
również coraz częściej postrzegane jako działanie dodające wartość, a nie wymuszo-
na konieczność [Ben-Daya, Duffuaa 1995; Liyanage, Kumur 2003]. Z tego też 
względu zarówno menedżerowie, jak i właściciele majątku coraz częściej potrzebują 
dokonywać pomiarów i pozyskiwać wiedzę dotyczącą wpływu efektów procesu 
utrzymania na realizowane cele biznesowe [Parida i in. 2015]. Oczekuje się w związ-
ku z tym, że w przedsiębiorstwach efektywność i jakość obsługi obiektów technicz-
nych mierzona będzie za pomocą wskaźników wydajności (wykonania) utrzymania 
(maintenance performance indicators – MPIs), sformułowanych w postaci zintegro-
wanego systemu wskaźników, uzasadniających inwestycje ponoszone w obsługę 
[Parida, Chattopadhyay 2007].

4. Controlling procesu eksploatacji – wstępna charakterystyka

Obecnie brakuje opracowań poruszających w sposób kompleksowy problem zasto-
sowania controllingu wspierającego zarządzanie procesami eksploatacji obiektów 
technicznych. W niektórych pracach problem ten ograniczany jest wyłącznie do za-
gadnień odnoszących się do modelowania systemów decyzyjnych w obszarze zarzą-
dzania obsługą [np. Garg, Deshmukh 2006; Shervin 2000; Tsang 2002]. W innym 
podejściu controlling utożsamiany jest wyłącznie z systemem pomiaru wyników, 
uwzględniającym wskaźniki ukierunkowane na mierzenie istotnych elementów re-
alizacji funkcji utrzymania obiektów [Muller 2007; Muchiri i in. 2011; Teplicka, 
Kadarova 2013; Speziale, Kloviene 2014]. W niektórych opracowaniach controlling 
ograniczany jest nawet wyłącznie do kwestii zarządzania częściami zamiennymi 
[Davis, Hemming 1998; Lewandowski, Oelker 2014]. 

Tymczasem obecna złożoność procesu eksploatacji wymaga wsparcia systemu, 
który uwzględniać będzie wieloaspektowość realizowanych działań i zintegruje pro-
ces planowania, kontroli oraz zasileń informacyjnych w sferze użytkowania i obsłu-
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gi obiektów technicznych. Jednocześnie wsparcie to powinno być ukierunkowane na 
procesy decyzyjne kadry menedżerskiej, odpowiedzialnej za zarządzanie eksploata-
cją obiektów technicznych, poprzez dostarczanie kompleksowych informacji pocho-
dzących z realizowanych pomiarów wyników oraz analiz ilościowych i jakościo-
wych. Wymagania takie spełnia system controllingu dedykowany procesom 
eksploatacji.

Controlling procesu eksploatacji, zdaniem Autorki, zdefiniować można jako 
,,system wspierający zarządzanie eksploatacją obiektów technicznych, ukierunko-
wany na realizację celów i strategii eksploatacji, poprzez doskonalenie procesu  
koordynacji działań, wsparcie informacyjne kadry menedżerskiej oraz integrację 
procesu planowania, kontroli i sterowania zmianami”. 

Definiując model systemu controllingu procesu eksploatacji (SCPE), należy  
w pierwszej kolejności określić elementy składowe tego systemu (tzw. obiekty syste-
mu) oraz powiązania występujące pomiędzy nimi w formie łączących ich relacji 
[Stanicki (red.) 1975]. Do elementów składowych systemu zaliczyć należy:
 • obowiązujący w przedsiębiorstwie system raportowania (SR);
 • hurtownię danych zasilaną przez źródła wewnętrzne (m.in. system raportowa-

nia) oraz źródła zewnętrzne (HD);
 • zdefiniowany na potrzeby procesu decyzyjnego system analiz ilościowych (SA);
 • obowiązujący system kontroli operacyjnej i zarządczej (SK);
 • system planowania procesów eksploatacji zintegrowany z pozostałymi systema-

mi planowania wdrożonymi w przedsiębiorstwie (SP).
Każdy z powyższych elementów ma określone właściwości (atrybuty) definio-

wane poprzez, np. reguły postępowania, ustaloną kolejność działań, standard zapisu. 
Właściwości te są specyficzne dla sektora, w którym organizacja funkcjonuje, ale 
również dla samego przedsiębiorstwa. Natomiast relacje łączące poszczególne obiek-
ty definiowanego systemu będą miały przede wszystkich charakter informacyjny. 

Formalny zapis systemu controllingu procesu eksploatacji (SCPE) w takim 
przypadku przyjmie następującą formę:

SCPE = {ES, A, R},
gdzie: ES – elementy systemu, które zawierają: 

ES = {SR, HD, SA, SK, SP},

gdzie: SR – system raportowania
 HD – hurtownia danych
 SA – system analiz
 SK – system kontroli
 SP – system planowania
 A – właściwości poszczególnych elementów specyficzne dla danego przed-

siębiorstwa
 R – relacje łączące poszczególne elementy systemu.
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Graficzna prezentacja elementów definiowanego systemu oraz występujące ich 
wzajemne powiązania przedstawiono na rys. 3.

Rys. 3. Elementy systemu controllingu procesu eksploatacji

Źródło: opracowanie własne.

Jednym z podstawowych atrybutów, wymagających zdefiniowania w pierwszej 
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 – wymagania sprawozdawczości wewnętrznej zdefiniowane przez zarząd i ka-
drę menedżerską,

 – wymogi organów zewnętrznych dotyczące rejestracji wybranych parame-
trów i zgłaszania ich ustalonym jednostkom;

 • zakres analiz uwarunkowany będzie zakresem dostępnych danych zewnętrznych 
i wewnętrznych, gromadzonych w systemie informacyjnym, oraz zapotrzebowa-
niem informacyjnym kadry menedżerskiej;

 • zakres planowania powinien uwzględniać trzy obszary planistyczne, a miano-
wicie:
 – planowanie strategiczne i operacyjne realizacji procesu obsługi i użytkowa-

nia obiektów technicznych,
 – planowanie ukierunkowane na doskonalenie systemu monitorowania i kon-

trolowania obszaru eksploatacji,
 – planowanie ukierunkowane na doskonalenie systemu gromadzenia danych 

i analiz.
Zakres definiowany dla poszczególnych obiektów uzależniony będzie silnie od 

systemu zarządzania wdrożonego w przedsiębiorstwie, wykorzystywanego systemu 
informatycznego, potrzeb informacyjnych zgłaszanych przez kadrę menedżerską 
oraz innych istotnych elementów otoczenia systemu (np. struktura organizacyjna 
przedsiębiorstwa, struktura właścicieli, interesariusze wewnętrzni i zewnętrzni, licz-
ba eksploatowanych obiektów technicznych).

5. Zakończenie

Koncepcja controllingu procesu eksploatacji jest ciekawym zagadnieniem o charak-
terze interdyscyplinarnym. Procesy eksploatacji obiektów technicznych są przed-
miotem zainteresowania przede wszystkim inżynierów, natomiast koncepcja con-
trollingu stanowi obszar badań ekonomicznych. Autorka artykułu, z wykształcenia 
ekonomista, zatrudniona na uczelni technicznej, w swoich badaniach dąży do utwo-
rzenia interdyscyplinarnego modelu controllingu, łączącego wiedzę i doświadczenie 
praktyczne zarówno techniczne (z obszaru eksploatacji i niezawodności systemów 
technicznych), jak i ekonomiczne (dotyczące koncepcji controllingu, systemów za-
rządzania, podejścia procesowego oraz rozwiązań ukierunkowanych na doskonale-
nie organizacji). 

Przedstawiona w artykule koncepcja controllingu procesu eksploatacji ma po-
stać modelu ogólnego i stanowi wstępny wynik prowadzonych badań. Dalsze bada-
nia Autorki ukierunkowane zostaną przede wszystkim na szczegółową identyfikację 
i charakterystykę poszczególnych elementów zdefiniowanego systemu controllingu 
oraz na dostosowanie rozwiązania ogólnego do potrzeb przedsiębiorstw z sektora 
drogowych przewozów pasażerskich.
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