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4. KONTROLING PRI MANAGEMENTU
OSKRBOVALNE VERIGE

V tem poglavju so predstavljena klju¢na vprasanja, povezana s

kontrolingom managementa oskrbovalne verige. Poseben poudarek je

~N \ - - na analizi logisti¢nih podatkov, ki jo je mogoce izvesti s pomocjo
—_ — preglednice. Tu boste nasli:

- V - = koncept nadzora,

y \

= cilji in obseg kontrolinga v oskrbovalni verigi,
= osnovni kljuéni kazalniki uspesnosti (KPI) v oskrbovalni

verigi.

4.1. Uvod

Kontroling (nadzor) lahko opredelimo tako, da dolo¢imo njegovo glavno nalogo, ki je
zagotoviti k rezultatom usmerjeno nacrtovanje, nadzor in spremljanje dejavnosti podjetja na
podlagi racunovodskih in financnih podatkov (Hahn, 1987). Kontroling lahko opiSemo kot
"sistem medsebojno dogovorjenih ukrepov, nacel, ciljev, metod in tehnik, ki sluzi notranjemu
nadzoru in upravljanju z izidi povezanih ciljev" (Nowak, 2015). Kontroling v oskrbovalni
verigi je proces upravljanja in optimizacije financnih, materialnih in informacijskih
tokov v oskrbovalni verigi (Chopra in Meindl, 2007). Kontroling v oskrbovalni verigi
vkljucuje analizo podatkov, napovedovanje, spremljanje uspesnosti in korektivne posege, kar
omogoca stalno prilagajanje dejavnosti spreminjajocim se trznim in operativnim razmeram
(Cigolini et al., 2004). Med kontrolingom v oskrbovalni verigi in kontrolingom v posameznem

podjetju obstajajo razlike, ki so predstavljene v preglednici 4.1.
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Preglednica 4.1. Razlike med nadzorom v oskrbovalni verigi in v podjetju

Razlikovalno merilo

Nadzor v oskrbovalni verigi

Nadzor v podjetju

Obseg dejavnosti

vkljucuje upravljanje in
usklajevanje dejavnosti v
Stevilnih neodvisnih
organizacijah, ki sodelujejo pri
proizvodnji in dostavi izdelkov
konc¢nemu prejemniku.

se osredotoca na notranje
procese ene organizacije, pri
Cemer se osredotoca na
optimizacijo in operativho
ucinkovitost v samem podijetju;

Strateski cilj

si prizadeva za optimizacijo
celotnega procesa od
dobaviteljev do strank, pri cemer
se osredotoCa na povezovanje in
sinhronizacijo dejavnosti med
razlicnimi subjekti.

se osredotoCa na doseganije
financnih in operativnih ciljev
samega podjetja, kot so
dobickonosnost, ucinkovitost
poslovanja in skladnost s
proracunom.

Podrocja ukrepanja

obravnava vidike, kot so ¢as
izpolnitve narocila, logisti¢ni
stroski, kakovost sodelovanja
med partnerji in upravljanje
zalog na ravni celotne verige.

se lahko osredotocijo na nadzor
notranjih stroskov, analizo
donosnosti izdelkov ali oddelkov
in optimizacijo poslovnih
procesov v podjetju.

Uporabljena orodja in
metodologije

pogosto uporablja napredne
informacijske sisteme, ki
zdruZujejo podatke iz razlicnih
podjetij, kot so sistemi ERP ali
SCM.

lahko uporabljajo orodja in
sisteme, ki so bolj osredotoceni
na podjetje in niso nujno
povezani z zunanjimi poslovnimi
partneriji.

Vir: (Mazur et al., 2021; Nesterak et al., 2020; Vollmuth, 2000)

Ce povzamemo, nadzor v oskrbovalni verigi zahteva celovitejsi pristop k upravljanju in

usklajevanju dejavnosti kot nadzor, osredotocen na posamezno podjetje, kjer je prednostna

naloga optimizacija notranjih poslovnih procesov.

Pri kontrolingu podrobne informacije o preteklosti ne zadostujejo, temvec je treba
razviti in izvajati nove koncepte, instrumente in orodja, ki zagotavljajo natancne informacije o

prihodnjem razvoju podijetja v oskrbovalni verigi. Zato je ena od znacilnosti sistema kontrolinga

prisotnost dveh vrst povratnih informacij (Nesterak, 2002):
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povratne informacije (feed-back) - ureditev, ki omogoca ugotavljanje odstopanj
v sistemu izvajanja nacrta ter sprejemanje ustreznih korektivnih in preventivnih
ukrepov za preprecitev odstopanja od zastavljenega cilja,

feed-forward - razume se kot nadzor, povezan z uporabo napovedanih kolicin in
informacij o preteklih ukrepih za doloCitev, kaksne ukrepe je treba sprejeti v

prihodnosti.

S tega vidika kontroling usmerja prihodnje dejavnosti podjetij z vzpostavitvijo sistema

"zgodnjega opozarjanja". Ta sistem prepoznava signale, ki lahko pomembno vplivajo na

prihodnost podjetja in celotne oskrbovalne verige, kar posledi¢no vpliva na doseganje

zastavljenih ciljev.

Cilj kontrolinga oskrbovalne verige je dosedi cilje z integriranimi analiticnimi, strateskimi

in operativnimi dejavnostmi, ki zajemajo tako notranje funkcije podjetja kot njegove interakcije

z zunanjimi partnerji v oskrbovalni verigi. Kljucni cilji kontrolinga oskrbovalne verige
vkljucujejo (Chopra & Meindl, 2007):

Povecanje operativne ucinkovitosti z analizo procesov, optimizacijo delovnih
postopkov in zmanjSanjem koli¢ine odpadkov, kar izboljSa splosno uspesnost
oskrbovalne verige;

ZmanjSanje stroskov, saj nadzor in stalno spremljanje stroskov v oskrbovalni
verigi pomagata opredeliti podrocja, na katerih je mogoce prihraniti, ne da bi
pri tem ogrozili kakovost,

Zagotavljanje skladnosti in kakovosti s spremljanjem in zagotavljanjem
upostevanja predpisov in standardov kakovosti v celotni oskrbovalni verigi,
IzboljSanje sodelovanja med partnerji z boljSim nacrtovanjem, komunikacijo in
usklajevanjem dejavnosti,

Povecanje proznosti in odpornosti oskrbovalne verige z razvijanjem sposobnosti
hitrega prilagajanja trznim spremembam ali operativnim okoljem ter
zmanjSevanjem tveganja izpada ali motenij,

optimalno upravljanje zalog, ki usklajuje potrebe po zmanjsanju stroskov in

zahteve po razpoloZljivosti izdelkov,
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= IzboljSanje procesa odlocanja z zagotavljanjem kljucnih podatkov in analiz, ki
podpirajo strateske in takti¢ne odlocitve vodstva,
= Zagotavljanje stalnih izboljSav s spodbujanjem kulture stalnih izboljSav v

oskrbovalni verigi z rednimi pregledi, ocenami in posodobitvami procesov.

Ce povzamemo, kontroling podpira izvajanje strategij oskrbovalne verige z
zagotavljanjem natancnih podatkov in analiz, ki pomagajo pri strateSkem nacrtovanju in
optimizaciji procesov. S spremljanjem kazalnikov v realnem ¢asu omogoca hiter odziv na
spreminjajoCe se trzne razmere in potrebe strank. Poleg tega kontroling podpira obvladovanije
tveganj v oskrbovalni verigi z ugotavljanjem morebitnih grozenj in predlaganjem reSitev, ki

zmanjsujejo njihov vpliv na doseganje zastavljenih ciljev.

4.2, Kljucni kazalniki uspesnosti v oskrbovalni verigi

V literaturi se vpraSanje kontrolinga oskrbovalne verige najpogosteje analizira z vidika
uporabljenih orodij. Bibliografski viri navajajo, da so med najucinkovitejSimi orodji kontrolinga
stroskovna kalkulacija po dejavnostih, ciljna kalkulacija, sistemi kazalnikov, uravnotezeni
sistemi kazalnikov in benchmarking (Dobroszek, 2011; Guersola et al., 2018). Ta Studija, ki se
osredotoca na uporabo preglednic pri analizi logisti¢nih podatkov, poudarja analizo kazalnikov

zaradi njene uporabnosti v tem posebnem orodju.

Kljucni kazalniki uspesnosti (KPI), ki se uporabljajo v oskrbovalnih verigah, so
bistveno orodje za merjenje in spremljanje ucinkovitosti in uspeSnosti dejavnosti v oskrbovalni

verigi. KPI lahko razvrstimo glede na steber, ki ga pokrivajo (Dobroszek, 2011):

= Steber oskrbovalne verige - na tej ravni se uporabljajo kazalniki, ki veljajo za
celotno oskrbovalno verigo, kot so skupni ¢as izpolnitve narocila v oskrbovalni
verigi, skupni stroski oskrbovalne verige in cikel od gotovine do denarja;

= Steber partnerskih odnosov - na tej ravni se izraCunavajo kazalniki, ki odrazajo
sodelovanje med poslovnimi partnerji in iz tega izhajajoce ucinke, na primer
odnos med dobaviteljem in trgovcem na drobno; znacilni kazalniki na tem
podrocju vkljucujejo sposobnost izpolnjevanja dobav in placilno zanesljivost

trgovcey,
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= posamezni gospodarski subjekt v stebru oskrbovalne verige - ¢eprav subjekti v
oskrbovalni verigi delujejo v povezavi drug z drugim in si prizadevajo za skupni

cilj, mora vsak posebej oceniti svojo gospodarsko dejavnost.
Kljuéni kazalniki uspesnosti, ki se najpogosteje uporabljajo v dobavnih verigah,
vkljucujejo (Dias & Silva 2021; Lehyani et al., 2018; Rasool et al., 2023; Yurtay et al., 2023):
= OTIF (On-Time In-Full) meri odstotek narocil, ki so stranki dostavljena pravocasno

in v celoti, v skladu z njenimi specifikacijami

Formula:

</ > OTIF = (étevilo pravocasno in v polni kolitini dostavljenih naroéil)
- skupno stevilo narocil

X 100%

Visoka stopnja izvajanja OTIF kaZe na ucinkovitost upravljanja zalog,
nacrtovanja proizvodnje, upravljanja transportnega ¢asa in natancnost

postopka sprejemanja narocil.
Formula v Excelu:

< / > OTIF = ([Stevilo pravocasno in v polni kolic¢ini dostavljenih
narocil] / [skupno sStevilo narocil]) *

= Cas obdelave narocila LT (Lead Time, Order Fulfilment Time) - meri ¢as od

sprejetja narocila do njegove dostave stranki

</> Formula:

LT = datum dostave — datum sprejetja narocila
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Cas izvedbe vkljucuje:

= (as priprave narocila - ¢as, potreben za obdelavo narocila v
sistemu,

= (as proizvodnje - Cas, potreben za izdelavo ali pripravo narocenih
izdelkov,

= (as dostave - Cas, ki pretece od trenutka, ko je izdelek poslan

stranki, do trenutka, ko ga stranka prejme.

Formula v Excelu:

</>

LT = [datum dostave] - [datum sprejetja narocila]

= raven storitev za stranke - meri zmoznost organizacije, da izpolni zahteve strank,
pogosto je opredeljena kot odstotek narodil, ki so izpolnjena brez napak (glej
poglavje o upravljanju zalog),

= stopnja razpoloZljivosti zalog (IA) - odstotek Casa, ko so zaloge na voljo strankam
brez zamud.

Formula:

_ ( Stevilo dni z zalogo na voljo

1 [
skupno Stevilo dni v obdobju) * 100%

</>

ali

razpolozljiva kolicina zalog
zazelena kolicina zalog

IA = ( )xlOO%

Kazalnik meri odstotek dni ali primerov, ko je bila zaloga na voljo za
takojsnjo izpolnitev glede na celotno povprasevanije ali Stevilo dni v
dolo¢enem obdobju. To omogoca oceno, kako ucinkovito podjetje

upravlja zaloge v okviru izpolnjevanja priCakovanj strank.
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Formula v Excelu:

IA = ([Stevilo dni z zalogo na voljo] / [skupno stevilo dni v

3 %
</ > | obdobju])

ali

([razpolozljiva kolic¢ina zaloge] / [zaZelena koli¢ina zaloge]) *
100%

= koli¢nik obracanja zalog (IT) - meri, kako pogosto podijetje porabi in nadomesti
zaloge v dolo¢enem obdobju, kaze, kako ucinkovito organizacija upravlja s svojimi
viri in se odziva na povprasevanje na trgu

Formula:

</> T = (stroéki prodanega blaga

— ) X 100%
povprecnaraven zalog

Previsok kazalnik lahko kaZe na tveganje pomanjkanja zalog. Prenizki
kazalnik lahko pomeni prevelike zaloge ali slabo prodajo. Idealna raven
kazalnika obracanja zalog je odvisna od panoge in posebnosti podjetja

ter njegove strategije upravljanja oskrbovalne verige.

</> Formula v Excelu:

IT = ([stroski prodanega blaga] / [povprecna raven zalog]) *

= Stopnja vracanja (RoR) - odstotek izdelkov, ki jih stranke vrnejo, glede na skupno
Stevilo prodanih izdelkov.

Formula:

< / > Stevilo vrnjenih enot
RoR = (

x 1009
tskupno Stevilo prodanih enot) %
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Visoka stopnja vracil lahko kaZe na tezave s kakovostjo izdelkov,
neskladja v opisih ali neustrezno izpolnjevanje pri¢akovanj strank, kar

negativno vpliva na njihovo zadovoljstvo.

Ta kazalnik podjetjem pomaga pri ugotavljanju tezav v izdelkih ali
postopkih, ki jih je morda treba izboljsati. Analiza razlogov za vracila
lahko privede do sprememb proizvodnih procesov, izboljSanja kakovosti

izdelkov ali storitev ter boljSega upravljanja zalog in napovedovanja.

Formula v Excelu:

< / > RoR = ([Stevilo vrnjenih enot] / [skupno Stevilo prodanih
enot])*

= indeks uspesnosti dobavitelja (SPI) - ocenjevanje in spremljanje uspesnosti
dobavitelja v dobavni verigi; ugotavljanje, kako dobro dobavitelji izpolnjujejo
dolocena merila, kot so kakovost dobavljenih izdelkov, pravocasna dobava ali
sposobnost brezhibnega izpolnjevanja narocil (glej poglavje o analitiki na podrocju
oskrbe in nabave)). Formula:

vsota toCk za vsa zastavljena merila
najvecje mozno dosezeno stevilo tock

SPI = ( )x 100%

SPI se obicajno izracuna na podlagi ve¢ posameznih kazalnikov
uspesnosti, kot so kakovost dostave, pravocCasnost in prilagodljivost.
Tocke se dodelijo na podlagi izpolnjevanja posebnih meril, najvecje

skupno Stevilo tock pa ustreza idealni uspesnosti dobavitelja.

</> Formula v Excelu:
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SPI = ([vsota tock za vsa zastavljena merila] / [najvecCje mozno

dosezeno stevilo tock]) *
Vprasanja

1. Kateri so kljucni cilji nadzora v oskrbovalni verigi?
2. Kateri ukrepi se izvajajo v okviru kontrolinga za zmanjsanje stroskov v oskrbovalni verigi?

3. Kako nadzor zagotavlja skladnost in kakovost v oskrbovalni verigi?
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