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Controlling logistyczny na przykladzie FME Polska S.A.

WSTEP

Ostatnie lata charakteryzowata wzmozona presja konkurencyjna, dazenie do obnizania
kosztow, jak rowniez szukanie wszelkich mozliwych synergii. Wszystkie te dzialania maja na
celu popraweg i wzrost konkurencyjnosci, a przez to zapewnienie lepszej pozycji rynkowej, a
czesto po prostu przetrwania firmy. Zrédta oszczednoscei, sposobu wzrostu efektywnosci, jak
rowniez skrocenia drogi, jaka przebywa produkt w drodze od dostawcy do odbiorcy, upatruje
si¢ w logistyce. Stala si¢ ona dziedzina, z ktéra obecnie wiaze si¢ najwigksze nadzieje na
osiagnigcie sukcesu rynkowego. Widzi si¢ w niej motor 1 sil¢ sprawcza wigkszosci procesow
zachodzacych w przedsigbiorstwie, zwiazanych z fizycznym przeptywem débr i

towarzyszacym jemu przeptywem informacji.

Uznaje sig, ze podstawowym celem dziatan logistycznych w przedsigbiorstwie jest jak
najlepsze zaspokojenie potrzeb klientéw (odpowiedni poziom obstugi klienta) przy jak
najbardziej racjonalnym poziomie kosztéw. Oczywiscie mozliwa jest i taka sytuacja, w ktorej
przy okreslonych z goéry zasobach prébuje si¢ maksymalizowa¢ poziom obstugi klienta, a
takze poziom kosztéw. Pragng doda¢, ze z ta druga sytuacja mozna w praktyce spotkac si¢

najczescie;j.

Zarzadza¢ mozemy tylko tym, co mozemy zmierzy¢. Mierzenie i badanie pewnych wielkosci
przy braku punktu czy tez punktdw odniesienia ma w zarzadzaniu ograniczong wartos¢
utylitarna. Dochodzimy tutaj do nastgpnej kluczowej plaszczyzny w calym procesie
zarzadzania logistyka, a mianowicie do planowania. Mamy zatem do czynienia z planem,
procesem 1 pomiarem. Aby zamkna¢ cykl, nalezy wprowadzi¢ sprzgzenie zwrotne, czyli
dziatania korygujace - modyfikujace plan albo jedynie objasniajace i informujace.
Oczywiscie, cele i zadania uzaleznione sa od przyjetej strategii dziatania. Jednakze sam
proces wyglada tak samo niezaleznie od przyj¢tych celéw, czyli:

1. Plan.

2. Dzialanie.

3. Pomiar.
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4. Dziatanie korygujace.
5. Zmodyfikowany plan.

Wydaje sig, ze samo zarzadzanie logistyczne bardzo mocno wiaze si¢ z controllingiem i jego
filozofia. Rozwazajac zarzadzanie logistyka 1 wykorzystywanie w nim koncepcji
controllingowych, nalezy wprowadzi¢ wskazniki jednoznacznie okreslajace poziom
osiagni¢cia wyznaczonego celu. W procesie zarzadzania logistyka bardzo przydatne jest
wprowadzenie wskaznikow pozwalajacych na stosowanie tych samych kryteriow oceny i
poprzez powtarzalnos¢ mozliwo$¢ poréwnywania wartosci na przestrzeni dtuzszego okresu

czasu.

Mierzy¢ nalezy sama efektywno$¢ i skuteczno$¢ proceséw, jak réwniez ich strukture.
Opisujac proces zarzadzania logistycznego, bedziemy musieli mie¢ na uwadze to, ze odbywa
si¢. on w firmie operujacej w sektorze medyczno-farmaceutycznym. Obecna sytuacja
finansowa 1 organizacyjna polskiej stluzby zdrowia wymusza czasami dzialania wbrew
wszelkim znanym teoriom i krétkoterminowemu rachunkowi ekonomicznemu. Zarzadzanie
logistyka w firmie operujacej na rynku produktéw ratujacych zycie ludzkie czy tez w
znaczacy sposob poprawiajacych jakos¢ egzystencji rzadzi si¢ swoimi prawami. Wiaze si¢ to
m.in. z kwestiami dotyczacymi struktury organizacyjnej, predefiniowanym poziomem obstugi

klienta, jak rowniez systemem pracy.

Niniejsza praca sktadac si¢ bedzie z kilku wyraznie wyodrgbnionych czgsci.

W pierwszej czgs$ci pracy postaram si¢ przedstawi¢ teoretyczne podstawy controllingu w
logistyce, kwestie zwigzane z zarzadzaniem zapasami, rodzajami kosztéw powiazanych czy
tez wyplywajacych wprost z dzialan logistycznych, a takze z zasadami budowy i
wykorzystywania wskaznikow w logistyce. W drugiej czgsci przedstawiona zostanie
organizacja dziatow logistyki i obstugi klienta, struktura, podziat funkcjonalny i procesowy.
Kolejna cze$¢ pracy przedstawia¢ bedzie wdrozony system controllingu w obregbie dziatu
logistyki 1 obstugi klienta. Zaprezentowane zostanie krotkie uzasadnienie takiego, a nie
innego wyboru wskaznikéw sposobu prezentacji zasobu informacyjnego. W jego sktad
wchodzi zaséb informacyjny potrzebny na wejsciu do systemu, narzedzia, przy pomocy

ktorych te dane przeradzaja si¢ w informacje, sposob ich prezentacji oraz interpretacji czy tez
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system wczesnego ostrzegania. Ostatnia czgS¢ pracy begdzie proba nakreslenia kierunkéw

rozwoju systemu zarzadzania logistyka opartego na koncepcji controllingu.

Koszty

Koszty to podobno jedyne, co generuje logistyka i marketing. Z racji branzy, w ktorej
funkcjonujemy 1 specyfiki dzialania na polskim rynku oraz tego, ze jestesmy oddzialem
czysto handlowym, zarzadzanie kosztami logistyki jest sprawa bardzo wazna. Koszty w FMC
Polska SA ksiggowane sa w uktadzie rodzajowym, wigc wydzielenie z nich poszczegdlnych
rodzajéw kosztow nie nastr¢cza zadnych trudno$ci. Trudnos$ci zaczynaja si¢ pojawiaé, gdy np.
trzeba precyzyjnie wydzieli¢ koszty dotyczace transportu wilasnego, gdzie nie mozemy
zapomina¢ m.in. o pensji kierowcy, innych $wiadczeniach, ubezpieczeniu, amortyzacji,
swiadczeniach urlopowych i socjalnych Wymaga to manualnego wydzielenia tych kosztéw
sposréd innych rodzajowych i przydzielenia ich temu obiektowi kosztowemu. W przypadku
naszej firmy okazalo sig, ze transport wewngtrzny nie jest najbardziej optymalny z
ekonomicznego punktu widzenia. Skutkowato to redukcja naszego taboru o jeden samochdd i
przesuni¢ciem kierowcy do prac magazynowych. Oczywiscie wzrosty koszty transportu

zewnetrznego, aczkolwiek globalny koszt znacznie si¢ obnizyt.

Zarzadzajac kosztami, musimy by¢ przygotowani na decyzje typu trade-off i wtedy niezbedne
jest doktadne oszacowanie globalnego wplywu naszej decyzji na proces. Trzy gitéwne
sktadniki kosztéw logistyki w FMC Polska SA to: transport, magazyn i place wraz z
narzutami. Oczywiscie na osobnych kontach ksigguje si¢ tez m.in.:

¢ amortyzacje, np. wozka widtowego lub oprogramowania,

¢ energi¢ — wliczana w koszty magazynu,

* VAT,

® reprezentacje,

® podréze.

Podstawowa kwestia w procesie zarzadzania kosztami jest zaplanowanie ich wysokosci. Jesli
chodzi o koszty magazynowania, to sa one stale. Nasza firma dziata na podstawie pozwolenia
na prowadzenie hurtowni farmaceutycznej. Pociaga to za soba pewne wymagania odnos$nie

pomieszczen magazynowych, standardu i kwestii zwiazanych z nadzorem farmaceutycznym.
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Praktyka wyglada tak, ze koszty oraz sam czynsz negocjowany jest raz w roku. Odrgbna
kwestig sa koszty energii, telefonow 1 sprzatania. Trzeba pamigtac, ze normy scisle okreslaja
warunki przechowywania produktéw leczniczych i wyrobéw medycznych - nie ma tutaj pola
do optymalizacji. Mozna by si¢ zastanawia¢ nad kwestiami rozméw telefonicznych,
aczkolwiek nie ma to prawie zadnego wplywu na globalny poziom kosztéw, cho¢ one
rowniez podlegaja rygorowi planowania i1 sa monitorowane. Podobnie sprawa wyglada w
przypadku kosztéw plac z narzutami — koszty te ustalane sa w budzecie na caty rok i nie
obserwujemy tutaj wahan, cho¢ istnieje mozliwo$¢ réznicowania wynagrodzenia wedlug

osiaganych celéw i wydajnosci.

Ostatnia kwestia, na ktora potozono giéwny nacisk w procesie controllingowego zarzadzania
kosztami logistyki, to transport — zarowno wewnetrzny, jak i wewnetrzny. Koszty transportu
ustalane sa w procesie budzetowania w stalych cenach, gtéwnie jako procent sprzedazy.
Monitorowane sa na biezaco, tzn. nie rzadziej niz raz w miesiacu. Oczywiscie analizujac
koszty transportu, ktére niespodziewanie spadly ponizej zaplanowanych, musimy sobie za
kazdym razem zada¢ pytanie o przyczyny. Czy to moze brak zaktadanej sprzedazy albo
opOznienie w fakturowaniu? Te 1 wiele innych spraw trzeba uwzgledni¢ w procesie
zarzadzania kosztami. Jeszcze jedna kwestia dotyczaca transportu. Nalezy sprawdzié, czy
czasami nie obniza si¢ kosztow transportu zewngtrznego poprzez podwyzszanie kosztow

transportu wewnetrznego.

Samo kontrolowanie kosztow globalnych jest wazne z punktu widzenie globalnego obrazu
firmy. Z punktu widzenia dyrektora logistyki nie mniej wazne sa kwestie zwiazane z
wydajnoscia kosztowa proceséw, ktore prowadza w efekcie koncowym do kosztow
globalnych. Niejednokrotnie nie jest fatwo okresli¢, czy fakt, ze dany koszt ksztattuje si¢ na
takim, a nie innym poziomie globalnym, to zjawisko pozytywne czy tez sygnal alarmowy.
Bardzo pomocne okazuja si¢ wtedy wtasciwie skonstruowane modele wskaznikéw, ktore
pozwalaja okresli¢ wielko$¢ kosztu w stosunku do nos$nika, czyli w naszym wypadku np.
palety. Ponizej postaram si¢ przedstawi¢ system wskaznikéw, ktéry jest skonstruowany i
wykorzystywany przeze mnie w procesie controllingowego zarzadzania logistyka w FMC

Polska SA.

Wskazniki

str. 4/16



Instytut logistyki i Magazynowania
redakcja portalu www.logistyka.net.pl i . .
ul. Estkowskiego 6; 61-755 Poznan : Loglstyka net pl

tel. 061 850 49 26, 23; faks. 061 852 63 76 LRSI S D LI LAY

Wskazniki sa bardzo przydatnym narzedziem wspierajacym proces zarzadzania logistyka w
firmie, ktora reprezentuj¢. Kluczowa kwestia przy konstrukcji systemu wskaznikéw w firmie
jest cel. Nalezy sobie odpowiedzie¢ na kilka pytan, m.in. do czego beda stuzy¢, co maja
monitorowac, w jakiej fazie rozwoju jest badany proces, w jakiej fazie jest badana organizacja
1 wiele innych. Inny bowiem begdzie pozadany uklad i zaséb informacyjny wskaznikéw dla
organizacji dziatajacej od kilku miesigcy, a inny dla firmy funkcjonujacej od dawna na rynku.
Inne begda wskazniki dla procesu logistycznego bedacego w procesie restrukturyzacji, a inne
dla wtasnie zreorganizowanej logistyki. Wybierajac wskazniki czy tez konstruujac wtasne,
narazeni jesteSmy na wiele niebezpieczenstw. Latwo mozna da¢ si¢ zwies¢ krétkotrwatym
tendencjom, ktére pozornie pozytywne w istocie rzeczy czasami s3 sygnalem alarmowym.
Ponizej przedstawiony zostanie wybrany przeze mnie zestaw wskaznikow wspomagajacy
zarzadzanie logistyka na poziomie krajowym w korporacji. Celowo pominigte zostana
wskazniki zwiazane z dostawami z centrali. Funkcjonowanie firmy lokalnej w korporacji to

temat na oddzielng prace, niekoniecznie z dziedziny logistyki, a bardziej socjologii.

Dodam, ze wskazniki sa monitorowane w odst¢pach miesigecznych, tzn. dane od kontrolera
finansowego przekazywane sa piatego dnia miesiaca nastgpujacego po miesiacu
raportowanym. Pozwala to na w miar¢ szybka reakcj¢ na niepokojace zjawiska oraz w razie
potrzeby zastosowanie dziatan korygujacych. Oczywiscie, czg¢$¢ wskaznikéw przyrownuje sig
do zatozonej wielkosci i korzystajac z takiego punktu odniesienia, zarzadza procesami
stojacymi za nimi. W przypadku cze$ci naturalng tendencja jest w zaleznosci od natury
wskaznika dazenie do maksymalizacji badZz minimalizacji (np. koszt transportu na paletg).
Cho¢, jak napisalem wczesniej, nalezy by¢ ostroznym i szczegdlnie uwazac, by nie wpas¢ w

putapke subotymalizacji.

Wskazniki rotacji zapaséw dla hemodializy i dializy otrzewnowej w stosunku do
sprzedazy z poszczegolnych magazynow.

Sposéb obliczania (sprzedaz odpowiedniego magazynu na koniec miesigca / stan wartoSciowy
odpowiedniego magazynu na koniec miesiaca )*12

Tak obliczony wskaznik informuje o tym, ile razy w ciagu roku ,,wymienimy” poszczegdlne
magazyny. Uzasadnienie wydzielenia magazynéw zostanie przedstawione w pdzniejsze]
czgSci opracowania, w podrozdziale méwiacym o zarzadzaniu zapasami. Nadmieni¢ tutaj

tylko, ze zapas bezpieczenstwa, poziom obstugi klienta, jak réwniez sami klienci to cechy,
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ktére odrézniaja te magazyny od siebie. Warto$¢ zaktadana to wskaznik dla hemodializy na
poziomie 12 — czyli 1 miesigczny zapas na koniec okresu. Zapas dla dializy otrzewnowe;j
ksztaltowa¢ powinien ten wskaznik na poziomie 9 — czyli mniej wigcej péitora miesiecznego
zapasu. Jest to dosy¢ konserwatywne i ostrozne podjecie do kwestii zarzadzania zapasami.
Powody takiego ksztattowania tych kwestii zostana przedstawione w czgsci dotyczace]

zarzadzania zapasami.

Wskaznik rotacji zapasow w cyklach i dniach w stosunku do wartosci stanéw
magazynowych w odniesienie do calosci

Sposéb obliczania (sprzedaz FMC za dany miesiac / stan wartosciowy magazynéw koniec
miesigca) *12

Jest to mutacja pierwszego wskaznika. Jego warto$¢ informuje nas o efektywnos$ci catosci
dzialan logistycznych w odniesieniu do zarzadzania poziomem zapasOw. Optymalny
wskaznik to w naszym wypadku 12 — cho¢ przyjgto zatozenia do budzetu, ze powinien
ksztaltowac si¢ w okolicach warto$ci réwnej 8.

Kolejna mutacja tych wskaznikéw to dwa wskazniki:

Wskaznik rotacji zapasow w odniesieniu do hemodializy, ale z wylaczeniem maszyn i
innych urzadzen, ktére normalnie ujmowane sa w procesie obliczania powyzej
przedstawionych wskaznikéw. Powdd jest prosty — dziat logistyki tylko operacyjnie
odpowiada za zamdéwienie i sprowadzenie maszyn do magazynu. Kwestia ta kontrolowana
jest przez dyrektora ds. sprzedazy hemodializy. O ile w przypadku pierwszych dwoch
wskaznikéw ich wartosci monitorowane sa przez centrale, o tyle w przypadku tego i
nastgpnego gtéwne zadanie, jakie maja spetnié¢, to pokazanie prawdziwego obrazu stanu

magazynowego efektywnosci poszczegdélnych sit sprawczych. Maszyny te przedstawiaja

,,,,,,

Wskaznik rotacji zapaséw w odniesieniu do calosci z wylaczeniem maszyn - podobna
sytuacja jak w przypadku pierwszego wskaznika. Warto$¢ tego wskaznika czasami rézni si¢
nawet 0 30% od wartosci pierwszego z opisywanych w tym podrozdziale wskaznikéw. Jest to
dosy¢ wazna informacja dla zarzadu zaréwno, jesli chodzi o sprawnos¢ zarzadzania

odpowiedzialnych oséb (Dyrektora Logistyki i Dyrektora Sprzedazy), jak réwniez
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ewentualnych probleméw z realizacja kontraktow. Nalezy tutaj doda¢, ze maszyny te rzadko

kupowane sa na tzw. magazyn.

Koszty logistyki do obrotu

Sposéb obliczania (koszty logistyki /sprzedaz) z racji tego, ze w budzecie firmy ten wskaznik
liczony jest razem ze sprzedaza maszyn, tutaj réwniez referencyjnie liczony jest w ten sam
sposob. To bardzo przydatny wskaznik, réwniez monitorowany miesig¢cznie, aczkolwiek
alarmowe wartosci powinny by¢ monitorowane i sprawdzane w odstgpach dwumiesi¢czny z
racji rytmu dostaw i zamawiania szpitali. Modelowa warto$¢ dla grupy to 3,5% (w zaleznosci
od struktury sprzedazy, czyli liczby pacjentéw, wskaznik ten r6zni si¢ w réznych krajach). W
przypadku kraju, gdzie Fresenius obsluguje stosunkowo duza liczbe pacjentéw dializy
otrzewnowej, koszty transportu oraz magazynowania sa wigksze niz wtedy, gdy koncentruje
si¢ na asortymencie hemodializy, ktéry jest stosunkowo drogi, a z uwagi na transport i

magazynowanie przyjazny (wysokie, lekkie palety).

Skutkuje to na tle grupy znacznymi réznicami 1 klopotami z poréwnaniami, aczkolwiek jest to
wykonalne. Koszty magazynowania jako stale w przypadku FMC, jak réwniez transport,
ktéry nie poddaje si¢ zadnym analizom i zachowuje si¢ jak quasi-staty, sprawiaja, ze

zdecydowany wplyw na wielko$¢ tego wskaznika ma struktura 1 wartos¢ sprzedazy.

Koszty logistyki do obrotu bez maszyn — podobna sytuacja jak w przypadku obliczania
rotacji stanéw magazynowych. Cel - oczyszczenie obrazu logistyki z warto$ci, ktore fatszuja
obraz. Oczywi$cie, procentowo wyrazony wskaznik przewaznie przyjmuje wyzsza wartos¢ w
przypadku sprzedazy maszyn w danym miesigcu. Na uwagg zastuguje fakt, ze pomimo tego

FMC POLSKA i tak plasuje si¢ na dobrej pozycji w stosunku do innych firm koncernu.

Koszty transportu / obrotu

Spos6b obliczania — koszty transportu dzielimy przez sprzedaz. W procesie definiowania
wskaznika oraz obliczania kosztow transportu narodzit si¢ problem wyodrebnienia kosztu
wlasnego transportu (poniewaz uzywamy i wlasnego, i obcego transportu). W wyniku
przeprowadzonej analizy ksiggowej wyodregbniono koszty wlasnego transportu, ktore

stanowig okoto 15% kosztow ponoszonych przez spotke na transport. Gdyby w gre wchodzity
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kwestie tylko ekonomiczne, zachodzilaby potrzeba optymalizacji tej czgsci dziatalnosci

logistycznej firmy.

Reasumujac, w koszty transportu wlaczone sa koszty transportu wilasnego oraz obcego i
dopiero ta suma dzielona jest przez sprzedaz. Wskaznik ten wynika z budzetu (transport

zewngtrzny/sprzedaz) 1 podlega comiesigcznej analizie.

Koszty transportu do obrotu bez maszyn - podobna sytuacja jak w przypadku wskaznikéw

obrotu zapasami, oczyszczanie obrazu z potencjalnych znieksztatcen.

Koszt dostawy palety

Sposéb obliczania — wielko$¢ kosztéw transportu / liczba dostarczonych palet

Cel: monitorowanie efektywnosci transportu. Generalnie im nizszy wskaznik, tym lepiej,
aczkolwiek nie mozna analizowa¢ tego wskaznika w oderwaniu od globalnych kosztéw
transportu lub tez $redniej wartosci transportowanej palety (kolejny wskaznik liczony jak
iloraz sprzedazy bez maszyn do liczby dostarczonych palet), bo moze si¢ okazaé, ze
sprzedajemy bardzo mato towaru na jednej palecie, a dodatkowo w kazdym samochodzie
pomimo ze jest 14 palet, to realnie towar zmiescitby si¢ na 10. Idealna sytuacja to taka, w
ktorej koszt transportu na paletg spada, a warto$¢ towaru umieszczonego na niej ros$nie. Takie
skonstruowanie wskaznikow pozwala w rzeczywistosci na budowe czegos$ na ksztatt systemu

wczesnego ostrzegania.

Wskaznik stopnia wykorzystania przestrzeni fadunkowej

Sposéb obliczania - liczba ,,paletomiejsc” w miesiacu (liczona jako liczba kurséw * liczba
miejsc paletowych w samochodach) / liczba dostarczonych palet

Wskaznik ten sam w sobie nie obrazuje faktycznego wykorzystania przestrzeni fadunkowe;.
Analizujac go, nie mozemy zapomniec€, ze oprocz kubatury samochody maja tez ograniczenia
dotyczace wag. Ten czynnik réwniez uwzgledniany jest w procesie opracowywania
wskaznika. Znowu analizowanie tego wskaznika bez odniesienia do kosztéw globalnych
transportu lub tez kosztow transportu na palet¢ nie wydaje si¢ dobrym pomysiem.
Analizowane sa dostawy 1 wlasnym srodkiem transportu, i transportem zewngtrznym. W
wyniku takiego monitoringu w zesztym roku zrezygnowaliSmy z jednego wlasnego

samochodu, co zaowocowalo obnizeniem kosztéw globalnych przy jednoczesnym
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nieznacznym wzro$cie kosztu transportu zleconego, ale réwniez poprawie wykorzystania
przestrzeni tadunkowej. De facto wskaznik dotyczacy kosztéw zewngtrznych transportu
nieznacznie si¢ pogorszyl, ale koszty globalne spadty. Jest to tylko dowdd na to, ze w
zarzadzaniu potaczonymi procesami cata uwageg nalezy skupi¢ na optymalizacji catego

procesu, kosztem przesunigcia obciazenia na dany wycinek dziatan.

Koszty dostaw kurierem do kosztow transportu zewnetrznego

Sposéb obliczania — koszt dostaw kurierem dzielony jest przez koszty transportu
zewngtrznego. Monitorowanie tego wyrazonego procentowo wskaznika ma na celu
sprawdzenie sprawnosci zarzadzania popytem i relacjami z klientami przez dzialy obstugi
klienta. Nalezy tutaj, rzecz jasna, rozr6zni¢ kwestie, w ktérych wysylane sa leki na ratowanie
zycia lub z powodu bigdu w zamdéwieniu po stronie klienta. Inna kwestia sa umowy, ktére
niekiedy zobowiazuja nas do dostawy w 24 godziny od momentu zamdwienia, co bez uzycia
ustug kurieréw graniczy z cudem. Wartos¢ ta, jak juz wspomniatlem, wyrazona procentowo
jest jedna z opisujacych sprawno$¢ dziatan dzialéw klienta. Jest rowniez sktadowa modelu

referencyjnego w procesie przyznawania premii.

Koszty magazynowania do sprzedazy

Sposéb obliczania — (koszty magazynowania / sprzedaz). Znowu mamy do czynienia ze
zréznicowaniem wskaznika w zalezno$ci od sprzedawanego asortymentu. Inaczej wskaznik
ten bedzie si¢ ksztaltowal w firmie zajmujacej si¢ tylko hemodializa, a inaczej w bardziej
zréznicowanej pod wzgledem oferowanego asortymentu. Inaczej bedzie to wygladatlo w
firmie posiadajacej magazyny wysokiego sktadowania, inaczej w przypadku magazynowania
blokowego, jak w naszej sytuacji. Oczywiste jest, ze duze znaczenie ma tutaj kwestia
zdefiniowania celow i rachunku ekonomicznego — czy bardziej optaca si¢ zaptaci¢ mniej za
magazyn, ale zatrudni¢ operatora wézka i kupi¢ taki wézek, a moze i regaty, czy moze lepiej
wigcej zaptaci¢ za powierzchni¢ magazynowa? Te kwestie maja swoje podtoze w strategii
firmy i dosy¢ mocno sa przez nig predestynowane. W naszym przypadku w zakres kosztow
magazynowania wchodza tez kwestie zwiazane z wynajmowaniem woézka widlowego do
roztadowywania dostaw, a ponadto sprzatania, energii i telefonéw.

Koszty te mozna uzna¢ na podstawie obserwacji za state.

Srednia warto$¢ zamowienia
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Sposéb obliczania — warto$¢ sprzedazy bez maszyn / liczba zaméwien. Wskaznik informuje o
aktywnosci stuzb dziatu obstugi klienta w powiazaniu z kosztami magazynowania i
transportu, ktére z tatwoscia alokowane sa na te nos$niki. Wskaznik ten méwi nam o kondycji
naszych klientéw oraz podejsciu do systemu zarzadzania zapasami. Z naszych obserwacji
wynika, Ze system ten zmienia si¢ i zaczyna migrowa¢ w strong klasycznego Just-in-Time, co
w przypadku szpitali nie jest, w moim przekonaniu, optymalnie dobrana strategia zarzadzania
zapasami. W przypadku dializy otrzewnowej i hemodializy wskaznik ten jest bardziej wazny
niz w przypadku serwisu. Te dwa pierwsze dzialy maja posrednio wptyw na wielko$¢
zamOwienia 1 jego czgstotliwos¢. Cel potozony przed tymi dzialami to wyrazony wartosciowo
poziom wartosci zamowienia. Ma to bezposrednie przelozenie na zaangazowany personel,

pracochtonnos¢, jak rowniez koszty transportu.

Liczba zamowien na czas — liczba otrzymanych reklamacji/ liczba zrealizowanych
zamowien

Sposoby obliczania — liczba zamdéwien zrealizowanych na czas, przy czym odno$nikiem jest
liczba otrzymanych reklamacji, jak informacja o zamdwieniach niezrealizowanych na
czas/liczba zrealizowanych zamoéwien. W przypadku naszej firmy, gdzie data dostawy
uzgadniana jest kazdorazowo z klientem, sytuacje te zdarzaja si¢ bardzo rzadko. Aczkolwiek
dla monitorowania sprawnosci dziatan szefa dystrybucji i magazynu oraz dzialéw obstugi
klienta informacja ta jest istotna. Przy czym za reklamacje uznaje si¢ brak towaru w dostawie,
niewlasciwy asortyment oraz rozbiezno$ci dotyczace ilosci lub spdznienia. W ten sposéb

jeden wskaznik agreguje obraz sprawnosci i skutecznosci procesu realizacji zaméwienia.

Przecietna liczba magazynowanych palet

Sposéb obliczania — liczba zajetych miejsc paletowych na koniec miesiaca / liczbg¢ wszystkich
miejsc paletowych. Jest to wskaznik, ktéry informuje o poprawnosci decyzji w zakresie
wyboru miejsca magazynowania, jak réwniez do pewnego stopnia o efektywnosSci
zarzadzania magazynem. Wskaznik, ktéry pozwala, analizowany ze wskaznikami

dotyczacymi wydan/przyje¢, okresli¢ nat¢zenie pracy razem z potrzebami magazynowymi.

Liczba wydan przyje¢ na pracownika na dzien
Sposéb obliczania — liczba wydanych/przyjetych palet/liczba magazynieréw. Wskaznik

stuzacy bardziej Dyrektorowi Logistyki i Prezesowi Zarzadu, pomocny przy kreowaniu
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polityki dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi w obrgbie magazynu. Generalnie
powinien by¢ stosowany razem z fotografia dnia pracy. Cel — dazenie do optymalnego
wykorzystania zasobu ludzkiego w procesie dystrybucji i magazynowania. Z racji podzialu na
magazyn hemodializy i dializy otrzewnowej czasami stosowany w takim rozbiciu. Cel -

uchwycenie ewentualnych réznic w obcigzeniu czynnika ludzkiego.

Powyzej przedstawitem najwazniejsze sktadniki systemu wskaznikdw opracowanego przeze
mnie na potrzeby zarzadzania logistyka i wspomagania dziatan logistycznych w obrgbie FMC
POLSKA SA. Przypomng, ze wskazniki te obliczane sa w interwatach miesigcznych 1 w
takich tez analizowane, jakkolwiek wnioski wyciagane sa po przeanalizowaniu réznych

interwatéw czasowych np. kwartatu.

Nie mozemy zapomnie€ o tym, o czym pisalem w czgsci przywotujacej podstawy teoretyczne
budowy wskaznikow. Musza one opiera¢ si¢ zawsze na danych z tego samego zrddia,
wyrazonych najlepiej w tych samych jednostkach. System wskaznikow nalezy dostosowa¢ do
celow, jakie przed nim stawiamy, a jeszcze lepiej skonstruowac go, biorac pod uwage
wymagania klienta koncowego systemu. System ten funkcjonuje w naszej firmie i w mojej
opinii spetnia swoje zadania, a mianowicie w jednoznaczny sposéb pomaga okresli¢ sposéb
wywiazania si¢ z powierzonych zadan 1 w jednoznaczny sposéb informuje o sprawnosci,

celowosci oraz skutecznosci proceséw logistycznych oraz zarzadzania nimi.

Zarzadzanie zapasami

Podstawowe w procesie kreowania polityki firmy odno$nie zapaséw oraz samej planowane;j
wielkosci zapaséw sa plany sprzedazy. Opracowuje si¢ je mniej wigcej w potowie roku —
nazwijmy go X, — czyli roku poprzedzajacego planowany rok. Rozwazajac kwestie zwiazane
z planowaniem sprzedazy Freseniusa w Polsce, nalezy jeszcze raz nadmieni¢, ze w przypadku
leczenia pacjentow przy pomocy dializy otrzewnowej model obstugi klienta jest inny niz w
przypadku hemodializy. Taka sama sytuacja jest w przypadku klientow. Ale ta kwestia

znajdzie odzwierciedlenie w dalszej czesci tego opracowania.

Podstawa planowania sprzedazy w FMC POLSKA S.A. to oczywiScie prognoza dotyczaca
rozwoju rynku dializ 1 szerzej, leczenia nerkozastgpczego w Polsce. Kolejna sktadowa to

liczba i przedmiot finalizowanych umoéw, przetargéw oraz struktura obowiazujacych umoéw,
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poziomu ich zaawansowania. To pierwsza sktadowa planu sprzedazy, ktéra jest $cisle
determinowana przez rynek. Musz¢ wigc zaznaczy¢, ze méwimy tutaj o prognozie dotyczacej

popytu niezaleznego.

Na podstawie informacji od stacji dializ, z ktérymi lacza nas dlugotrwate umowy (wygrane
przetargi) przygotowywana jest druga czgs¢ prognozy sprzedazy. Rozwazajac te kwestie,
nalezy zatozy¢, ze de facto mamy do czynienia z popytem zaleznym, albowiem pomigdzy
prognozowanym zapotrzebowaniem a liczba dializ w zdecydowanej wigkszosci mozemy
mowi¢ o zaleznosci liniowej. Dopiero majac te dwie sktadowe, przystgpujemy do tworzenia

planu sprzedazy na rok X+1.

Tak skompilowany plan sprzedazy przesylany jest do dziatu logistyki i obstugi klienta, gdzie
na podstawie danych historycznych i metod statystycznych przeksztatlcony zostaje w plan

zakupéw FMC POLSKA SA, czyli w plan sprzedazy Fresenius Medical Care AG w Polsce.

Generalne zalozenia w procesie transformacji planu sprzedazy FMC POLSKA w jej plan
zakupéw to zatozenie o czasie dostawy od 3 do 5 tygodni, co skutkuje co najmniej

pigciotygodniowym zapasem bezpieczenstwa.

FMC POLSKA SA podzielito swoj system zarzadzania zapasami na dwie gtéwne grupy.
Nalezy réwniez doda¢, ze ze wzgledu na produkty i rynek, na ktérym dzialamy w poréwnaniu
np. do przemyslu samochodowego prowadzimy dosy¢ bezpieczna strategi¢ zarzadzania

zapasami.

Pierwsza grupa to dializa otrzewnowa, czyli pacjenci indywidualni, ktérzy sa bezposrednimi
odbiorcami naszych produktéw. Druga grupa, a zarazem odrgbny wirtualnie system
zarzadzania zapasami to dzial hemodializy — .czyli szpitale i kliniki, ktére sa odbiorcami
naszych produktéw. Celowo pomijam tutaj kwestie zwiazane z platnosciami, bowiem z
punktu widzenia finansowego ptatnikiem za jedna, jak i druga metodg leczenia jest od

niedawna szpital.

W przypadku klientéw indywidualnych, czyli pacjentéw leczonych przy pomocy dializy

otrzewnowej, gdzie wystgpuja znaczne wahania popytu juz w procesie planowania zakupow,
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przyjmuje si¢ obstuge klienta na poziomie 99,5%, co przy rozktadzie normalnym popytu,
(jesli chodzi o zdecydowana wigkszo$¢ asortymentu) skutkuje utrzymywaniem zapasu
zabezpieczajacego na poziomie wartosci sredniej popytu powigkszonej o wielko$¢ odchylenia
standardowego, pomnozonego o odpowiedni wspétczynnik. W naszym przypadku zgodnie z
teoria, wspolczynnik ten przyjmuje warto$¢ na poziomie 2,58. Uzasadnienie takiego wyboru
ksztaltowania zapaséw, jesli chodzi o dializ¢ otrzewnowa, jest takie, Ze nie mozemy sobie
pozwoli¢ na jakiekolwiek zaburzenia w dostgpnosci lekéw. Na uwage zastuguje réwniez fakt,
ze jako miara zmienno$ci moze postuzy¢ nam wspdéiczynnik zmiennosci pacjentéw, ktory
ksztaltuje si¢ na poziomie 0,5. Spowodowane jest to zmiang sposobu leczenia (przejsciem
pacjenta na leczenie z pomoca hemodializy), transplantacjami jak réwniez, niestety, zgonami.
Oznacza to, ze co dwa lata mamy zupelnie nowych pacjentéw leczacych si¢ dializa
otrzewnowa. Ma to, jak juz nadmienilem, niebagatelne znaczenie w procesie planowania
sprzedazy, a jeszcze bardziej znaczace w procesie planowania polityki zarzadzania zapasami.

Brak plynu do dializy otrzewnowej i niedostarczenie go pacjentowi na czas moze miec
powazne konsekwencje zdrowotne. Dlatego zeby wyeliminowa¢ takie ryzyko, w trosce o
dobro pacjentéw postanowiliSmy przyjac przedstawione powyzej zalozenia w catym procesie

zarzadzania zapasami w FMC POLSKA SA.

Pragne doda¢, ze chociaz gléwna przyczyna takiego ksztattowania polityki sa sprawy
zwiazane z bezpieczenstwem pacjenta, to tak si¢ szczgsliwie sklada, ze ma to mniejszy wptyw
na globalny poziom zapaséw niz miatoby stosowanie takich zalozen przy ksztattowaniu

zapasOw hemodializy w podobny czy tez taki sam sposéb.

W przypadku naszej drugiej grupy klientéw sytuacja jest troche¢ bardziej skomplikowana.
Tutaj popyt na pewna grupe oferowanych i sprzedawanych pozycji cechuje si¢ rozktadem
normalnym, a popyt na druga grupg cechuje si¢ rozkladem Poissona. Ze wzgledu na ceny
asortymentu oferowanego przez FMC w ramach hemodializy, jak réwniez na podstawie
danych historycznych i pewnych uwarunkowan rynkowych zdecydowaliSmy, ze poziom
obstugi klienta na poziomie 98% bedzie wystarczajacy. W zwiazku z tym wspdiczynnik k
przyjmuje warto$¢ rowna 2 (dla pozycji cechujacych si¢ rozkladem normalnym bedzie to

poziom obstugi klienta 97,7%, co zostalo zaakceptowane).
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Zeby podsumowaé kwestie planowania, dodam tylko, Zze operujemy na 12-miesiecznej
rolowanej prognozie, uaktualnianej w miesi¢cznych interwatach. Oczywiscie oprocz wiedzy z
dziatéw sprzedazy, stacji dializ i szpitali korzystamy z praw i metod statystycznych. Musze¢
oczywiscie doda¢, ze analiza ABC i XYZ przeprowadzana jest co miesiac i dopiero na tej
podstawie przeprowadzane sa niezb¢dne korekty w systemie. Ze wzgledu na oferowany
asortyment, uwarunkowania naszych pacjentéw 1 klientéw instytucjonalnych oraz warunki
podpisywanych kontraktow, celowe wydaje si¢ utrzymywanie buforu jak najblizej klienta
docelowego. W naszym wypadku w Polsce, a nie np. w centrum dystrybucyjnym w
Niemczech. Daje nam to mozliwo$¢ szybszej reakcji na potrzeby i pozwala by¢ bardziej
elastycznym. Wspomng jeszcze o optymalizacji kosztéw dystrybucji, a przede wszystkim
transportu. Oczywiscie mamy tutaj do czynienia z klasycznym przyktadem sytuacji typu

trade-off, a ja tylko przyblizam nasz wybdr.

Pragne doda¢, ze przyjgta strategia w zakresie zarzadzania zapasami od dluzszego czasu
wspiera strategi¢ naszej jednostki biznesu i pozwala osiaga¢ jej cele przy planowanych
naktadach. Znacznie wzrést poziom satysfakcji klienta /pacjenta, jak réwniez poziom
dostgpnosci asortymentu, co potwierdza stuszno$¢ wybranej strategii.
Patrzac na proces z punktu widzenia controllingu, dostrzegamy:
e ustalanie celow — w naszym wypadku jakos$¢ obstugi klienta, ktéra jest predefiniowany,
e wyznaczenie planowanych wartosci — poziom obstugi klienta, wielko$¢
kwantyfikowana, a wigc mierzalna wielko$¢ zapasow,
e analiza obecnej sytuacji — przeglad stanéw magazynowych, ktéry odbywa si¢ nie
rzadziej niz raz na miesiac,
¢ zbadanie odchylen — sprawdzenie pozycji, ktérych poziom ksztaltuje si¢ ponizej, a
ktorych powyzej zatozonego poziomu,
¢ dzialania korygujace — w naszym wypadku zlozenie zamodwienia, odsprzedanie lub
odestanie asortymentu, na ktéry pomimo planu sprzedazy nie udato si¢ wygenerowac
popytu,
e plan i cele.
Wydaje sig, i tak w istocie jest, ze zarzadzanie i kreowanie polityki zarzadzania zapasami jest
wdzigcznym polem do stosowania narzedzi rekomendowanych czy tez szeroko
wykorzystywanych w controllingu. Mamy tutaj kwantyfikowane plany, ktére mozna w prosty

sposob weryfikowac, zatozone poziomy, czy to obstugi klienta, czy tez zapaséw, co tez
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bardzo tatwo daje si¢ oceni¢ i sprawdzi¢. DosyC prosto weryfikuje si¢ takze sprawnosc
dziatania dziatu logistyki poprzez np. poziom zapaséw oraz poziom obstugi klienta. Nalezy
jednak zwréci¢ uwage, ze kluczowa kwestia jest tutaj doktadno$¢ planowania sprzedazy,
ktéra sama w sobie w tej branzy nie poddaje si¢ juz tak tatwo prawom statystycznym i
mozliwosci przewidzenia. W podsumowaniu postaram si¢ przedstawi¢ propozycje dotyczace

usprawnienia procesu.

PODSUMOWANIE

W powyzszym opracowaniu przedstawione zostaly najwazniejsze podstawy teoretyczne
systemu zarzadzania logistyka opartego na koncepcji controllingu. Pragng dodaé, ze caly
system zarzadzania logistyka opiera si¢ obecnie na prostym systemie finansowo-ksiggowym i
arkuszu kalkulacyjnym, w ktérym przy pomocy prostych zabiegéw korzysta si¢ z koncepcji
logistycznych, np. MRP. Wszystkie dane, oprocz ksiggowych, rejestrowane sa na specjalnych
arkuszach wypelnianych oczywiscie manualnie. Ma to, rzecz jasna, swoje zalety i wady.
Wady to ewentualna podatnos¢ na manipulacje danymi, a zalety to uchwycenie niuanséw

charakterystycznych dla sektora.

System wskaznikOw oraz system zarzadzania zapasami, cho¢ to nie zostalo napisane we
wczesniejszej czgsci tego opracowania, stuzy oczywiscie jako system wczesnego ostrzegania.
Umozliwia to konstrukcja systemu wskaznikéw, ktére w polaczeniu z holistycznym
podejéciem do kwestii kosztow i proceséw ulatwiaja zdobycie argumentéw i dowodow
potwierdzajacych stuszno$¢ podejmowanych decyzji lub tez informujacych o biedach.
Wydaje sig, ze kluczowa kwestia w catym procesie logistycznego zarzadzania logistyka jest

znalezienie odpowiednich punktéw 1 wielkosci referencyjnych.

Plan — Dziatanie — Weryfikacja — Dziatania Korygujace — Plan — to klasyczny tancuch
controllingowy. Zywie nadzieje, ze udato mi si¢ w miare dokltadnie przedstawi¢ osnowe
systemu zarzadzania logistyka opartego na koncepcji wynikajacej z controllingu. Dodam, ze
system ten, jak dotad, znakomicie sprawdza si¢ w odniesieniu do naszego przedsigbiorstwa,
pomimo uzywania bardzo prostych narzedzi i braku zintegrowanego systemu
informatycznego. Dowodem na to sa m.in. wzrost poziomu zadowolenia klientéw, spadek

kosztéw transportu, optymalizacja zapasow i dostosowanie zasoboéw ludzkich do potrzeb.
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