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I Koniroling operacyjny tafcucha dostaw

Decyzje dotyczace pelnego fancucha dostaw sa najczesciej
podejmowane w zespole menedzerow kluczowych obsza-
réw zarzadzania w przedsiebiorstwie — sprzedazy, produk-
¢ji, finanséw, logistyki (rozumianej jako obszar odpowie-
dzialnos$ci za zakupy i gospodarke materiatowg, magazyno-
wanie, transport i spedycje, dystrybucje). Szerokie spektrum
zagadnien — ksztaltowanie i rozwdj produktu wediug wyma-
gan klienta, sterowanie ofertg produktow na obstugiwanych
rynkach, zabezpieczenie sprzedazy poprzez planowanie
produkcji i dostaw, zakupy materialéw, wspoéipraca z do-
stawcami i podwykonawcami, obstuga magazynowa i trans-
portowa, analiza kosztéw i korekty budzetow, planowanie
kapitalu pracujgcego — wymaga ciagtego uzgadniania wielu
decyzji, zgrywania planéw oraz ciggtego kontrolowania i ko-

Analiza sytuacyjna

Decyzje dotyczace rynku sprzedazy, ceny, iloSci, asorty-
mentu, klienta, czasu sprzedazy produktéow, wplywaja na
przychod ze sprzedazy. Jednoczesnie poprzez wymagania ja-
kos$ci materiatéw, sposobu produkgji, elastycznosci i jakosci
wykonania wyrobu, dostepnosci zapasoéw, czasu realizagji
zamoéwienia, sposobu dostarczania, wplywaja istotnie na
koszty produktéow. Z kolei realizowane procesy (tworzgce
koszty) stanowig o jako$ci produktu i poziomie obslugi
klienta, dostepnosci w sprzedazy, elastycznosci i szybkosci
reakcji na potrzeby klienta, wplywajg na poziom sprzedazy.
Przypisane do produktéow w fancuchu dostaw przychody
i koszty tworza na podstawie wypracowanego zysku, mozli-

rygowania? dziatan. Praca zespolowa i integracja dzialan
w lancuchu jest nieodtagcznym czyn-
nikiem wspolnego sukcesu. Decyzje

wos¢ oceny organizacji i dzialania tancucha.

Tab. 1. Przyktad rachunku wyniku tafcucha dostaw. Zrédto: opracowanie wlasne.
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1 Dr inz. B.Sliwczynski kieruje Katedra Informacji Logistycznej i Informatyki w Wyzszej Szkole Logistyki oraz jest Pelnomocnikiem Dyrektora Instytutu Lo-
gistyki i Magazynowania ds. Gospodarki Elektronicznej. Jest tez autorem licznych publikacji krajowych i zagranicznych z zakresu logistyki i controlingu,
m.in. podrecznika akademickiego pt. Controlling w zarzqdzaniu logistykq (przyp. red.).

2 Systemowe znaczenie kontrolingu operacyjnego wynika z jego kompleksowego badania stanu i oddzialywania na wszystkie sfery zarzadzania operacyj-
nego — produkty, procesy i zasoby przedsiebiorstwa, a poprzez to na wszystkie sfery ksztaltowania wyniku — koszty, przychody i zwrot z zainwestowa-
nego kapitatu.

3 Osrodek odpowiedzialnosci za koszty (Centrum kosztow — Cost Centre) — np. dzial produkgji, logistyki, techniczny, ktérego kierownik ma uprawnienia
do podejmowania decyzji o kosztach realizacji dziatan , a ich skutki maja wplyw wyltacznie (bezposrednio) na poziom kosztow. Planowane zadania rze-
czowe do wykonania majg przypisane w budzecie koszty, a odpowiedzialnos$¢ dotyczy poziomu, czasu i struktury poniesionych kosztéow oraz odchylen
kosztow.

4 Osrodek odpowiedzialnosci za przychody (Centrum przychodow — Revenue Centre) - zazwyczaj dzial: sprzedazy, handlowy. Osrodek decyduje o wielkosci,
kierunkach i lokowaniu produktow na rynkach sprzedazy, cenie, strukturze asortymentowej, majac zasadniczy wplyw na poziom przychodéw ze sprze-
dazy. Centra przychodow sa rozliczane z wartosci osiagnietych przychodéw z uwzglednieniem rozliczenia celow szczegoiowych — struktury klientéw, pro-
duktéw, rynkéw, cen, udzielonych rabatéw, zrealizowanych promocji. Podstawowym i syntetycznym kryterium oceny dziatalnosci centrum przychodéw,
jest kwota osiagnietych przychodow ze sprzedazy i odniesienie do budzetu sprzedazy.

5 Osrodek odpowiedzialnosci za zysk (Centrum zysku — Profit Centre) — kierownik odpowiadajac za wynik, posiada znaczgce uprawnienia w samodzielnym
podejmowania decyzji ksztaitujacych koszty i przychody (ktére maja swoich kierownikow z uprawnieniami do decydowania). Jako centrum zysku sg naj-
czesciej wydzielane — produkt lub grupa produktéw, region sprzedazy, grupa klientow, tancuch dostaw lub tylko kanat dystrybucji.
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Koncepcje i strategie logistyczne

Dynamika zmian i wielko$¢ odchylenia wartosci zysku dla
ré6znych wariantéow przeptywu w tancuchu dostaw, wedtug
poréwnania PLAN — WYKONANIE, stanowig podstawe oceny
efektywnosci tancucha. Przyklad rachunku wynikéw fancu-
cha dostaw, z uwzglednieniem kolejnych marz pokrycia
kosztéw, przedstawiono w tabeli 1.

Odzwierciedlenie w zbiorczym rachunku wyniku konse-
kwengji decyzji operacyjnych, podejmowanych w tancuchach
dostaw — na przyktad wspoéltpracy z dostawcg materiatow we-
diug zasady VMI (Vendor Management Inventory), outsourcingu
produkgji podzespoléw, zlecenia operatorowi logistycznemu
kompletacji i dostaw produktow, dostaw bezposrednich do
klienta z pominieciem centrum dystrybucji, czy utrzymania
wyzszych zapaséw w centrum dystrybucji — umozliwiajg oce-
ne ksztaltowania wartosci sprzedazy i kosztow oraz ich wply-
wu na zysk, w krétkim i dlugim horyzoncie czasu. Analiza
wrazliwo$ci wyniku fancucha dostaw, rozliczanego jako cen-
trum zyskow, uwzglednia wiele powigzanych i wzajemnie
uwarunkowanych czynnikéw dzialan operacyjnych.

Przyktad:

przedsiebiorstwo produkcyjno - handlowe odziezy damskiej.

Analizy rynkowe wymagan klientow wywotaly potrzebe kwalifikacji nowych
dostawcow i sprowadzanie lepszych jakoSciowo oraz drozszych materialow dla
produktow odziezowych (w ciekawszych kolorach i wzorach) od dostawcow
z Indii. Zwiekszyto to koszt materialéw bezposrednich bluzek damskich z 12,00
zt. na 18,50 zt./na produkt oraz wzrost kosztow zaopatrzenia o okoto 8%. Utrzy-
mujgc zysk jednostkowy na tym samym poziomie, zwiekszono cene bluzki
0 10,00 zi. Prognozujgc wzrost popytu na poziomie 5%, zgromadzono w centrum
dystrybucji wyzszy zapas bluzek, wyprodukowanych z nowych materiatow. Od-

Opisany przyktad wskazuje na potrzebe wprowadzenia
kontrolingu tancucha dostaw juz na etapie planowania®. Pla-
nowane do wdrozenia zmiany i rozwigzania organizacyjne
powinny by¢ spdjne w ramach calego fancucha dostaw
(w przyktadzie: potrzeby i mozliwosci sprzedazy, powinny
by¢ spojne z dziataniami marketingu i zaopatrzenia), mie¢
oszacowana optacalnos$¢ wszystkich wariantéw organizacyj-
nych w tancuchu dostaw oraz konfiguracje cen i kosztow juz
na etapie planowania, a takze mie¢ opracowany spos6b po-
miaru i kontroli celu (wyniku). Stad np. wdrozenie systemu
JiT dla dostaw, wymaga wcze$niej wykonania analizy XYZ
i wydzielenia stabilnej grupy X, najbardziej podatnej na
wdrozenie synchronizacji czasowej dostaw, a przedstawione
w przykladzie decyzje poprawy jako$ci materiatow i wzrostu
ceny, rzutujgce na dziatania w tancuchu zaopatrzenia, po-
winny by¢ poprzedzone wielowymiarowa analizg wrazliwo-
Sci sprzedazy, w systemie zalezno$ci produkt — rynek.

Ztozone uwarunkowania i system wzajemnych oddziaty-
wan w fancuchu dostaw wymaga wykonania wielowymiaro-
wych analiz: wrazliwosci, ogra-
niczen, kolejek i waskich gar-
det, wspoétzaleznosci trade off
czynnikéw tancucha dostaw,
Cczy mapowania strumienia
wartosci klienta, na procesy
i rozwigzania organizacyjne
tancucha dostaw. Jest to istot-
ny etap kontrolingu operacyj-
nego, zanim menedzerowie
podejma decyzje o wdrozeniu
okreslonej metody sterowania
dziafaniami.

notowano 6% wzrost tej wielkosci i warto$¢ sprzedazy bluzek na rynkach wiek-

szych miast, w kanatach sprzedazy salonéw odziezowych duzych centréw han-
dlowych i wsréd klientéw nastawionych na jakosc. Jednak ta czes¢ kanalow dys-
trybucji, stanowi okoto 32% strumienia sprzedazy. Natomiast w pozostatych ka-
nafach dystrybugcji (skierowanych na rynki nasycone tanszymi produktami kon-
kurencyjnymi) wyzsza cena sprzedazy spowodowata spadek wielkosci sprzedazy
lub, w powigzaniu z wyzszg jakoScig wyrobu, nie wywotata zadnej zmiany. Lacz-
na analiza wynikéw fancuchéw dostaw — uwzgledniajac wspolny tancuch zaopa-
trzenia od dostawcy z Indii, proces produkgji i dostaw do centrum dystrybugji,
utrzymanie zapasu, kompletacje i zdywersyfikowang na r6zne rynki dystrybucje
— wykazata spadek zysku na poziomie 0,65%. Jednak wynik wybranych tancu-
choéw dostaw bluzek, dostarczanych w duzych jednostkowo ilosciach do salo-
noéw odziezowych centréow handlowych, wzrést na poziomie 3%.

W drugim wariancie dzialan cene bluzki podwyzszono tylko o 5,00 zi., liczac
na wzrost wielkosci sprzedazy; tym samym zmniejszono zysk jednostkowy pro-
duktu. Napotkano jednak na bariere wzrostu popytu i sprzedazy. Nizszy zysk
jednostkowy, przy braku mozliwoS$ci osiggniecia planowanej wielkosci obrotu,
spowodowat fgczny spadek zysku we wszystkich kanatach sprzedazy na pozio-

mie 1,63%.

Kontroling operacyjny w pel-
nym tancuchu dostaw, jako
system wspomagajacy stero-
wanie zyskiem i wartoScig
przedsiebiorstwa, sprowadza-
ny jest w wielu praktycznych
przypadkach? do szeroko poje-
tej kontroli, Kkorzystajacej
z dorobku rachunkowosci za-
rzadczej, bazujacej na rozbu-
dowanym systemie miernikow,
pomiaru i raportowania. Me-
nedzerowie znacznie mniej
uwagi poswiecaja na dobor
skutecznych metod sterowa-
nia i analize wielowymiaro-
wych konsekwengji ich wdro-
zenia, wnoszacych istotng
wartos$¢ do zarzadzania fancu-
chem dostaw.

1 Kontroling jest systemem wspomagania zarzadzania, ktory poprzez koordynacje proceséw planowania, organizowania, sterowania, kontroli oraz gro-
madzenia i przetwarzania informacji, zapewnia skuteczne zarzadzanie przedsiebiorstwem w osigganiu wyznaczonych celow (na podstawie: Strategische
Unternehmensfiihrung und Controlling, Wirtschaftsuniversitdt Wien, Wien 1998).

2 Badania wlasne Wyzszej Szkoly Logistyki KILil 2/07; Badania przeprowadzono metoda audytu wewnetrznego w 42 przedsiebiorstwach oraz metodami
wywiadu i sondazu wsréd menedzeréw 125 przedsiebiorstw. Badania przeprowadzono w 4 wybranych branzach — budowlanej, odziezowej, paliwowej
i kosmetycznej, z podzialem na sektor produkgji i handlu, z rownomiernym rozktadem ilosciowym w grupie matych, srednich i duzych przedsiebiorstw.
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Obszar kontrolingu w fancuchu dostaw

Kierownicy operacyjni poszczeg6lnych obszaréow fancucha
dostaw przedsiebiorstwa (przedstawionych na rysunku 1),
wykonujg wiele zadan, ktére wplecione w ich podstawowy
zakres obowigzkow stanowig elementy kontrolingu opera-
cyjnego. Okresowe i codzienne dzialania w kazdym obsza-
rze zadaniowym wymagaja z r6zng czestotliwoscia: plano-
wania zadan z uwzglednieniem dysponowanych ludzi, urza-
dzen i dopuszczalnych obcigzen, planowania zdolnoSci pro-
dukcyjnych (dostawczych) i przepustowosci, harmonogra-
mowania poszczeg6lnych prac, analizy kosztow i realizacji
budzetow, kontroli wynikéw i raportowania, reagowania
w przypadku odchylen od planu, itp.

Ztozony obraz zadan operacyjnych w tancuchu dostaw,
potrzeba integracji wszystkich dziatan w ramach wspdlne-
go planu operacyjnego tancucha dostaw, duza liczba mier-
nikéw stosowanych do kontroli wynikow w kazdym obsza-
rze zarzadzania, mnogo$¢ metod sterowania i ich warian-
tow dzialania uzaleznionych od sytuacji rynkowej i potrzeb
odbiorcow, $wiadczy o istotnej roli i znaczagcym wplywie
kontrolingu operacyjnego na wynik przedsiebiorstwa. Sze-
roko zakrojone wspomaganie kontrolingu na etapie pro-
gramowania dziatan w tancuchu dostaw, juz w procesie
tworzenia planu sprzedazy i operacji (SOP - Sales & Opera-

tions Plan), zmniejsza prawdopodobienstwo zaskoczenia,
»gaszenia pozaréw” i odchylen od planéw na etapie ich re-
alizacji. Przyktadowa weryfikacja planéw przedstawiona na
rysunku 2, ma na celu urealnienie i optymalizacje tworzo-
nych planow.

Planowane zapasy (rysunek 2), wynikajace z ograniczenia
zdolnosci produkcyjnej (waskiego gardta produkcyjnego),
powodujg znaczgce awansowanie kosztéow przed wplywami
ze sprzedazy, co umozliwia urealnienie planowania budze-
tow i kapitatu pracujgcego. Na podstawie realnie planowa-
nych kosztow i przychodéw ze sprzedazy mozna zidentyfi-
kowac okresy i wartosci koniecznego uzupetnienia kapitaiu
pracujacego (w tygodniach 6, 8 i 9), spowodowanego zamro-
zeniem kapitatu w zapasach.

Na etapie przydziatu planéw do realizacji oraz planowa-
nia kontroli i korygowania dziafan w fancuchu dostaw, kon-
troling operacyjny wspomaga rozdzielenie planu gtéwnego
SOP na krotsze horyzonty planowania, na przyktad w ob-
szarach:

* zaopatrzenia i dostaw materialow — wedlug planéw pro-
dukgji i rachunku materiatéw (BOM - Bill of Materials) po-
szczeg6lnych wyrobow oraz przyjetych metod zarzadza-
nia zapasem i planowania zamoéwien
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Rys. 1. Obszar wspomagania zarzgdzania faricuchem dostaw przez kontroling operacyiny. Zrédfol opracowanie wiasne.

Logistyka 4/2008




ysld Fiok ivarising aprimbady dhs prviiabe
sprenlaiy A n 3 n I I
N & 13 §0
B 13 58 EEE = K S0
13980 12 M0
1] LT 1T 530 i had 1 1]
0 5 E 76D L] Fal 1]
LI 5 70 1} bl 1T e 14880 7w
[y g 1 1 i & i 4 ? ] ¥ i ] 2| Bases i il prodica D
Flon dostar | wpreccdety 3000 | Z R0 | 3 080 | 00 | 3 W0 | § G | D000 | 0608 | &0 | 3o | 4 | 808 | 3T M |ab— rporepkoch &L 00 E
Eikiraks prodkibyjra 3G | 500 | 3660 | T00 | 3100 | 5100 | 2000 | 1808 | TR | 3600 | 3600 | TG | dRe |4
Pian peedwhicii T00K) | ZEOO | BAS0 | D600 | 2700 | Zel0 | DD | 288 | 16 | SEi0 | Bel0 | e | 3T e Dzl ey ""L-';."‘"fﬂ"““‘i“
W WY [}
Plabrury gen ] I T a mo| wo| wa| mm [ T 3| 12 % cmﬁu:hb:lilr:lln-\:nmlh
x ' ' ¥
Flan [T
dusaw | planssans
Fllan Lk Fasaiy
Tyskit """"'Fw ekl ""“"'""“_,_,_._ by ’“""""_F_,_;'
Crlkowity : i ferld praconndbin | §dades
lkowity koszil zeopatreenin, produkcji, dustan
bugji i spreeda dopabowy k Irbh!
'jrqr"‘l.u:ll X ?}. |||'I_ 5 l:"-}m Eynam i R L] I inE]j [RLLT] L] ] [ L
wynsi 12+ Mancsann drednin |.¢||.|.| . 5 T e ] = Bt T ER
sprzedery produio B (po unzglednienin 3 ERTT] [T 17 (5 & 4 127 1
dredniege pormu mhattw cenoovveh § skong) 4 ] 1 i} [EXTT] ] 113 260 154 okl
wynemi 41 2 5 2 T 2 WKl 13 2 =] B 40 1 14 7Kl
; s e i | 0 1 Kl (ENLLI] 1] El 20 71 Kl
I.'I'm'lq'!nn ..:.d.ndnu:.n: nperacyjia jest ]1|:|.I1I!'-'|-.I:I:I'I.i = T 700 e 1 0 = T £h0 TR
ra poaicmie 20000 rehacrngodem iy deien co 1 T o YE 13 0w B Ty 7w
oenace, #e plan jest oy | modivy do ] 20 1 i) 13 [nH) 1] 1135 280 [IFET]]
“}mia ik R 1] ERC LI IERLLI] (L 1] 115 280 |59 ol
L] FEELE BN [ERLL] inj 11328 [E=RLT)
[E = 3 faHl (BT ] 11% 200 HEEL]
Hairm 37 1w 1 im . - | 1ET 188 I 511 o0

Rys. 2. Przykladowa analiza kwartalna planu sprzedozy i produkcji z uwzglednieniem weryfikacji zdolnosci produkeyjnej, planowania zapasu,
pracochtonnosci, zasobéw ludzkich, kosztéw i urealnionych przychodéw ze sprzedazy. Zrédto: opracowanie wtasne.

produkcji — z podzialem na harmonogramy produkgcji po-
szczegoblnych wyrobéw i przyjete zasady planowania par-
tii produkcyjnych

magazynowania — z podzialem na wynikajgce z planow
dostaw, wysytek i zapasow, obcigzenie poszczegoélnych
stref: przyje¢, sktadowania, kompletacji i wydan

L]

spedydji i transportu — podobnie jak w planowaniu maga-
zynu, wedlug planéw dostaw i wysylek w procesach za-
opatrzenia, jak i dystrybucji, uwzgledniajac zasady plano-
wania tras transportowych, planowania tadunku i srodkow
transportu.

Planowanie procesu kontrolowania wynikéw biezgcych
dziatan wymaga wyznaczenia miar i miernikow kontrol-
nych, ich wartosci, procedur pomiaru oraz zasad reagowa-
nia i korygowania odchylen od planéw. Dla kazdego z ob-
szaroéw dzialan operacyjnych w tancuchu dostaw przedsie-
biorstwa (przedstawionych na rysunku 1), mozna wyr6zni¢
zestaw czterech grup miar i miernikéw. Umozliwiaja one
kontrole, kaskadowanych na poziom operacyjny, celow za-
gregowanej Karty Wynikoéw fancucha dostaw. Integracja
i koordynacja poszczegélnych obszaréw dziatan operacyj-
nych, przeniesionych na planowane wartosci poszczegol-
nych miernikéw, jest jednym z najtrudniejszych zadan
kontrolingu operacyjnego tancucha dostaw. Dodatkowa
trudnos¢ stanowi osiagniecie facznego celu fancucha, co
wymaga bilansowania celow sktadowych obszaréw prze-
plywu materiatowego (od zaopatrzenia, po dystrybucje),
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w czterech perspektywach — produktu i klienta, finanséw
(tutaj kosztow i przychoddéw), dziatan operacyjnych i pro-
duktywnosci oraz zasobéw i ich rozwoju.

Przyktad kontrolingu operacyjnego dla gospodarki
magazynowej

Dla szczeg6towego zobrazowania zadan kontrolingu tan-
cucha dostaw wybrano jeden z obszaréw dzialan, przedsta-
wionych na rysunku 1 — gospodarke magazynowa. Z celu
tancucha dostaw wynika wymagana dostepnos$¢ materiatow
w procesie produkcji, wyrobow finalnych w procesie dystry-
bugji, a takze poziom kosztéw procesu magazynowego i wy-
korzystania zasob6w magazynowych. Zadaniem kontrolingu
jest wspomaganie sprawnej i efektywnej obstugi planowane-
go strumienia fadunku w strefach: przyjecia, sktadowania,
kompletacji i wydania.

Analiza procesu magazynowania i zasobéw magazyno-
wych najczesciej obejmuje:

e strukture asortymentowa magazynowanych produktéw
oraz ich charakterystyke, pod katem zdefiniowania wyma-
gan dla urzadzen sktadowania i transportu

e wielkosci strumieni wchodzacych i wychodzacych (stad
wynika: poziom obciazenia, wymagania dla iloci oraz no-
minalnej tadownosci i nosnosci urzadzen, wymagania in-
westycyjne)



Tab. 2. Wyniki kontroli proceséw magazynowych. Zrédfo: opracowanie wiasne.
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analiza sposobu realizacji

* szybkos¢ przeplywu tadunku (czasy
poszczegolnych operacji, przepusto-
wos$¢ magazynu, rotacja, plan zago-
spodarowania magazynu)

* utrzymywane i planowane poziomy
zapasow (w powigzaniu ze strukturg
asortymentowg oraz strukturg zapa-
su — zapasem rotacyjnym i zapasem
bezpieczenstwa)

* wielko$ci dostaw i wysylek (na przy-
kfad jednostkowych, dobowych) oraz
charakterystyke sezonowosci

e kryteria magazynowania (metody
sktadowania, kompletacji i przygoto-

wywania wysytki)

* system wymiarowy poszczegolnych
stref magazynu i obszaréow przylega-

jacych do magazynu (placow manew-
rowych, parkingu)

* wyposazenie i sprzet techniczny cate-
go obiektu (réwniez terminali fadun-
kowych, suwnic i bocznic kolejowych).

Przyktadowy wynik kontroli PLAN —
WYKONANIE, z identyfikacja stwierdzo-
nych odchylen, przedstawiono w tabeli
2 (logika przedstawienia odchylenia:
»,+” pozadana, ,-” niepozadana).

Pomiar i kompleksowa kontrola go-
spodarki magazynowej, oparte na sys-
temie miernikow, pozwalajg powigzac
potrzeby obstugi proceséw zaopatrze-
nia, produkgji oraz dystrybugji, z wy-
maganiami stawianymi przed gospo-
darkg magazynowa. Zintegrowana ana-
liza wynikow dziatan magazynu w od-

dziatan, gdyz metody, pro-
cedury i instrukcje postepowania sg
przyczyna wynikowej efektywnoSci
i czasu realizacji poszczeg6lnych ope-
racji oraz poziomu kosztéow procesu
magazynowego.

Podsumowujac nalezy powiedzie¢, ze
jezeli podstawowa pozycjg w rachunku
wynikow kazdego przedsiebiorstwa jest
przychod ze sprzedazy produktéw, to
integracja i koordynacja proceséow tan-
cucha dostaw, gwarantujgca wymagang
dostepnos¢ produktéw na rynku, jest
narzedziem szczegoblnej troski. Celem
wkomponowania kontrolingu operacyj-
nego fancucha dostaw w system zarzg-
dzania przedsiebiorstwem jest takie od-
dzialywanie na system planowania
i wczesne ostrzeganie o zagrozeniach,
aby nie wystgpily odchylenia w osigga-
niu zatozonych celéw przedsiebiorstwa.




