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4. CONTROLLING W ZARZADZANIU
LANCUCHEM DOSTAW

W rozdziale przedstawione zostaly najwazniejsze zagadnienia
\ zwigzane z controlingiem w zarzadzaniu tancuchem dostaw.

7
N\ - Szczegdlny nacisk zostat potozony na analize danych logistycznych,

~—

~ v dla ktérych mozna wykorzystac arkusz kalkulacyjny. Znajdziesz tutaj:
N
\

—

v = pojecie controlingu,
= cele i zakres controlingu w faricuchu dostaw,

= podstawowe KPI w tancuchu dostaw.

4.1. Wprowadzenie

Controlling mozna definiowac poprzez wskazanie jego gtdwnego zadania, jakim jest
zapewnienie zorientowanego na wyniki planowania, kontroli i monitorowania dziatalnosci
przedsiebiorstwa w oparciu o dane ksiegowe i finansowe (Hahn, 1987). Controlling mozna
okresli¢ jako ,system wzajemnie uzgodnionych srodkdéw, zasad, celéw, metod i technik, ktory
stuzy wewnatrzsystemowemu sterowaniu i kontroli celdw dotyczacych wynikow” (Nowak,
2015). Controlling w tancuchu dostaw to proces zarzadzania i optymalizacji przeptywow
finansowych, materiatowych oraz informacyjnych w catym tancuchu dostaw (Chopra i Meind|,
2007). Controlling w tancuchu dostaw obejmuje analize danych, prognozowanie,
monitorowanie wynikow oraz interwencje korygujace, co pozwala na ciggte dostosowywanie
dziatan do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych i operacyjnych (Cigolini i in., 2004). Miedzy
controllingiem w faincuchu dostaw a controllingiem w przedsiebiorstwie wystepujg rdznice,
co przedstawiono w tabeli 4.1.

Controlling w fafcuchu dostaw wymaga bardziej holistycznego podejscia
do zarzadzania i koordynacji dziatan niz controlling skoncentrowany na pojedynczym

przedsiebiorstwie, gdzie priorytetem jest optymalizacja wewnetrznych proceséw biznesowych.
I ———
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Tabela 4.1. Roznice miedzy controllingiem w tancuchu dostaw i w przedsiebiorstwie

Kryterium réznicujgce | Controlling w taficuchu dostaw | Controlling w przedsiebiorstwie

obejmuje zarzadzanie koncentruje sie na procesach
i koordynacje dziatan w wielu wewnetrznych jednej
niezaleznych organizacjach, organizacji, skupiajac sie

Zakres dziatania ktére wspotpracujg w celu | na optymalizacji i efektywnosci

produkgcji i dostawy produktdw | operacyjnej w obrebie samego
do ostatecznego odbiorcy przedsiebiorstwa

dazy do optymalizacji catego |skupia sie na osiggnieciu celow
procesu od dostawcdw az po | finansowych i operacyjnych

. klientdw, skupiajac sie na samego przedsiebiorstwa,
Cel strategiczny integracji i synchronizacji takich jak rentownosc,
dziatan miedzy réznymi efektywnos¢ operacyjna czy
podmiotami zgodnosc¢ z budzetem

zajmuije sie takimi aspektami | moze skupiac sie na kontroli
jak czas realizacji zamowien, |kosztéw wewnetrznych, analizie

. .. koszty logistyczne, jakosc¢ rentownosci produktow lub
Obszary interwencji , : . s o
wspotpracy miedzy partnerami| dziatow, oraz optymalizacji
czy zarzgdzanie zapasami na procesow biznesowych
poziomie catego fancucha wewnatrz firmy

moze korzystac z bardziej
skoncentrowanych na danej
firmie narzedzi i systemow,
ktore niekoniecznie muszg by¢
zintegrowane z zewnetrznymi
partnerami biznesowymi

czesto wykorzystuje
zaawansowane systemy
informatyczne integrujgce dane
z roznych przedsiebiorstw, jak
systemy ERP czy SCM

Stosowane narzedzia
i metodyki

Zrédto: (Mazur i in., 2021; Nesterak i in., 2020; Vollmuth, 2000)

W controllingu nie wystarcza tylko szczegétowa informacja o przesztosci, niezbedne jest
takze opracowanie i wdrozenie nowych koncepgji, instrumentéw i narzedzi dostarczajgcych
doktadnych informacji o przysztym rozwoju przedsiebiorstwa w fancuchu dostaw. Stad tez
jedng z cech charakteryzujgcych system controllingu jest wystepowanie dwoch rodzajow

sprzezen (Nesterak, 2002):

= zwrotnych (feed-back) — regulacja pozwalajgca na okresSlenie odchylen
w ukfadzie plan-wykonanie oraz podjecie odpowiednich dziatan korygujacych
i zapobiegajacych odstapieniu od wytyczonego celu,

= wyprzedzajacych (feed-forward) — rozumianych jako sterowanie zwigzane

zwzkorzzstaniem wielkosci Erognozowanzch oraz informac]'i 0 dziataniach
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podejmowanych w przesztosci dla okreslenia jakiego rodzaju dziatania nalezy

podejmowac w przysztosci.
W tej perspektywie, controlling kieruje dziatania przedsiebiorstw na przysztos¢, tworzac
system ,wczesnego ostrzegania”. System ten identyfikuje sygnaty, ktére mogg istotnie wptyngé
na przysztos¢ firmy oraz catego taincucha dostaw, co z kolei ma wplyw na realizacje zatozonych

celow.

Controlling w tancuchu dostaw ma pozwoli¢ na osiggniecie celéw przez zintegrowane
dziatania analityczne, strategiczne oraz operacyjne, ktére obejmujg zardwno wewnetrzne
funkcje przedsiebiorstwa, jak i jego interakcje z zewnetrznymi partnerami w tancuchu dostaw.
Kluczowe cele controllingu w tancuchu dostaw to (Chopra i Meindl, 2007):

= zwiekszenie efektywnosci operacyjnej przez analize proceséw, optymalizacje
przeptywdw pracy i minimalizacje marnotrawstwa, co pozwala na poprawe
ogolnej wydajnosci faricucha dostaw,

= redukcja kosztéw, poniewaz kontrolowanie i ciggte monitorowanie kosztow
w fancuchu dostaw pozwala identyfikowaé obszary, gdzie mozna osiggnac
oszczednosci bez obnizania jakosci,

= zapewnienie zgodnosci i jakosci poprzez monitorowanie i zapewnienie zgodnosci
z przepisami oraz standardami jakosci w catym tancuchu dostaw,

= poprawa wspotpracy miedzy partnerami przez lepsze planowanie, komunikacje
i koordynacje dziatan,

= zwiekszenie elastycznosci i odpornosci fancucha dostaw poprzez rozwijanie
zdolnosci do szybkiego dostosowywania sie do zmian na rynku lub w srodowisku
operacyjnym i minimalizowanie ryzyka przestojow lub zaktocen,

» optymalizacja zarzadzania zapasami, ktére réwnowazy potrzeby redukgji
kosztow z wymaganiami dotyczgcymi dostepnosci produktow,

= poprawa procesu podejmowania decyzji w zwigzku z dostarczaniem kluczowych
danych i analiz, ktore wspierajg strategiczne i taktyczne decyzje zarzadcze,

= zapewnienie ciggtego doskonalenia poprzez promowanie kultury ciggtego
doskonalenia w ramach fafcucha dostaw poprzez regularne przeglady, oceny
i aktualizacje procesow.
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Controlling wspiera realizacje strategii fancucha dostaw przez zapewnienie
precyzyjnych danych i analiz, ktére pomagajg w planowaniu strategicznym oraz optymalizacji
proceséw. Dzieki monitoringowi wskaznikdéw w czasie rzeczywistym umozliwia szybka reakcje
na zmieniajgce sie warunki rynkowe oraz potrzeby klientéw. Ponadto, controlling wspiera
zarzadzanie ryzykiem w tafncuchu dostaw, identyfikujgc potencjalne zagrozenia i proponujgc

rozwigzania minimalizujgce ich wptyw na realizacje zatozonych celéw.

4.2. Kluczowe wskazniki efektywnosci w tancuchu dostaw

W literaturze przedmiotu problematyke controllingu fafcucha dostaw analizuje sie
najczesciej z punktu widzenia zastosowanych instrumentdw. Zrédta bibliograficzne wskazuja,
ze najskuteczniejsze narzedzia controllingu to: rachunek kosztow dziatan, target costing,
system wskaznikdw, zréwnowazona karta wynikéw oraz benchmarking (Dobroszek, 2011;
Guersola i in.,, 2018). W niniejszym opracowaniu dotyczagcym zastosowania arkusza
kalkulacyjnego w analizie danych logistycznych nacisk potozono na analize wskaznikowa
ze wzgledu na jej aplikacyjnos¢ w tym wiasnie narzedziu.

Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI, Key Performance Indicators) stosowane
w fancuchach dostaw s3 istotnym narzedziem do mierzenia i monitorowania efektywnosci
oraz skutecznosci dziatart w obrebie tafcucha dostaw. KPI mozna podzieli¢ ze wzgledu na filar,
ktory obejmujg (Dobroszek, 2011):

= filar fancucha dostaw — na tym poziomie stosuje sie wskazniki, ktére maja
zastosowanie do catego fancucha, np. faczny czas realizacji zlecenia w catym
tancuchu dostaw, fgczne koszty tancucha dostaw i cykl cash to cash,

= filar relacji miedzy partnerami biznesowymi — z kolei na tym poziomie oblicza
sie wskazniki, ktére odzwierciedlajg wspOtprace partneréw biznesowych
i wynikajgce z niej skutki, np. relacia miedzy dostawcg a detalisty;
charakterystyczne wskazniki w tym obszarze to: zdolnoS¢ realizacji dostaw,
niezawodno$¢ ptatnicza handlowcow,

= filar pojedynczego podmiotu gospodarczego w fancuchu dostaw — mimo ze
podmioty w tancuchu dostaw funkcjonujg w powigzaniu ze sobg i realizujg
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wspolny cel, to jednak kazdy z nich powinien ocenia¢ swojg dziatalnosc¢
gospodarczg odrebnie.
Najczesciej stosowane kluczowe wskazniki efektywnosci w tancuchach dostaw
sg hastepujace (Dias i Silva 2021; Lehyani i in., 2018; Rasool i in., 2023; Yurtay i in., 2023):

= QTIF (On-Time In-Full) — mierzy procent zamdwien dostarczonych klientowi na czas

i w petnej ilosci, zgodnie z ich specyfikacjg,

</>

Formuta:

liczba zaméwien dostarczonych na czas i w petnej ilosci

OTIF = ( )X 100%

catkowita liczba zamoéwien

Wysoki poziom realizacji OTIF wskazuje na skutecznos$¢ zarzadzania
zapasami, planowania produkcji, zarzadzania czasem transportu oraz

dokfadnosci w procesie przyjmowania zamdwien.

= czas realizacji zamdwienia LT (Lead Time, Order Fulfillment Time) — mierzy czas

od przyjecia zamdwienia do jego dostarczenia klientowi,

< / > Formuta:

Lead time obejmuje:

LT = datadostawy — data przyjecia zambéwienia

= czas przygotowania zamdwienia — czas potrzebny na przetworzenie
zamdwienia w systemie,

= czas produkcji — czas wymagany na wyprodukowanie
lub przygotowanie zamdwionych produktéw,

= czas dostawy — czas, ktéry uptywa od momentu wystania produktu

do klienta do momentu jego otrzymania.

= poziom obstugi klienta (Customer Service Level) — mierzy zdolno$¢ organizacii
do spetnienia wymagan klientéw, czesto okreslane jako procent zamoéwien
zrealizowanych bez btedéw (por. rozdziat Zarzadzanie zapasami),
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= wskaznik dostepnosci zapaséw IA (Inventory Availability) — procent czasu, kiedy
zapasy sg dostepne dla klientow bez opdznien,

Formuta:

1A = (liczba dni,w ktorych zapasy byty dostepne

0
catkowita liczba dni w okresie ) x 100%

</>

lub

A - (dostgpna ilos¢ zapasow

_ —— - ) x 100%
zadana ilo$¢ zapasow

Wskaznik mierzy procent dni lub przypadkéw, w ktérych zapasy byty
dostepne do natychmiastowej realizacji w stosunku do ogdlnego

zapotrzebowania lub liczby dni w okreslonym czasie.

Pozwala to oceni¢, na ile efektywnie firma zarzadza swoimi zapasami

w kontekscie spetniania oczekiwan klientow.

= wskaznik obrotu zapasami (Inventory Turnover) — mierzy, jak czesto
przedsiebiorstwo zuzywa i zastepuje zapasy w danym okresie, pokazuje, jak
sprawnie organizacja zarzgdza swoimi zasobami i reaguje na zapotrzebowanie
rynkowe,

Formuta:

</ > T = (koszt sprzedanych towarow

- - - - ) x 100%
$Sredni poziom zapasow

Zbyt wysoki wskaznik moze wskazywac na ryzyko brakdw w zapasach.
Zbyt niski wskaznik moze oznacza¢ nadmierne zapasy lub stabg sprzedaz.

Idealny poziom wskaznika obrotu zapaséw zalezy od branzy i specyfiki

firmy, jak réwniez od jej strategii zarzadzania tancuchem dostaw.

= wskaznik zwrotow RoR (Rate of Return) — procent produktéw zwracanych

przez klientow w stosunku do ogolnej liczby sprzedanych produktdw,
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Formuta:

</>

liczba zwréconych jednostek
catkowita liczba sprzedanych jednostek

RoR = ( )x 100%

Wysoki wskaznik zwrotdw moze wskazywac na problemy z jakoscig
produktéw, niezgodnosci z opisem lub niewtasciwe spetnienie oczekiwan

klientdw, co negatywnie wplywa na ich zadowolenie.

Wskaznik ten pomaga firmom zidentyfikowac problemy w produktach
lub procesach, ktédre mogg wymagac poprawy. Analiza przyczyn zwrotdw
moze prowadzi¢ do zmian w procesach produkcyjnych, poprawy jakosci

produktéw lub ustug, a takze lepszego zarzadzania zapasami

i prognozowania.

= wskaznik wydajnosci dostawcow SPI (Supplier Performance Index) — ocena
i monitorowanie wydajnosci dostawcow w ramach tancucha dostaw; okresli¢, jak
dobrze dostawcy spetniajg ustalone kryteria takie, jak jako$¢ dostarczanych
produktdw, terminowo$¢ dostaw, czy zdolno$¢ do realizacji zamoéwien bez btedéw

(por. rozdziat Analityka w obszarze zaopatrzenia i zakupow).

Formuta:

</ SpI = ( suma punktéw za wszystkie kryteria

0
maksymalna mozliwa liczba punktéw) % 100%

SPI jest zazwyczaj obliczany na podstawie kilku indywidualnych

wskaznikdéw wydajnosci, np. jakos¢ dostaw, terminowos¢ i elastycznosé.

Punkty sg przyznawane na podstawie spetnienia okreslonych kryteriow,

a maksymalna suma punktéw odpowiada idealnej wydajnosci dostawcy.
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Pytania do rozdziatu

1. Jakie sg kluczowe cele controllingu w tancuchu dostaw?
2. Jakie dziatania sa podejmowane w ramach controllingu w celu redukcji kosztéw w taricuchu
dostaw?

3. W jaki sposéb controlling zapewnia zgodno$¢ i jakos¢ w tancuchu dostaw?
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