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Decyzje dotyczàce pe∏nego ∏aƒcucha dostaw sà najcz´Êciej
podejmowane w zespole mened˝erów kluczowych obsza-
rów zarzàdzania w przedsi´biorstwie – sprzeda˝y, produk-
cji, finansów, logistyki (rozumianej jako obszar odpowie-
dzialnoÊci za zakupy i gospodark´ materia∏owà, magazyno-
wanie, transport i spedycj´, dystrybucj´). Szerokie spektrum
zagadnieƒ – kszta∏towanie i rozwój produktu wed∏ug wyma-
gaƒ klienta, sterowanie ofertà produktów na obs∏ugiwanych
rynkach, zabezpieczenie sprzeda˝y poprzez planowanie
produkcji i dostaw, zakupy materia∏ów, wspó∏praca z do-
stawcami i podwykonawcami, obs∏uga magazynowa i trans-
portowa, analiza kosztów i korekty bud˝etów, planowanie
kapita∏u pracujàcego – wymaga ciàg∏ego uzgadniania wielu
decyzji, zgrywania planów oraz ciàg∏ego kontrolowania i ko-
rygowania2 dzia∏aƒ. Praca zespo∏owa i integracja dzia∏aƒ
w ∏aƒcuchu jest nieod∏àcznym czyn-
nikiem wspólnego sukcesu. Decyzje
dotyczàce produktów istotnie rzutu-
jà na procesy w ca∏ym ∏aƒcuchu do-
staw. Tym samym wzajemnie powià-
zane decyzje, kszta∏tujàce przychody
ze sprzeda˝y, a tak˝e koszty ich osià-
gni´cia, okreÊlajà poziom zysku
przedsi´biorstwa. Obs∏uga logistycz-
na (zaopatrzenie i gospodarka mate-
ria∏owa, magazynowanie, transport
i spedycja) stanowi w przedsi´bior-
stwie centrum kosztów3, natomiast
∏aƒcuch dostaw, ∏àczàc przychody
(centrum przychodów4 stanowi na
przyk∏ad dzia∏ sprzeda˝y) i koszty
(centra kosztów stanowià na przy-
k∏ad dzia∏y: magazynu, produkcji,
transportu, techniczny), jest cz´sto
rozliczany w przedsi´biorstwie jako
centrum zysku5. 

Analiza sytuacyjna
Decyzje dotyczàce rynku sprzeda˝y, ceny, iloÊci, asorty-

mentu, klienta, czasu sprzeda˝y produktów, wp∏ywajà na
przychód ze sprzeda˝y. JednoczeÊnie poprzez wymagania ja-
koÊci materia∏ów, sposobu produkcji, elastycznoÊci i jakoÊci
wykonania wyrobu, dost´pnoÊci zapasów, czasu realizacji
zamówienia, sposobu dostarczania, wp∏ywajà istotnie na
koszty produktów. Z kolei realizowane procesy (tworzàce
koszty) stanowià o jakoÊci produktu i poziomie obs∏ugi
klienta, dost´pnoÊci w sprzeda˝y, elastycznoÊci i szybkoÊci
reakcji na potrzeby klienta, wp∏ywajà na poziom sprzeda˝y.
Przypisane do produktów w ∏aƒcuchu dostaw przychody
i koszty tworzà na podstawie wypracowanego zysku, mo˝li-
woÊç oceny organizacji i dzia∏ania ∏aƒcucha. 
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Tab. 1. Przyk∏ad rachunku wyniku ∏aƒcucha dostaw. èród∏o: opracowanie w∏asne.

1 Dr in˝. B.Âliwczyƒski kieruje Katedrà Informacji Logistycznej i Informatyki w Wy˝szej Szkole Logistyki oraz jest Pe∏nomocnikiem Dyrektora Instytutu Lo-
gistyki i Magazynowania ds. Gospodarki Elektronicznej. Jest te˝ autorem licznych publikacji krajowych i zagranicznych z zakresu logistyki i controlingu,
m.in. podr´cznika akademickiego pt. Controlling w zarzàdzaniu logistykà (przyp. red.).
2 Systemowe znaczenie kontrolingu operacyjnego wynika z jego kompleksowego badania stanu i oddzia∏ywania na wszystkie sfery zarzàdzania operacyj-
nego – produkty, procesy i zasoby przedsi´biorstwa, a poprzez to na wszystkie sfery kszta∏towania wyniku – koszty, przychody i zwrot z zainwestowa-
nego kapita∏u.
3 OÊrodek odpowiedzialnoÊci za koszty (Centrum kosztów – Cost Centre) – np. dzia∏ produkcji, logistyki, techniczny, którego kierownik ma uprawnienia
do podejmowania decyzji o kosztach realizacji dzia∏aƒ , a ich skutki majà wp∏yw wy∏àcznie (bezpoÊrednio) na poziom kosztów. Planowane zadania rze-
czowe do wykonania majà przypisane w bud˝ecie koszty, a odpowiedzialnoÊç dotyczy poziomu, czasu i struktury poniesionych kosztów oraz odchyleƒ
kosztów.
4 OÊrodek odpowiedzialnoÊci za przychody (Centrum przychodów – Revenue Centre) - zazwyczaj dzia∏: sprzeda˝y, handlowy. OÊrodek decyduje o wielkoÊci,
kierunkach i lokowaniu produktów na rynkach sprzeda˝y, cenie, strukturze asortymentowej, majàc zasadniczy wp∏yw na poziom przychodów ze sprze-
da˝y. Centra przychodów sà rozliczane z wartoÊci osiàgni´tych przychodów z uwzgl´dnieniem rozliczenia celów szczegó∏owych – struktury klientów, pro-
duktów, rynków, cen, udzielonych rabatów, zrealizowanych promocji. Podstawowym i syntetycznym kryterium oceny dzia∏alnoÊci centrum przychodów,
jest kwota osiàgni´tych przychodów ze sprzeda˝y i odniesienie do bud˝etu sprzeda˝y.
5 OÊrodek odpowiedzialnoÊci za zysk (Centrum zysku – Profit Centre) – kierownik odpowiadajàc za wynik, posiada znaczàce uprawnienia w samodzielnym
podejmowania decyzji kszta∏tujàcych koszty i przychody (które majà swoich kierowników z uprawnieniami do decydowania). Jako centrum zysku sà naj-
cz´Êciej wydzielane – produkt lub grupa produktów, region sprzeda˝y, grupa klientów, ∏aƒcuch dostaw lub tylko kana∏ dystrybucji.



Dynamika zmian i wielkoÊç odchylenia wartoÊci zysku dla
ró˝nych wariantów przep∏ywu w ∏aƒcuchu dostaw, wed∏ug
porównania PLAN – WYKONANIE, stanowià podstaw´ oceny
efektywnoÊci ∏aƒcucha. Przyk∏ad rachunku wyników ∏aƒcu-
cha dostaw, z uwzgl´dnieniem kolejnych mar˝ pokrycia
kosztów, przedstawiono w tabeli 1. 

Odzwierciedlenie w zbiorczym rachunku wyniku konse-
kwencji decyzji operacyjnych, podejmowanych w ∏aƒcuchach
dostaw – na przyk∏ad wspó∏pracy z dostawcà materia∏ów we-
d∏ug zasady VMI (Vendor Management Inventory), outsourcingu
produkcji podzespo∏ów, zlecenia operatorowi logistycznemu
kompletacji i dostaw produktów, dostaw bezpoÊrednich do
klienta z pomini´ciem centrum dystrybucji, czy utrzymania
wy˝szych zapasów w centrum dystrybucji – umo˝liwiajà oce-
n´ kszta∏towania wartoÊci sprzeda˝y i kosztów oraz ich wp∏y-
wu na zysk, w krótkim i d∏ugim horyzoncie czasu. Analiza
wra˝liwoÊci wyniku ∏aƒcucha dostaw, rozliczanego jako cen-
trum zysków, uwzgl´dnia wiele powiàzanych i wzajemnie
uwarunkowanych czynników dzia∏aƒ operacyjnych. 

Opisany przyk∏ad wskazuje na potrzeb´ wprowadzenia
kontrolingu ∏aƒcucha dostaw ju˝ na etapie planowania6. Pla-
nowane do wdro˝enia zmiany i rozwiàzania organizacyjne
powinny byç spójne w ramach ca∏ego ∏aƒcucha dostaw
(w przyk∏adzie: potrzeby i mo˝liwoÊci sprzeda˝y, powinny
byç spójne z dzia∏aniami marketingu i zaopatrzenia), mieç
oszacowanà op∏acalnoÊç wszystkich wariantów organizacyj-
nych w ∏aƒcuchu dostaw oraz konfiguracj´ cen i kosztów ju˝
na etapie planowania, a tak˝e mieç opracowany sposób po-
miaru i kontroli celu (wyniku). Stàd np. wdro˝enie systemu
JiT dla dostaw, wymaga wczeÊniej wykonania analizy XYZ
i wydzielenia stabilnej grupy X, najbardziej podatnej na
wdro˝enie synchronizacji czasowej dostaw, a przedstawione
w przyk∏adzie decyzje poprawy jakoÊci materia∏ów i wzrostu
ceny, rzutujàce na dzia∏ania w ∏aƒcuchu zaopatrzenia, po-
winny byç poprzedzone wielowymiarowà analizà wra˝liwo-
Êci sprzeda˝y, w systemie zale˝noÊci produkt – rynek. 

Z∏o˝one uwarunkowania i system wzajemnych oddzia∏y-
waƒ w ∏aƒcuchu dostaw wymaga wykonania wielowymiaro-

wych analiz: wra˝liwoÊci, ogra-
niczeƒ, kolejek i wàskich gar-
de∏, wspó∏zale˝noÊci trade off
czynników ∏aƒcucha dostaw,
czy mapowania strumienia
wartoÊci klienta, na procesy
i rozwiàzania organizacyjne
∏aƒcucha dostaw. Jest to istot-
ny etap kontrolingu operacyj-
nego, zanim mened˝erowie
podejmà decyzj´ o wdro˝eniu
okreÊlonej metody sterowania
dzia∏aniami. 

Kontroling operacyjny w pe∏-
nym ∏aƒcuchu dostaw, jako
system wspomagajàcy stero-
wanie zyskiem i wartoÊcià
przedsi´biorstwa, sprowadza-
ny jest w wielu praktycznych
przypadkach7 do szeroko poj´-
tej kontroli, korzystajàcej
z dorobku rachunkowoÊci za-
rzàdczej, bazujàcej na rozbu-
dowanym systemie mierników,
pomiaru i raportowania. Me-
ned˝erowie znacznie mniej
uwagi poÊwi´cajà na dobór
skutecznych metod sterowa-
nia i analiz´ wielowymiaro-
wych konsekwencji ich wdro-
˝enia, wnoszàcych istotnà
wartoÊç do zarzàdzania ∏aƒcu-
chem dostaw.
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1 Kontroling jest systemem wspomagania zarzàdzania, który poprzez koordynacj´ procesów planowania, organizowania, sterowania, kontroli oraz gro-
madzenia i przetwarzania informacji, zapewnia skuteczne zarzàdzanie przedsi´biorstwem w osiàganiu wyznaczonych celów (na podstawie: Strategische
Unternehmensführung und Controlling, Wirtschaftsuniversität Wien, Wien 1998).
2 Badania w∏asne Wy˝szej Szko∏y Logistyki KILiI 2/07; Badania przeprowadzono metodà audytu wewn´trznego w 42 przedsi´biorstwach oraz metodami
wywiadu i sonda˝u wÊród mened˝erów 125 przedsi´biorstw. Badania przeprowadzono w 4 wybranych bran˝ach – budowlanej, odzie˝owej, paliwowej
i kosmetycznej, z podzia∏em na sektor produkcji i handlu, z równomiernym rozk∏adem iloÊciowym w grupie ma∏ych, Êrednich i du˝ych przedsi´biorstw.

Przyk∏ad: 
przedsi´biorstwo produkcyjno - handlowe odzie˝y damskiej.

Analizy rynkowe wymagaƒ klientów wywo∏a∏y potrzeb´ kwalifikacji nowych
dostawców i sprowadzanie lepszych jakoÊciowo oraz dro˝szych materia∏ów dla
produktów odzie˝owych (w ciekawszych kolorach i wzorach) od dostawców
z Indii. Zwi´kszy∏o to koszt materia∏ów bezpoÊrednich bluzek damskich z 12,00
z∏. na 18,50 z∏./na produkt oraz wzrost kosztów zaopatrzenia o oko∏o 8%. Utrzy-
mujàc zysk jednostkowy na tym samym poziomie, zwi´kszono cen´ bluzki
o 10,00 z∏. Prognozujàc wzrost popytu na poziomie 5%, zgromadzono w centrum
dystrybucji wy˝szy zapas bluzek, wyprodukowanych z nowych materia∏ów. Od-
notowano 6% wzrost tej wielkoÊci i wartoÊç sprzeda˝y bluzek na rynkach wi´k-
szych miast, w kana∏ach sprzeda˝y salonów odzie˝owych du˝ych centrów han-
dlowych i wÊród klientów nastawionych na jakoÊç. Jednak ta cz´Êç kana∏ów dys-
trybucji, stanowi oko∏o 32% strumienia sprzeda˝y. Natomiast w pozosta∏ych ka-
na∏ach dystrybucji (skierowanych na rynki nasycone taƒszymi produktami kon-
kurencyjnymi) wy˝sza cena sprzeda˝y spowodowa∏a spadek wielkoÊci sprzeda˝y
lub, w powiàzaniu z wy˝szà jakoÊcià wyrobu, nie wywo∏a∏a ˝adnej zmiany. ¸àcz-
na analiza wyników ∏aƒcuchów dostaw – uwzgl´dniajàc wspólny ∏aƒcuch zaopa-
trzenia od dostawcy z Indii, proces produkcji i dostaw do centrum dystrybucji,
utrzymanie zapasu, kompletacj´ i zdywersyfikowanà na ró˝ne rynki dystrybucj´
– wykaza∏a spadek zysku na poziomie 0,65%. Jednak wynik wybranych ∏aƒcu-
chów dostaw bluzek, dostarczanych w du˝ych jednostkowo iloÊciach do salo-
nów odzie˝owych centrów handlowych, wzrós∏ na poziomie 3%. 

W drugim wariancie dzia∏aƒ cen´ bluzki podwy˝szono tylko o 5,00 z∏., liczàc
na wzrost wielkoÊci sprzeda˝y; tym samym zmniejszono zysk jednostkowy pro-
duktu. Napotkano jednak na barier´ wzrostu popytu i sprzeda˝y. Ni˝szy zysk
jednostkowy, przy braku mo˝liwoÊci osiàgni´cia planowanej wielkoÊci obrotu,
spowodowa∏ ∏àczny spadek zysku we wszystkich kana∏ach sprzeda˝y na pozio-
mie 1,63%. 
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Obszar kontrolingu w ∏aƒcuchu dostaw
Kierownicy operacyjni poszczególnych obszarów ∏aƒcucha

dostaw przedsi´biorstwa (przedstawionych na rysunku 1),
wykonujà wiele zadaƒ, które wplecione w ich podstawowy
zakres obowiàzków stanowià elementy kontrolingu opera-
cyjnego. Okresowe i codzienne dzia∏ania w ka˝dym obsza-
rze zadaniowym wymagajà z ró˝nà cz´stotliwoÊcià: plano-
wania zadaƒ z uwzgl´dnieniem dysponowanych ludzi, urzà-
dzeƒ i dopuszczalnych obcià˝eƒ, planowania zdolnoÊci pro-
dukcyjnych (dostawczych) i przepustowoÊci, harmonogra-
mowania poszczególnych prac, analizy kosztów i realizacji
bud˝etów, kontroli wyników i raportowania, reagowania
w przypadku odchyleƒ od planu, itp. 

Z∏o˝ony obraz zadaƒ operacyjnych w ∏aƒcuchu dostaw,
potrzeba integracji wszystkich dzia∏aƒ w ramach wspólne-
go planu operacyjnego ∏aƒcucha dostaw, du˝a liczba mier-
ników stosowanych do kontroli wyników w ka˝dym obsza-
rze zarzàdzania, mnogoÊç metod sterowania i ich warian-
tów dzia∏ania uzale˝nionych od sytuacji rynkowej i potrzeb
odbiorców, Êwiadczy o istotnej roli i znaczàcym wp∏ywie
kontrolingu operacyjnego na wynik przedsi´biorstwa. Sze-
roko zakrojone wspomaganie kontrolingu na etapie pro-
gramowania dzia∏aƒ w ∏aƒcuchu dostaw, ju˝ w procesie
tworzenia planu sprzeda˝y i operacji (SOP - Sales & Opera-

tions Plan), zmniejsza prawdopodobieƒstwo zaskoczenia,
„gaszenia po˝arów” i odchyleƒ od planów na etapie ich re-
alizacji. Przyk∏adowa weryfikacja planów przedstawiona na
rysunku 2, ma na celu urealnienie i optymalizacj´ tworzo-
nych planów.

Planowane zapasy (rysunek 2), wynikajàce z ograniczenia
zdolnoÊci produkcyjnej (wàskiego gard∏a produkcyjnego),
powodujà znaczàce awansowanie kosztów przed wp∏ywami
ze sprzeda˝y, co umo˝liwia urealnienie planowania bud˝e-
tów i kapita∏u pracujàcego. Na podstawie realnie planowa-
nych kosztów i przychodów ze sprzeda˝y mo˝na zidentyfi-
kowaç okresy i wartoÊci koniecznego uzupe∏nienia kapita∏u
pracujàcego (w tygodniach 6, 8 i 9), spowodowanego zamro-
˝eniem kapita∏u w zapasach. 

Na etapie przydzia∏u planów do realizacji oraz planowa-
nia kontroli i korygowania dzia∏aƒ w ∏aƒcuchu dostaw, kon-
troling operacyjny wspomaga rozdzielenie planu g∏ównego
SOP na krótsze horyzonty planowania, na przyk∏ad w ob-
szarach:

• zaopatrzenia i dostaw materia∏ów – wed∏ug planów pro-
dukcji i rachunku materia∏ów (BOM - Bill of Materials) po-
szczególnych wyrobów oraz przyj´tych metod zarzàdza-
nia zapasem i planowania zamówieƒ

Rys. 1. Obszar wspomagania zarzàdzania ∏aƒcuchem dostaw przez kontroling operacyjny. èród∏oL opracowanie w∏asne.



• produkcji – z podzia∏em na harmonogramy produkcji po-
szczególnych wyrobów i przyj´te zasady planowania par-
tii produkcyjnych

• magazynowania – z podzia∏em na wynikajàce z planów
dostaw, wysy∏ek i zapasów, obcià˝enie poszczególnych
stref: przyj´ç, sk∏adowania, kompletacji i wydaƒ

• spedycji i transportu – podobnie jak w planowaniu maga-
zynu, wed∏ug planów dostaw i wysy∏ek w procesach za-
opatrzenia, jak i dystrybucji, uwzgl´dniajàc zasady plano-
wania tras transportowych, planowania ∏adunku i Êrodków
transportu.  

Planowanie procesu kontrolowania wyników bie˝àcych
dzia∏aƒ wymaga wyznaczenia miar i mierników kontrol-
nych, ich wartoÊci, procedur pomiaru oraz zasad reagowa-
nia i korygowania odchyleƒ od planów. Dla ka˝dego z ob-
szarów dzia∏aƒ operacyjnych w ∏aƒcuchu dostaw przedsi´-
biorstwa (przedstawionych na rysunku 1), mo˝na wyró˝niç
zestaw czterech grup miar i mierników. Umo˝liwiajà one
kontrol´, kaskadowanych na poziom operacyjny, celów za-
gregowanej Karty Wyników ∏aƒcucha dostaw. Integracja
i koordynacja poszczególnych obszarów dzia∏aƒ operacyj-
nych, przeniesionych na planowane wartoÊci poszczegól-
nych mierników, jest jednym z najtrudniejszych zadaƒ
kontrolingu operacyjnego ∏aƒcucha dostaw. Dodatkowà
trudnoÊç stanowi osiàgni´cie ∏àcznego celu ∏aƒcucha, co
wymaga bilansowania celów sk∏adowych obszarów prze-
p∏ywu materia∏owego (od zaopatrzenia, po dystrybucj´),

w czterech perspektywach – produktu i klienta, finansów
(tutaj kosztów i przychodów), dzia∏aƒ operacyjnych i pro-
duktywnoÊci oraz zasobów i ich rozwoju. 

Przyk∏ad kontrolingu operacyjnego dla gospodarki 
magazynowej

Dla szczegó∏owego zobrazowania zadaƒ kontrolingu ∏aƒ-
cucha dostaw wybrano jeden z obszarów dzia∏aƒ, przedsta-
wionych na rysunku 1 – gospodark´ magazynowà. Z celu
∏aƒcucha dostaw wynika wymagana dost´pnoÊç materia∏ów
w procesie produkcji, wyrobów finalnych w procesie dystry-
bucji, a tak˝e poziom kosztów procesu magazynowego i wy-
korzystania zasobów magazynowych. Zadaniem kontrolingu
jest wspomaganie sprawnej i efektywnej obs∏ugi planowane-
go strumienia ∏adunku w strefach: przyj´cia, sk∏adowania,
kompletacji i wydania. 

Analiza procesu magazynowania i zasobów magazyno-
wych najcz´Êciej obejmuje: 

• struktur´ asortymentowà magazynowanych produktów
oraz ich charakterystyk´, pod kàtem zdefiniowania wyma-
gaƒ dla urzàdzeƒ sk∏adowania i transportu 

• wielkoÊci strumieni wchodzàcych i wychodzàcych (stàd
wynika: poziom obcià˝enia, wymagania dla iloÊci oraz no-
minalnej ∏adownoÊci i noÊnoÊci urzàdzeƒ, wymagania in-
westycyjne) 
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Rys. 2. Przyk∏adowa analiza kwartalna planu sprzeda˝y i produkcji z uwzgl´dnieniem weryfikacji zdolnoÊci produkcyjnej, planowania zapasu,
pracoch∏onnoÊci, zasobów ludzkich, kosztów i urealnionych przychodów ze sprzeda˝y. èród∏o: opracowanie w∏asne.
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Twoje adresy internetowe

najÊwie˝sze informacje, ciekawe czaty

www.e-fakty.pl

• szybkoÊç przep∏ywu ∏adunku (czasy
poszczególnych operacji, przepusto-
woÊç magazynu, rotacja, plan zago-
spodarowania magazynu)

• utrzymywane i planowane poziomy
zapasów (w powiàzaniu ze strukturà
asortymentowà oraz strukturà zapa-
su – zapasem rotacyjnym i zapasem
bezpieczeƒstwa) 

• wielkoÊci dostaw i wysy∏ek (na przy-
k∏ad jednostkowych, dobowych) oraz
charakterystyk´ sezonowoÊci 

• kryteria magazynowania (metody
sk∏adowania, kompletacji i przygoto-
wywania wysy∏ki) 

• system wymiarowy poszczególnych
stref magazynu i obszarów przylega-

jàcych do magazynu (placów manew-
rowych, parkingu) 

• wyposa˝enie i sprz´t techniczny ca∏e-
go obiektu (równie˝ terminali ∏adun-
kowych, suwnic i bocznic kolejowych). 

Przyk∏adowy wynik kontroli PLAN –
WYKONANIE, z identyfikacjà stwierdzo-
nych odchyleƒ, przedstawiono w tabeli
2 (logika przedstawienia odchylenia:
„+” po˝àdana, „-” niepo˝àdana). 

Pomiar i kompleksowa kontrola go-
spodarki magazynowej, oparte na sys-
temie mierników, pozwalajà powiàzaç
potrzeby obs∏ugi procesów zaopatrze-
nia, produkcji oraz dystrybucji, z wy-
maganiami stawianymi przed gospo-
darkà magazynowà. Zintegrowana ana-
liza wyników dzia∏aƒ magazynu w od-

niesieniu do przedsi´bior-
stwa i pe∏nego ∏aƒcucha
dostaw, pozwala na odnie-
sienie wskaêników prze-
pustowoÊci lub obrotów
magazynowych do rotacji
majàtku oraz sprzeda˝y,
a Êredni czas przejÊcia ∏a-
dunku przez magazyn – do
wskaênika cyklu rotacji go-
tówki. Jednym z celów jest
zapewnienie funkcjonowa-
nia systemu magazynowe-
go dla planowanych prze-
p∏ywów materia∏owych,
bez kolejek i wàskich gar-
de∏. Obok analiz efektyw-
noÊci, sprawnoÊci i kosz-
tów procesu magazynowe-
go, istotna jest równie˝
analiza sposobu realizacji
dzia∏aƒ, gdy˝ metody, pro-

cedury i instrukcje post´powania sà
przyczynà wynikowej efektywnoÊci
i czasu realizacji poszczególnych ope-
racji oraz poziomu kosztów procesu
magazynowego. 

Podsumowujàc nale˝y powiedzieç, ˝e
je˝eli podstawowà pozycjà w rachunku
wyników ka˝dego przedsi´biorstwa jest
przychód ze sprzeda˝y produktów, to
integracja i koordynacja procesów ∏aƒ-
cucha dostaw, gwarantujàca wymaganà
dost´pnoÊç produktów na rynku, jest
narz´dziem szczególnej troski. Celem
wkomponowania kontrolingu operacyj-
nego ∏aƒcucha dostaw w system zarzà-
dzania przedsi´biorstwem jest takie od-
dzia∏ywanie na system planowania
i wczesne ostrzeganie o zagro˝eniach,
aby nie wystàpi∏y odchylenia w osiàga-
niu za∏o˝onych celów przedsi´biorstwa. 

Tab. 2. Wyniki kontroli procesów magazynowych. èród∏o: opracowanie w∏asne.


