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spojrzenia na wynik w kontek cie przyj tych metod zarz dzania by  stymulatorem 

rozwoju koncepcji controllingu. 

Poj cie controllingu w literaturze przedmiotu jest deÞ niowane na wiele sposo-

bów. Narastaj ca skala z o ono ci zarz dzania systemem przedsi biorstwa i jego 

a cuchami dostaw oraz wymagania integralno ci podejmowanych decyzji, spowo-

dowa y stopniowe kszta towanie funkcji wspomagaj cej zarz dzanie dzia alno ci  

przedsi biorstwa i regulacj  zachodz cych w nim procesów. Na podstawie analizy 

literatury przedmiotu controllingu przedstawiono kilka wybranych deÞ nicji1 trafnie, 

zdaniem autora, oddaj cych ide  controllingu: 

 – system wspomagaj cy zarz dzanie przedsi biorstwem stanowi cy ponadfunk-

cyjny instrument zarz dzania;

 – koncepcja sterowania zorientowany na wynik przedsi biorstwa, realizowana 

poprzez pla nowanie, kontrolowanie i sprawozdawczo ;

 – zbiór metod i instrumentów zarz dzania wspomagaj cych tradycyjne funkcje 

zarz dzania;

 – uporz dkowany zbiór metod zarz dzania, mi dzy którymi wyst puj  zale no ci 

dotycz ce warunków, zasad i sposobów ich stosowania;

 – nowoczesna metoda kierowania przedsi biorstwem wspomagaj ca osi ganie 

wyznaczonych celów;

 – system zarz dzania koordynuj cy procesy planowania, kontroli oraz zasilania 

w infor macje, umo liwiaj cy sterowanie przedsi biorstwem w osi ganiu wy-

znaczonych celów ( controlling nie zast puje zarz dzania, ale wspomagaj c, 

opiniuj c i doradzaj c, czyni zarz dzanie skutecznym);

 – system sterowania organizacj  zorientowany na wyniki;

 – system wspieraj cy kadr  kierownicz  w procesie podejmowania decyzji po-

zwalaj cy na osi ganie wysokiej efektywno ci zarz dzania. 

Odnosz c si  do przedstawionych deÞ nicji, autor na podstawie wyników wielolet-

nich bada  i wywiadów z mened erami przyj  jako wyk adni  do dalszej tre ci 

pracy deÞ nicj : 

1 DeÞ nicj  controllingu przedstawiono na podstawie licznej literatury przedmiotu, w tym m.in.: 

S. Marciniak, Controlling. Teoria i zastosowania. Centrum Doradztwa i Informacji DiÞ n, Warszawa 

2008, s. 17–30; K. Sawicki, Controlling a rachunkowo . Rachunkowo , 1994, nr 3; H. Vollmuth, 

Controlling – instrumenty od A do Z, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1995, s. 9–11; E. Nowak, 

Controlling w przedsi biorstwie, koncepcje i instrumenty, ODiDK, Gda sk 2003, s.10; J. Weber, 

Wprowadzenie do controllingu, Wydawnicwto PROFIT, Katowice 2001, s.19; P. Horvath, Controlling, 

Verlag Frauz Vahlen, München 2003, s. 22; W. Brzezin, Controlling. Modele teoretyczno-normatywne 

do zastosowania w przedsi biorstwach polskich, Cz stochowskie Wydawnictwo Naukowe, Cz sto-

chowa 2001, s. 115; M. Chaberek, Logistyka informacji zarz dczej w controllingu przedsi biorstwa, 

Wydawnictwo Uniwersytetu Gda skiego, Gda sk 2001; K. Kowalska, Controlling w zarz dzaniu 

przedsi biorstwem, Wydawnictwo WSB w D browie Górniczej, D browa Górnicza 2001; S. Nowo-

sielski, R. Marczak, Metodyczne aspekty wdra ania controllingu w przedsi biorstwie, Prace Naukowe 

Akademii Ekonomicznej we Wroc awiu, Wroc aw 1996, s. 7; M. Dobija, Rachunkowo  zarz dcza 

i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 30; M. Sierpi ska, B. Niedba a, 

Controlling operacyjny w przedsi biorstwie, Wydaw nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 280.
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Controlling jest systemem wspomagania zarz dzania organizacj  

w osi ganiu wyznaczonych celów poprzez koordynacj  procesów 

plano wania, organizowania, sterowania, kontrolowania oraz groma-

dzenie i przetwarzanie informacji. 

System silnie powi zanych zmiennych gospodarczych, stanowi cych przedmiot 

bada  zarz dzania operacyjnego2, tworz  cztery zasadnicze czynniki – klienci, pro-

dukty, procesy3 i zasoby4. Kszta tuj  one zakres i zasi g zarz dzania operacyjnego 

w dzia alno ci przedsi biorstwa ([Krajewski J., Ritzman L., 1990]; [Kasiewicz S., 

2002], [Waters D., 1996]). W obliczu dynamicznie zmieniaj cego si  otoczenia 

rynkowego i w ró nym stopniu nad aj cej dzia alno ci gospodarczej przedsi -

biorstw, ukierunkowanej na popraw  konkurencyjno ci produktu i efektywno ci 

dzia a , wzrasta rola instrumentów wspomagaj cych wypracowanie racjonalnych 

i antycypacyjnych decyzji zarz dzania w horyzoncie rednio – i krótkookresowym. 

System controllingu powinien s u y  w wi kszym stopniu zapobieganiu i plano-

waniu dzia a  przedsi biorstw, ni  jedynie kontrolowaniu5. 

Dostosowanie systemu zarz dzania do zmieniaj cego si  otoczenia gospodar-

czego wymaga oddzia ywania na wiele z o onych relacji wyst puj cych pomi dzy 

procesami zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji w a cuchu dostaw produktu. 

W dorobku naukowym zarówno nauk o zarz dzaniu (R.L. Ackoff, P. Drucker, 

A. Ko mi ski, K. Zimniewicz, K. Krzakiewicz), jak i zarz dzania a cuchem 

dostaw (M. Christopher, L. Giunipero, D.M. Lambert, S. Krawczyk, D. Kisperska-

-Moro , M. Ciesielski, K. Rutkowski, J. Witkowski), a cuch dostaw jest zgodnie 

traktowany jako system, czyli celowo okre lony zbiór elementów oraz relacji za-

chodz cych mi dzy nimi i ich w asno ciami. Celem systemu zarz dzania a cuchem 

dostaw jest warto  produktu, wynikaj ca z jego korzy ci osi ganych przez klienta 

2 Na podstawie wielu deÞ nicji prezentowanych w literaturze przedmiotu, autor jako wyk adni  

dla dalszej cz ci pracy przyj  deÞ nicj  przedstawion  w pracy D. Waters, Zarz dzanie operacyjne, 

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 32: „Zarz dzanie operacyjne jest obszarem za-

rz dzania odpowiedzialnym za wszystkie dzia ania bezpo rednio dotycz ce wytwarzania produktu”. 

Z przedstawionej deÞ nicji wynika, e wszystkie klasyczne funkcje zarz dzania s  wykorzystywane 

w obszarze zarz dzania operacyjnego. 
3 Wed ug normy ISO 9000:2000: proces to jest zbiór dzia a  wzajemnie powi zanych lub wza-

jemnie oddzia uj cych, które prze kszta caj  wej cia w wyj cia; wg polskiej normy PN-ISO 8402 

(pkt 1.2): proces to jest zestaw wzajemnie powi zanych zasobów i uporz dkowanych dzia a , które 

prze kszta caj  stan wej ciowy w wyj ciowy.
4 Aktywa wykorzystywane w procesach przedsi biorstwa – wg deÞ nicji przedstawionej w pra-

cy: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarz dzanie strategiczne przedsi biorstwem, 

PWE Warszawa 2007, s. 151. Stanowi  je wszystkie czynniki materialne i niema terialne, którymi 

dysponuje przedsi biorstwo dla osi gni cia celów. W przedsi biorstwie tworz  je rodzaje zasobów: 

ludzkie; materialne – rzeczowe i Þ nansowe; organizacyjne, informacyjne i prawne; technologiczne; 

marketingowe (w tym spo eczne i konkurencyjne).
5 N. Dechow, J. Mouritsen, Enterprise resource planning systems, management control and the 

quest for integration, Accounting, Organizations and Society, 2005, vol 30, issue 7–8, s. 692. 
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i przez przedsi biorstwo dostarczaj ce produkt. Zarz dzanie relacjami dodatnimi, 

ujemnymi i stabilizuj cymi podczas przep ywu materia owego w a cuchu dostaw 

(w ramach procesów zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, marketingu, sprzeda y, 

Þ nansów, itd.) kszta tuje warto  produktu, tworz c a cuch warto ci (M. Porter, 

M. Rother, J. Shook, M. Ciesielski). a cuch warto ci, zdaniem Kotlera, przedsta-

wia proces dodawania warto ci do produktu w jego a cuchu dostaw, poczynaj c 

od czynno ci zwi zanych z zakupem surowców i materia ów niezb dnych do pro-

dukcji, poprzez wykonywanie operacji podstawowych (wytwórczych), a ko cz c 

na sprzeda y i wiadczeniu us ug dodatkowych6. a cuch warto ci jest tworzony 

sekwencj  funkcji gospodarczych przedsi biorstwa, których wype nienie powoduje 

szeroko rozumian  warto  u ytkow  produktu7. Zarz dzanie warto ci  produktu 

wymaga znajomo ci danych jego a cucha warto ci, a analiza operacji sk adaj -

cych si  na pe ne zaspokojenie potrzeb klienta wywo uje konieczno  zarz dzania 

pe nym a cuchem dostaw produktu. 

Warto  tworzona dla klienta wp ywa na wymagania stawiane produktom, a tym 

samym na potrzeb  kszta towania procesów i zasobów tworz cych produkt. Relacje 

pomi dzy czynnikami zarz dzania operacyjnego i ich wzajemne uwarunkowania 

przedstawione na rysunku 1.1.2 determinuj  zakres gromadzenia i przetwarzania 

informacji w systemie controllingu przedsi biorstwa. Wynikowe informacje za-

rz dcze wspomagaj  decyzje doboru metod i parametrów zarz dzania operacjami 

i zasobami w a cuchu dostaw, kszta tuj c a cuch warto ci. 

Rysunek 1.1.2. Podstawowe obszary wsparcia controllingu operacyjnego w zarz dzaniu war-

to ci  produktu

6 Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdra anie i kontrola, Gebethner i Spó ka, War-

szawa 1994, s. 27.
7 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, op. cit., s. 211.
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Wspó zale no  procesów oraz stanu zasobów w trakcie przep ywu rzeczowe-

go i Þ nansowego w a cuchu dostaw (rys. 1.1.2), wymaga zastosowania analizy 

systemowej8 relacji sieciowych pomi dzy czynnikami rodowiska operacyjnego 

w a cuchu warto ci. Wyniki analiz umo liwiaj  bie c  koordynacj  oraz wybór 

racjonalnego wariantu procesu (np. zaopatrzenia, produkcji, magazy nowania) 

i wy korzystania zasobów (np. kapita ów, ludzi, magazynów, zapasów, czy ß oty 

transportowej). Wsparcie zarz dzania operacyjnego, ukierunkowane na produkt 

Þ nalny, obejmuje w naturalny sposób wszystkie procesy sk adaj ce si  na a cuch 

warto ci, gdy  ka dy z nich wytwarza produkt (rys. 1.1.3). 

Tak z o ony zakres wspomagania zarz dzania operacyjnego ma miejsce zarówno 

w dostarczaniu cementu przez Þ rm  Cemex, jak i us ug logistycznej obs ugi pro-

dukcji przez operatora logistycznego Panopa Logistik w zak adach Volkswagen. 

Potrzeba wielokierunkowego wsparcia funkcji zarz dzania operacyjnego (planowa-

nia, organizowania, motywowania i sterowania, kontrolowania) w procesach kszta -

towania warto ci produktu w a cuchu dostaw tworzy systemowe uwarunkowania 

controllingu operacyjnego. Kszta towanie warto ci jest powi zane z oddzia ywa-

niem na produkt w pe nym a cuchu dostaw (produkt wewn trzny dostarczany do 

kolejnego procesu oraz Þ nalny dostarczany klientowi) poprzez celowe kszta towa-

nie wielowymiarowych relacji procesowych zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji 

produktu na docelowy rynek (rys. 1.1.3). Docelowe warto ci stawiane produktowi 

s  przenoszone na sieciowe zale no ci produktów poszczególnych procesów i cele 

procesów od powiedzialnych za ich wytworzenie i dostarczenie – np.: 

 – procesu zaopatrzenia – za dostarczenie wymaganej ilo ci i jako ci materia ów 

i surow ców do procesu produkcji, 

 – procesu produkcji – za wytworzenie produktów o odpowiedniej strukturze, u y-

teczno ci, funkcjonalno ci i jako ci oraz ich przekazanie do procesu dy strybucji, 

 – procesu dystrybucji – za dostarczenie odbiorcy wymaganej ilo ci produktów 

w wymaganej formie (np. odpowiednio oznakowanego adunku na palecie), 

w okre lonym asortymencie, w wymaganym czasie i miejscu. 

Zdolno  do pod wy szania warto ci i konkurencyjno ci produktu na docelowym 

rynku zale y od mo li wo ci kompleksowego (operacyjnego i ekonomicznego) 

kontrolowania a cucha dostaw oraz doboru metod, czynników i parametrów ste-

rowania procesami i zasobami w a cuchu. Z o ony system przep ywu rzeczowego 

i Þ nansowego w przedsi biorstwie obejmuje wielu uczestników procesów, wiele 

relacji sta ych i zmiennych pomi dzy procesami oraz stanów, w jakich mog  wyst -

powa . Przyk ad wielu relacji uczestników i dzia a  tworz cych system powi za  

operacyjnych w przedsi biorstwie, przedstawiono na rysunku 1.1.4. 

8 Analiza systemowa – podej cie badawcze uznaj ce poj cie systemu i jego analiz  za najwa -

niejsze do zrozumienia badanych zjawisk, szczególnie przydatna do z o onych zada  w szybko 

zmieniajacym si  otoczeniu; ma na celu okre lenie po danego dzia ania przez rozpoznanie i analiz  

dost pnych wariantów oraz porównanie ich przewidywanych nast pstw.
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Rysunek 1.1.3. rodowisko zarz dzania operacyjnego – obszar wspomagania decyzji przez 

system controllingu operacyjnego
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Rysunek 1.1.4. Przyk ad systemu relacji operacyjnych pomi dzy dzia aniami i jednostkami 

organizacyjnymi

Zarz dzanie operacjami w a cuchu dostaw mo na rozpatrywa  z ró nych 

perspektyw podej cia: strategii operacyjnej, dynamiki procesów i systemów, 

stosowanych metod dzia ania, technologii informatycznych, organizacji dzia-

a  wewn trznych i wspó pracy partnerów oraz koordynacji funkcji dzia alno ci 

przedsi biorstwa: sprzeda y, marketingu, Þ nansów, logistyki, obs ugi klienta, 

bada  i rozwoju9. Jednak dopiero systemowe powi zanie czynników wewn trz-

nych zarz dzania i czynników otoczenia gospodarczego umo liwia racjonalizacj  

zarz dzania a cuchem dostaw ze wzgl du na osi gni cie celu – warto  produktu. 

Skuteczno  wsparcia zarz dzania wymaga doboru instrumentów controllingu 

(rodzaju analiz metod koordynacji, zakresu pomiaru, rachunku i kalkulacji itp.) 

oraz ca o ciowego oddzia ywania na wszystkie etapy zarz dzania produktem, 

kompleksowe zarz dzanie procesami i zasobami we wszystkich fazach przep ywu 

w a cuchu dostaw. 

Systemowy charakter relacji pomi dzy operacjami i zasobami w a cuchu dostaw 

przedstawiony na rysunku 1.1.4 jest determinant  wykszta cenia podobnych relacji 

9 A. Otto, H. Kotzab, Does supply chain management really pay? Six perspectives to measure 

the performance of managing a supply chain, European Journal of Operational Research, 2003, nr 

144, s. 306–320; D.M. Lambert, M.C. Cooper, J.D. Pagh, Supply Chain Management: Implementa-

tion Issues and Research Opportunities, The International Journal of Logistics Management, 1998, 

vol. 9 no. 2, s. 2.
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pomi dzy dzia aniami, funkcjami, czynnikami i parametrami wspomagania decyzji 

zarz dzania operacyjnego w a cuchu. Wspomaganie zarz dzania operacyjnego 

obejmuje dobór metod sterowania dzia aniami (np. planowanie sprzeda y i pro-

dukcji, organizowanie dzia a  zaopatrzenia, magazynowania czy transportu) oraz 

wielowymiarow  analiz  ich efektów. Wykorzystanie teorii systemów do lepszego 

zrozumienia problemów zarz dzania operacyjnego w a cuchu dostaw i doboru 

metod ich rozwi zania implikuje wykorzystanie w opracowaniu modelu referencyj-

nego controllingu operacyjnego metodyki my lenia sieciowego10, której autorami 

s  szwajcarscy profesorowie: P. Gomez, G. Probst i H. Ulrich. Metodyka obejmuje 

kilka podstaw teoretycznych my lenia sieciowego, a wnioski s  spójne z konstrukcj  

logiczn  za o e  systemu controllingu wspomagaj cego decyzje operacyjne: 

 – ka dy system w dzia alno ci operacyjnej (np. gospodarki materia owej, pro-

dukcji czy transportowy) jest cz ci  wi kszej ca o ci, jak  jest a cuch lub 

sie  dostaw;

 – poszczególne systemy (np. systemy transportu i magazynowania) cz  si  

w wi ksz  ca o  (np. system dystrybucji czy a cuch dostaw), tworz c hierar-

chi  g ównego systemu;

 – ró norodno  relacji tworzonych dla osi gni cia celu dzia alno ci przedsi -

biorstwa i wymaganej warto ci produktu tworzy dynamiczn  ca o  systemu 

a cucha dostaw wraz z otoczeniem rynkowym;

 – wzajemne oddzia ywanie pomi dzy cz ciami systemu (np. stanowiskiem 

produkcyjnym i magazynem materia owym lub dzia em utrzymania ruchu) 

oraz pomi dzy systemami (producenta i podwykonawcy) tworz  dynamiczn  

struktur  sieci o wewn trznych relacjach prostych i sprz eniach zwrotnych;

 – rodowisko operacyjne a cucha dostaw to system otwarty o wielostronnych 

oddzia ywaniach z otoczeniem, a wsparcie decyzyjne przez system controllingu 

powinno u atwi  dostosowanie do otoczenia i identyÞ kacj  s abych sygna ów, 

aby osi gn  wyznaczony cel; st d wynika jedna z wa niejszych dla control-

lingu operacyjnego przes anek wsparcia bie cych dzia a  operacyjnych (do-

stosowawczych), a nie tylko wskazania warto ci celu, wielko ci odchylenia 

i kierunku proponowanych zmian;

 – ró norodno  stanów systemu gospodarczego przedsi biorstwa i systemu opera-

cyjnego a cucha dostaw w czasie powoduje jego z o ono  i trudno ci w pro-

gnozowaniu zachowania systemu w d u szym okresie11; tworzy to jednocze nie 

10 Metodyk  my lenia sieciowego opisa  prof. K. Zimniewicz w pracy: Wspó czesne koncepcje 

i metody zarz dzania, PWE, Warszawa 2003, s. 131–137 na podstawie: G. Probst, P. Gomez, Vernetztes 

Denken. Unternehmen ganzheitlichen führen, Wydawnictwo Gabler, Wiesbaden 1989 oraz H. Ulrich, 

G. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken Und Handeln, Paul Haupt Verlag, Wydawnictwo 

Bern-Stuttgart 1990.
11 Potwierdzi  to A. Ko mi ski w swojej pracy: Zarz dzanie w warunkach niepewno ci, Wydaw-

nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 36–37.
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wiele wymaga  dla controllingu ze wzgl du na wsparcie decyzji przetrwania 

przedsi biorstwa w zmiennym otoczeniu rynkowym;

 – operacje w a cuchu dostaw s  realizowane w ogólnych ramach przyj te-

go porz dku (np. wynikaj cego z zastosowanej technologii czy nast pstwa 

przyczynowego operacji w procesie); mo liwy jest zatem ogólny opis relacji 

(lub ich statystycznej zmienno ci) i regu  post powania, a tak e identyÞ kacja 

b dów i odchyle  tworz cych podstawowe sygna y dla wsparcia dzia a  

reguluj cych;

 – zdolno  i skuteczno  osi gania celu a cucha warto ci implikuje zdolno  

systemu przedsi biorstwa i a cucha dostaw do samokontroli (czyli sterowa-

nia i regulowania); wymagania systemu controllingu operacyjnego poszerzaj  

obszar regulowania ekonomicznego przedsi biorstwa (w a ciwy dla rachun-

kowo ci zarz dczej) o wsparcie regulacji i sterowania dzia alno ci operacyjnej 

w a cuchu dostaw;

 – utrzymanie docelowej warto ci produktu w za o onych granicach tolerancji 

odchyle  wymaga w czenia do samokontroli w relacji sprz enia zwrotnego 

zarówno w uk adach regulacji, jak i sterowania dzia aniami;

 – zmiany struktury systemu i sieci relacji oraz z o ono ci i regu  post powania 

zachodz  pod wp ywem oceny zewn trznej (np. oceny klienta) lub samooceny 

organizacji (w wyniku reakcji na sygna y otoczenia); zdolno  do uczenia si  

systemu i poprawy swoich mo liwo ci zachodzi w wyniku rozwoju systemu, 

nadaj c dalszemu dzia aniu sens i cel.

Przyjmuj c przedstawione aksjomaty metodyki podej cia sieciowego za praw-

dziwe i logicznie uzasadnione dla ka dego systemu, wykorzystano je przy formu-

owaniu modelu referencyjnego controllingu operacyjnego w rozdziale 4. 

Przek adaj c logik  my lenia sieciowego na specyÞ k  systemu zarz dzania 

operacyjnego a cuchem dostaw, szczegó owe zadania systemowe controllingu 

operacyjnego w zakresie wsparcia zarz dzania produktem, procesami i zasobami 

w a cuchu dostaw powinny uwzgl dnia : 

 – gromadzenie danych operacyjnych na potrzeby planowania, organizowania, 

kontrolowania i sterowania dzia aniami oraz opracowanie wieloprzekrojowej 

informacji zarz dczej;

 – kompleksow  identyÞ kacj  potrzeb klienta i proÞ lu popytu oraz analiz  po-

zycji konkurencyjnej produktu w powi zaniu z cechami produktu i poziomem 

obs ugi;

 – analiz  a cucha warto ci, transponowanie (mapowanie) cech produktu na 

procesy i zasoby z uwzgl dnieniem analizy procesowej i sieciowej oraz iden-

tyÞ kacj  potrzeby zmian;

 – wielokierunkow  analiz  rodowiska operacyjnego (przep ywów rzeczowych, 

Þ nansowych i informacyjnych, procesów i zasobów) oraz weryÞ kacj  strate-

gii operacyjnej pod k tem identyÞ kacji sygna ów zagro e , problemów lub 
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mo liwo ci doskonalenia a cucha dostaw i jego rozwoju (w tym symulacj  

wariantowych rozwi za  i kryteriów racjonalizacji wyboru);

 – wielokierunkow  analiz  otoczenia operacyjnego – dostawców materia ów 

i us ug, podwykonawców, rynków surowcowo-materia owych, technologii 

produkcyjnych i magazynowych itd. – pod k tem wykorzystania mo liwo ci 

dalszego rozwoju;

 – integracj  planów dzia a  operacyjnych (zaopatrzenia, zapasów, remontów 

i napraw, produkcji, magazynowania, transportu itd.) z innymi planami funk-

cjonalnymi (sprzeda y, Þ nansów, marketingu, zarz dzania zasobami ludzkimi, 

itd.) w ramach planu ogólnego przedsi biorstwa i a cuchów dostaw pod k tem 

wza jemnej koordynacji dzia a ;

 – planowanie systemowe rozwi za  organizacyjnych w a cuchu dostaw oraz 

rozwoju infrastruktury na podstawie wyników bilansowania bie cych i pro-

gnozowanych potrzeb z potencja em produkcyjno-dostawczym (uwzgl dniaj c 

wariantow  analiz  op acalno ci inwestycji i outsourcingu);

 – harmonizowanie planowania przep ywu materia owego pomi dzy procesami 

sk adowymi (np. zaopatrzenia z magazynowaniem lub produkcj , produkcji 

z dystrybucj  i sprzeda );

 – planowanie wariantów obs ugi popytu niezale nego poprzez analiz  wariantów 

lokalizacji punktu rozdzielenia przep ywu rzeczowego w a cuchu dostaw;

 – analiz  przep ywu materia owego (surowców, podzespo ów, produktów, adun-

ków) pod k tem eliminacji w skich garde  i kolejek;

 – analiz  wyników zarz dzania operacyjnego na podstawie analizy Þ nansowej 

(wyniku Þ nansowego i czynników go kszta tuj cych oraz sytuacji Þ nansowej 

w obszarach p ynno ci Þ nansowej, rentowno ci i sprawno ci dzia ania), tech-

niczno-ekonomicznej i rynku oraz kontrolowania wyników centrów odpowie-

dzialno ci za koszty, przychody, zysk i inwestycje;

 – opracowanie i aktualizacj  norm operacyjnych, normatywów dzia a  i wyko-

rzystania zasobów oraz okresowe kontrolowanie: procedur, instrukcji, metod 

i regu  dzia ania, tabel planistycznych, algorytmów i formu  obliczeniowych 

oraz innych instrumentów zarz dzania operacyjnego;

 – kontrolowanie wyników koordynacji dzia a  na podstawie cznych kosztów 

operacyjnych, wydajno ci pracy, produktywno ci i efektywno ci zasobów oraz 

efektywno ci i niezawodno ci procesów w a cuchu dostaw;

 – wsparcie w opracowaniu bud etu operacji, analiz  merytoryczn  i koordynacj  

procedury bud etowania (opracowania, realizacji i kontroli wykonania bud etu);

 – analizowanie odchyle  od warto ci planowanych dzia a  operacyjnych w a -

cuchu dostaw i ich wielowymiarowych przyczyn;

 – opracowanie scenariuszy sterowania dzia a  i korygowania odchyle , usta-

lanie parametrów operacyjnych sterowania i ich relacji pomi dzy procesami 

w a cuchu;
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 – raportowanie i sprawozdawczo  obejmuj ca: wyniki, sposób wykonania dzia-

a , odchylenia i ich przyczyny, zagro enia i ryzyko, prognozy i symulacje.

Do najwa niejszych cech systemu zarz dzania przedsi biorstwem i jego a -

cuchami dostaw P. Drucker zalicza sta e i wszechstronne monitorowanie i po-

prawianie efektywno ci dzia a  zorientowanych na podstawowy i najwa niejszy 

rezultat, jakim jest klient zadowolony z dostarczonego produktu12. W jednej z tez 

zmieniaj cych sposób zarz dzania w ko cu lat 90. XX wieku M. Christopher 

stwierdzi , e konkurencja na poziomie indywidualnych przedsi biorstw traci na 

znaczeniu na rzecz konkurencji sieciowej. Sukces na rynku odnosz  organizacje 

ze sprawniejsz  struktur , lepsz  koordynacj  i zarz dzaniem relacjami z partne-

rami13. Poszczególne przedsi biorstwa w celu dostarczenia Þ nalnego produktu 

(wyrobu lub us ugi) do ostatecznego konsumenta tworz  a cuchy i sieci dostaw 

sterowane popytem, wykorzystuj c do tego celu sieci relacji. Na opis a cucha 

dostaw sk adaj  si  jego podstawowe cechy: struktura podmiotowa, przedmiot 

przep ywu, cele oraz zakres czynno ciowy i obszary wspó dzia ania uczestni-

cz cych podmiotów14.

Ci g o  przep ywu w a cuchu dostaw i zintegrowany system dostaw wywo uje 

relacje wewn trzne, pomi dzy procesami, i zewn trzne, pomi dzy podmiotami. 

a cuch dostaw wg J. D ugosza jest a cuchem relacji, a zarz dzanie a cuchem 

dostaw okre lane jest jako zarz dzanie a cuchem relacji15. Oddzia ywanie na 

procesy przep ywu surowców, materia ów i wyrobów gotowych przez podmiot 

koordynuj cy przep yw oraz integracja dostawców i odbiorców jest wg M. Ciesiel-

skiego podstaw  integracji a cucha dostaw16. Do relacji pomi dzy uczestnikami 

a cucha mo na zaliczy  np. wymagania i warunki dostaw, wspó Þ nansowanie, 

wspó prac  w zakresie promocji lub rozwoju produktu, dostosowanie technologii 

i systemów IT. Im wy sza jest jako  tych relacji, tym wi ksza jest sprawno  

funkcjonowania ca ego a cucha, a tym samym – lepsza mo liwo  osi gania 

przewagi konkurencyjnej i celów przez uczestników a cucha17.

Rozszerzony model zintegrowanego a cucha dostaw opartego na relacjach 

wewn trznych, pomi dzy procesami zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji w przed-

si biorstwie, oraz na relacjach zewn trznych, pomi dzy dostawcami i odbiorcami 

– uczestnikami a cucha, przedstawiono na rysunku 1.1.5.

12 P.F. Drucker, Praktyka zarz dzania, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2005, s. 22.
13 M. Christopher, Relationships and Alliances-embracing the era of network competition; Stra-

tegic Supply Chain Alignment, Gower, Hampshire 1998, s. 272. 
14 J. Witkowski, Zarz dzanie a cuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 11–12. 
15 J. D ugosz, Relacyjno-jako ciowa koncepcja logistyki w zarz dzaniu, Wydawnictwo Akade mii 

Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna  2000. 
16 M. Ciesielski, Teoretyczne podstawy koncepcji logistycznych, w: M. Ciesielski (red.), Sieci 

logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna  2002, s. 9.
17 J. D ugosz, Analiza formalnego wymiaru relacji logistycznych, w: M. Ciesielski (red.), Sieci 

logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Pozna  2002, s. 42.
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Rysunek 1.1.5. Model a cucha dostaw opartego na relacjach wewn trznych i zewn trznych

Struktury relacji sieciowych (rys. 1.1.5) odzwierciedlaj  sie  powi za  gospo-

darczych, a zaspokojenie potrzeb ka dego z partnerów wynika z oceny sytuacji, 

mo liwo ci i wymiany danych w a cuchu dostaw. Pomi dzy podmiotami funkcjo-

nuj cymi w warunkach rynkowych ma miejsce zarówno wspó praca, jak i walka 

konkurencyjna, a w relacjach dostawca – odbiorca wyst puje zarówno partnerstwo, 

jak i do minacja. Relacje gospodarcze w ró ny sposób kszta tuj  wi zk  celów 

dzia alno ci przedsi biorstwa, rzutuj c jednocze nie na znacz ce ró nice wymaga  

wsparcia zarz dzania formu owane pod adresem controllingu. Systemowe wsparcie 

zarz dzania operacyjnego w sieciowych strukturach wspó pracy partnerów pozwala 

koordynowa  plany dzia a  i ich zale no ci czasowe, metody i zasoby wspó pracy, 

metody kontroli i szybkiego reagowania na zak ócenia, warunki realizacji kon-

traktów itp. Przyk adem kszta towania relacji operacyjnych w a cuchu dostaw 

mo e by  zarówno zarz dzanie przez producenta/dostawc  kategori  produktów 

w punkcie sprzeda y, jak i zarz dzanie przez operatora logistycznego dostawami na 

lini  produkcyjn  dok adnie na czas i w odpowiedniej sekwencji (w systemie JiT/

JiS – ang. just in time/just in sequence). Zadaniem controllingu jest wspomaganie 

zarówno bie cego planowania zdolno ci produkcyjnych, rodków Þ nansowych czy 

zasobów ludzkich, jak i perspektywicznego rozwoju zasobów lub zasad dyspono-

wania zasobami w przysz o ci (np. poprzez wielokryterialn  analiz  i planowanie 

strategicznych umów outsourcingu). 

Za najbardziej kompleksowy sposób oceny a cucha dostaw nale y uzna  sza-

cowanie wp ywu jego struktury, organizacji i funkcjonowania na warto  uczest-

nicz cych w nim ogniw18. Systematyczny wzrost warto ci jest osi gany poprzez 

dopasowanie struktur i organizacji dzia ania oraz metod zarz dzania a cuchem 

dostaw [Fechner 2008], przestrzeganie zasad, procedur i norm wspó dzia ania, 

które reguluj  przep ywy rzeczowe i Þ nansowe w a cuchu. 

18 J. Witkowski, op. cit., s. 129.
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Rysunek 1.2.6. Zale no  kosztów w funkcji parametrów operacyjnych a cucha dostaw

Źródło: wyniki badań własnych w ramach projektu badawczego: Analiza uwarunkowań przepływów oraz aloka-
cji procesów i zasobów w łańcuchu dostaw wynikających z wartości produktu, Poznań 2009

Integracja procesów w a cuchu dostaw pozwala osi gn  dodatni efekt synergii 

[Pfohl H.Ch, 1998], czyli kszta towanie takiego ich wspó dzia ania E
w
, w którym 

efekt E
s
 jest wi kszy ni  suma jednostkowych wyników dzia a  E

j
 poszczególnych 

procesów43 (zale no  1.2.2):

 E
s
 = E

w
 – E

j
  (1.2.2)

Analiza scenariuszowa du ej liczby rozwi za  operacyjnych w a cuchu dostaw 

(np. realizacji dostaw, alokacji zapasów, planów produkcji) jest cz sto kosztowna 

i d ugotrwa a, przekre laj c cel g ówny systemu controllingu – wspomaganie 

zrz dzania warto ci  i zyskiem przedsi biorstwa w wyznaczonym okresie. Ra-

cjonalizacja zakresu funkcjonalnego systemu controllingu ze wzgl du na popraw  

wyniku ekonomicznego wymaga, aby koszty opracowanych analiz i wykorzystania 

instrumentów controllingu nie przekroczy y osi ganych korzy ci.

Wynik analizy systemowej controllingu operacyjnego jest otrzymywany poprzez 

integracj  wielu przekrojowych danych: 

 – wyników a cucha dostaw na wszystkich poziomach jego zarz dzania: strate-

gicznym, taktycznym i operatywnym;

43 Efekty synergii w dzia aniach operacyjnych przedsi biorstw opisuj  m.in.: M. Nowicka-Skow-

ron w pracy Efektywno  systemów logistycznych, PWE Warszawa 2000, s. 72; J. S oniec w Efekt 

organizacyjny w harmonogramowaniu jako szczególny przypadek zjawiska synergii w organizacji, 

Zarz dzanie przedsi biorstwem, PTZP, Opole 2003, vol. 1, s. 34–42 oraz M. So tysik w pracy Za-

rz dzanie logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2000, s. 17.
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 – wyników ekonomicznych i operacyjnych poszczególnych obszarów funkcjonal-

nych przedsi biorstwa – produkcji, sprzeda y, logistyki, Þ nansów, marketingu 

itd. (analizuj c poszczególne funkcje jako centra odpowiedzialno ci za przy-

chody, koszty oraz ich wzajemne relacje w centrum odpowiedzialno ci za zysk);

 – wyników przep ywu materia owego w a cuchu dostaw i procesach zaopatrze-

nia, produkcji oraz dystrybucji na docelowy rynek;

 – planów i wyników sprzeda y i zysków osi ganych przez produkt na poszcze-

gólnych rynkach z wynikami procesów i wykorzystywanych zasobów;

 – wyników dzia a  (w przekroju danych Þ nansowych i operacyjnych) z planami 

operacyjnymi i organizacyjnymi a cucha dostaw, zasadami sterowania i wyni-

kami kontrolowania; na podstawie wyników analizy odchyle  opracowywane 

s  zmiany w procesach i zasobach a cucha dostaw. 

1.3. Zintegrowany system operacyjnej informacji zarz dczej

W warunkach du ej zmienno ci otoczenia i warunków przebiegu procesów go-

spodarczych wypracowanie decyzji na ró nych szczeblach zarz dzania wymaga 

gromadzenia danych, ich przetwarzania oraz dystrybucji wynikowych informacji 

zarz dczych. Znaczenie informacji w systemie informacyjnym przedsi biorstwa 

wyznacza jej miejsce w procesie decyzyjnym – np. dotycz cym wytwarzania 

produktu, przep ywu materia ów, wykorzystania zasobów, zaanga owania kapi-

ta u. Z a cucha zale no ci – informacja – analiza – decyzja – wynika, e b dy 

spowodowane brakiem, nie pe n , niedok adn  lub nieaktualn  informacj  pot guj  

si  wzd u  a cucha decy zyjnego. B dna informacja jest no nikiem dalszych b -

dów na etapie przetwarzania danych (np. obliczenia, algorytmy wyboru, selekcja 

danych), ich analizy i wnioskowania. 

Organizacja procesów informacyjnych zapewnia dost p do informacji ope-

racyjnej o przesz ym, bie cym i przysz ym (prognozowanym) stanie procesów 

dzia alno ci gospodarczej i ich kosztów44. Jedn  z podstawowych funkcji control-

lingu w procesie wspomagania zarz dzania jest dostarczanie wieloprzekrojowej 

informacji planistycznej i wynikowej45. Z tego wzgl du efektywno  controllingu 

jest zale na od:

 – niezawodno ci dost pu do relewantnych i aktualnych danych,

 – jako ci posiadanych i udost pnianych kadrze kierowniczej informacji,

 – jako ci algorytmów przetwarzania danych (zawartej w nich wiedzy i metod),

44 E. Nowak (red.), Controlling w przedsi biorstwie, ODiTK, Gda sk 1993, s. 234. 
45 J. Januszewski, Technologie informatyczne wspomagaj ce controlling operacyjny, Prace Na-

ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroc awiu, nr 947, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we 

Wroc awiu, Wroc aw 2002, s. 50.
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 – sprawno ci systemów przetwarzania warunkuj cej dostarczenie informacji na 

czas.

Zintegrowany system operacyjnej informacji zarz dczej zapewnia jednoznacz-

ne relacje ewidencjonowanych z jednej strony danych operacyjnych dotycz cych 

produktów, dzia a  i zasobów, a z drugiej – kosztów i przychodów wynikaj cych 

z realizowanych operacji oraz warto ci wykorzystywanych rodków trwa ych 

i obrotowych46. 

Schemat pogl dowy integracji danych operacyjnych i Þ nansowych w ramach 

zintegrowanego systemu informacji zarz dczej przedstawiono na rysunku 1.3.1.

Rysunek 1.3.1. Schemat pogl dowy integracji danych operacyjnych i Þ nansowych w ramach 

zintegrowanego systemu informacji zarz dczej

Dostarczane w wielu przekrojach i stopniach agregacji informacje powinny 

spe nia  wymagania zarówno zarz dzania strategicznego, jak i operatywnego, 

wspomagaj c m.in.: 

46 R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarz dzanie kosztami i efektywno ci , OÞ cyna Ekonomiczna, Kraków 

2000, s. 21.

– definiowanie kont analitycznych ZPK 

(zak adowego planu kont), miejsc 

powstawania kosztów (MPK) itp. 

– ewidencja kosztów i przychodów na kontach 

analitycznych ZPK 

– ewidencja aktywów trwa ych i obrotowych 

System  ewidencji finansowo- ksi gowej

(rachunkowo ci finansowej) 

– ewidencja produktów (pó produktów, komponentów) 

– ewidencja procesów i dzia a  niezb dnych do 

wytworzenia produktów 

– ewidencja wykorzystania zasobów w procesach (ludzi, 

rodków trwa ych i obrotowych, kapita ów) 

System  ewidencji operacyjnej  

(np. modu y produkcji, logistyki, sprzeda y)  

System  informacji zarz dczej (m.in.):

– rachunek i kalkulacja kosztów na zasoby,  

procesy i produkty  

– analiza kosztów i wyników  (wska nikowa) 

– planowanie kosztów  i  bud etowanie  

– analizy operacyjne i normowanie (np. wydajno ci, 

sprawno ci, efektywno ci, niezawodno ci, poziomu 

wykorzystania)  

– prognozowanie i symulacje  (scenariusze) 

– raportowanie i sprawozdawczo

Informacje – wspomaganie 

zarz dzania operacyjnego  

Ewidencja danych operacji, 

zasobów, produktów 

(ewidencja ilo ciowa) 

Ewidencja kosztów, przychodów, 

aktywów trwa ych i obrotowych 

przedsi biorstwa 

(ewidencja ilo ciowo-warto ciowa) 

Przypisanie relacji,  

np. indeks aktywów 

trwa ych i obrotowych, 

produktów, operacji 

Dane kosztów, 

przychodów, aktywów 

trwa ych i obrotowych 

Dane produktów,  

operacji, zasobów 
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 – projektowanie produktów (wyrobów i us ug) spe niaj cych oczekiwania klien-

tów (dane wprowadzane w systemie CRM) oraz zapewniaj cych zysk ze sprze-

da y;

 – racjonalizacj  struktury sprzeda y, produkcji i zaopatrzenia oraz decyzji inwe-

stycyjnych;

 – wielowymiarow  analiz  wska nikow  rentowno ci, obrotowo ci i p ynno ci,

 – równowa enie celów strategicznej i operatywnej (kaskadowanej) karty wyni-

ków;

 – analiz  cyklu rotacji gotówki i pokrycia kapita em operacyjnym;

 – zarz dzanie kosztami (na podstawie danych z kont analitycznych w MPK) oraz 

analiz  i racjonalizacj  kosztów (np. wg produktów, procesów, dostawców czy 

klientów);

 – obliczenie parametrów kalkulacyjnych niezb dnych do podejmowania decyzji 

operacyjnych (np. koszt: tonokilometra, miejsca rega owego w magazynie, reali-

zacji jednostkowego zamówienia czy wska nik kosztów utrzymania zapasów);

 – projektowanie efektywnych procesów oraz organizacj  zasobów a cuchów 

dostaw;

 – racjonalizacj  posiadania i wykorzystania rodków trwa ych i obrotowych;

 – analiz  scenariuszow  realizacji operacji uwzgl dniaj c  harmonogramowa-

nie dzia a , identyÞ kacj  i metody eliminacji w skich garde , bilansowanie 

zasobów.

Podstawow  baz  informacyjn  controllingu operacyjnego przedstawion  na 

rysunku 1.3.1 tworz  dwa systemy ewidencji: 

 – system ewidencji i informacji operacyjnej – umo liwiaj cy ewidencj  danych 

o zasobach i dzia aniach w procesach oraz produktach wyni kowych tych pro-

cesów;

 – system ewidencji i informacji Þ nansowej – umo liwiaj cy ewidencj  przy-

chodów i wydatków – w tym: przychodów z poszczególnych produktów oraz 

kosztów dzia alno ci gospodarczej przypi sanych do poszczególnych miejsc 

powstawania kosztów w komórkach organizacyjnych, alokowanych wg przy-

j tych metod kalkulacji i rachunku kosztów na zasoby, dzia ania i produkty. 

Integracja systemu rachunkowo ci Þ nansowej i ewidencji operacyjnej w spój-

ny system informacji zarz dczej na potrzeby controllingu operacyjnego pozwala 

przetwarza  w czasie rzeczywistym ewidencjonowane dane (np. ksi gowane na 

kontach analitycznych zespo ów 4, 5, 7 zak adowego planu kont). W ten sposób 

system controllingu jest zasilany w dane rzeczywiste, które po przetworzeniu s  

porównywanie z danymi bud etowymi47 (planami rzeczowo-Þ nansowymi) wg 

struktury raportów ‘plan – wykonanie’. Tworzenie jednoznacznych relacji danych 

47 Z. Leszczy ski, Wdro enie informatycznego systemu rachunkowo ci zarz dczej w przedsi -

biorstwie przemys owym, Monitor Rachunkowo ci i Finansów, 2001, nr 6.
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operacyjnych i ksi gowych w zintegrowanym systemie informacji zarz dczej 

(rys. 1.3.2) jest warunkiem wielowymiarowych kalkulacji przychodów, kosztów, 

rentowno ci, rotacji itd. na wybrany no nik operacyjny, a tym samym – warunkiem 

skutecznego controllingu.

Rysunek 1.3.2. Schemat deÞ niowania relacji danych operacyjnych i ksi gowych za pomoc  

indeksu zasobu

Funkcjonalno  system ewidencji i kalkulacji danych operacyjnych powinna 

odtwarza  logik  struktury organizacyjnej, dzia alno ci przedsi biorstwa i port-

folio produktów. Zaprojektowane w zak adowym planie kont relacje (rys. 1.3.2) 

pozwalaj  na kalkulacj  kosztów zasobów na procesy i produkty. Jednoznaczne 

relacje wielko ci zu ycia zasobów w dzia aniach s  podstaw  analizy zarówno 

kosztów, jak i wyników operacyjnych produktywno ci (wydajno ci), sprawno ci 

i poziomu wykorzystania zasobów, a tak e kalkulacji ch onno ci zasobów (m.in. 

pracoch onno ci, materia och onno ci) w procesach i wytwarzanych produktach. 

Dane niezb dne do zarz dzania operacyjnego s  integrowane z wielu systemów 

ewidencyjnych (modu ów systemu informatycznego) przedsi biorstwa: Þ nansowo-

ksi  gowego, kadrowo-p acowego, sprzeda y, produkcji, zaopatrzenia i gospodarki 

materia owej, transportu, magazynu itd. Integracja informacji zarz dczej warunkuje 

trafno  doboru metod i parametrów zarz dzania przep ywem rzeczowym oraz 

rozwi za  organizacyjnych a cucha dostaw (rys. 1.3.3). 

Data 

wykonania 

zadania 

Nazwa 

zasobu 

Indeks 

zasobu 

Miara 

zasobu

Wielko

zu ycia 
Zadanie 

Czas 

trwania
Dzia anie Podproces Proces Produkt 

Identyfikator 

produktu 

2008-04-18 
olej 

nap. 
ON-1 litr 18 

przewóz 

materia ów 
5h 

dostawa 

materia ów

realizacja 

zamówienia
zaopatrzenie 

obudowa 

silnika 
OSH-451 

12/08/ZAKUP 2008-04-23 411-07-07-1 1000,00 501-02  800,00 1 Olej nap. ON-1 18 Litr PLN 

Identyfikator 

ksi gowy 

Data 

ksi gowania 

Nr konta 

(zespo u 4) 

Kwota Ma 

(4) 

Nr konta 

(zespo u 5)

Kwota Wn 

(5) 

Nr   

MPK

Nazwa 

zasobu 

Indeks 

zasobu 
Ilo

Jednostka 

miary 

Rodzaj 

waluty 

Ewidencja danych operacyjnych  (ilo ciowo-asortymentowa) 

System informacyjny controllingu operacyjnego: 

– gromadzenie, filtrowanie i  kojarzenie danych, 

– przetwarzanie danych (np. kalkulacja, obliczanie mierników) 

– porównanie ze wzorcem (np. planem, normatywem, bud etem) 

– wnioskowanie, interpretacja, propozycja dzia ania 

– sprawozdawczo  (wg zdefiniowanego systemu  raportowania) 

Ewidencja  danych ksi gowych (warto ciowa) 

Relacja powi zania danych operacyjnych 

i danych kosztowych 

– Koszty wg rodzaju 

– Koszty wg okresu (data kosztu a data wydatku) 

– Koszty wg MPK 

– Koszty na produkt OSH-451 

– Struktura rodzajowa kosztów w produkcie  

– Koszty na proces / dzia anie / zadanie 

– Dynamika / trend / okresowo  kosztów 

– Koszt przewozu w zakupie / dostawie / zaopatrzeniu   

– Koszty transportu na produkt OSH-451 

– Inne kalkulacje wg potrzeb 
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Rysunek 1.3.3. Rozproszone dane w systemie informacyjnym przedsi biorstwa integrowane 

na potrzeby controllingu operacyjnego
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Operacje technologiczne w marszrucie 

produkcyjnej 

Liczba sztuk partii produkcyjnej 
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Skuteczno  i przydatno  informacji controllingowej w procedurach kontroli 

i oceny wy maga ustalenia normatywnych warto ci stanowi cych podstaw  porówna . 

St d w syste mie informacyjnym controllingu operacyjnego obliczane s  normatywy, 

np. czasów ope racji, zu ycia materia owego, pracoch onno ci, niezawodno  dostaw, 

kosztów produktów i materia ów. Wynik jest wykorzystywany w wielu analizach, 

prognozach, do okre lenia odchyle  od za o onych norm, a tak e do opracowywania 

planów operacyjnych i bud etów. 

Funkcje przetwarzania danych wykorzystywane w controllingu operacyjnym 

najcz ciej obejmuj  (rys. 1.3.3): 

 – gromadzenie danych i dokumentów ród owych w bazach (hurtowniach) danych; 

 – agregowanie, Þ ltrowanie danych ród owych oraz przetwarzanie do postaci 

wymaganych informacji zarz dczych, archiwizacja raportów i zestawie  danych;

 – analizy i syntezy danych za pomoc  modu ów analitycznych obejmuj cych 

algorytmy analiz operacyjnych i strate gicznych, analiz wielokryterialnych 

i wska nikowych;

 – wspomaganie i kontrolowanie procesu planowania operacyjnego i rzeczowo-

-Þ nansowego (bud etowania), z wykorzystaniem zintegrowanych algorytmów 

automatyzacji tworzenia planów, agregacji planów cz stkowych, deÞ niowanie 

obiegów informacji planistycznych i zatwierdzania planów, monitorowanie 

wykonania planów i sygnalizo wanie odchyle ;

 – wspomaganie sterowania i korygowania operacyjnego – dobór metod i para-

mentów sterowania;

 – kalkulowanie i rozliczanie kosztów;

 – prognozowanie i symulacje danych ekonomiczno-Þ nansowych i operacyjnych.

Systemowa analiza danych i warto ci – podstawowych mierników (np. cykl 

rotacji gotówki, rentowno  kapita u, rotacja aktywów) i mierników operacyj-

nych (np. rotacja magazynowa, koszt utrzymania zapasów, niezawodno  dostaw) 

– pozwala na opracowanie scenariuszy przebiegu procesów i alokacji zasobów 

w wewn trznym i zewn trznym a cuchu dostaw. Zakres i zasi g integracji infor-

macji zarz dczej (rys. 1.3.3) jest warunkiem trafno ci doboru metod i parametrów 

zarz dzania przep ywem rzeczowym oraz rozwi za  organizacyjnych a cucha 

dostaw. Przyk ad procesu informacyjnego controllingu operacyjnego integruj cego 

dane niezb dne do obliczenia rotacji zapasu i poziomu wykorzystania magazynu 

przedstawiono na rysunku 1.3.4. 

Zakres, poziom szczegó owo ci informacji, dobór algorytmów przetwarzania 

i wnioskowania s  oceniane wg stopnia dopasowania wynikowej informacji zarz d-

czej do wymaga  podejmowanych decyzji. Faza wnioskowania i wykorzystania 

informacji (rys. 1.3.4) obejmuje metody: programowania liniowego i nieliniowego, 

analiz prawdopodobie stwa, tworzenia scenariuszy i wariantów decyzyjnych, analiz 

wielokryterialnych, modelowania i symulacji, analiz statystycznych i prognozowa-

nia itd. – na potrzeby wielostronnego wsparcia decyzji podejmowanych w procesie 

zarz dzania warto ci . 
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Rysunek 1.3.4. Przyk adowy proces informacyjny controllingu operacyjnego 

Istotn  cz ci  zintegrowanego systemu informacyjnego jest podsystemem 

sprawozdawczy, w którego ramach s  deÞ niowane:

 – rodzaje raportów/sprawozda  – np. raport: produkcji, sprzeda y, kosztów, za-

pasów, transportu, dostaw, zakupów, dystrybucji, infrastruktury, reklamacji 

i zwrotów;

 – typ raportu/sprawozdania – analityczny, skonsolidowany, okresowy (tygodnio-

wy, mie si czny, kwartalny, roczny);

 – zakres tre ci ka dego rodzaju lub grupy sprawozda  oraz ich format i uk ad, 

 – okresy agregowania danych do sprawozda , terminy sporz dzenia i przes ania 

dla ka dego rodzaju i typu sprawozda ;

 – stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsi biorstwa odpowiedzialne za 

przetwo rzenie danych i przygotowanie sprawozda ;

 – stanowiska w strukturze organizacyjnej, do których maj  traÞ  raporty/spra-

wozdania ze specyÞ kacj  typu i rodzaju.

W systemie sprawozdawczym przedsi biorstwa cz sto jest podkre lana cecha 

informacji nasta wienia na odbiorc  (ang. on-demand)48. Controlling agreguje wiele 

informacji z systemów Þ nansowo-ksi gowych i rachunkowo ci zarz dczej, które 

przetwarza na potrzeby planowania, kontrolowania i regulacji (sterowania). St d 

rachunkowo  zarz dcza stanowi podstawow  baz  informacyjn  controllingu 

operacyjnego, która powinna z nim ci le wspó dzia a , zaspokajaj c potrzeby 

informacji zarz dczej49. Wymagania stawiane bazie informacyjnej controllingu 

48 R. Rutka, Jak tworzy  dokumentacj  organizacyjn  przedsi biorstwa, ODiDK, Gda sk 2003, 

s  24. 
49 W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowi ska, H. Poetschke, Rachunkowo  zarz dcza, PWE, War-

szawa 2002, s. 382.

Faza wprowadzania i kontroli 

poprawno ci formalnej oraz 

wiarygodno ci danych  

Faza gromadzenia  

i przechowywania w bazach 

danych, udost pnianie danych  

Faza przetwarzania 

danych  

Faza udost pniania 

informacji (zobrazowania, 

raportowania)  

Faza interpretacji 

informacji 

(wnioskowania)  

Faza  

wykorzystania 

informacji  

Jakie dane s

wymagane i gdzie s

rejestrowane?  

Przyj cia do magazynu / indeks 

(czas, ilo ) 

Zwroty do dostawcy / indeks  

(czas, ilo ) 

Wydania z magazynu / indeks  

(czas, ilo ) 

Zwroty od odbiorcy / indeks 

(czas, ilo ) 

Stany magazynowe / indeks 

(czas, ilo ) 

Planowany zapas i normatyw 

rotacji 

Wielko  przestrzeni 

magazynowej zadeklarowanej 

dla indeksu 

Monitorowanie 

obrotu 

magazynowego 

Monitorowanie 

poziomów zapasów 

Monitorowanie 

wielko ci zapasu  

w stosunku do 

wielko ci przestrzeni 

magazynowania 

Obliczanie redniego 

zapasu wska nika rotacji 

zapasu w dniach 

i w cyklach 

Obliczenie wska nika 

wykorzystania przestrzeni 

magazynowania 

Prognozowanie 

wska ników  

(na podstawie historii 

zapasów, obrotów 

w powi zaniu 

z wykorzystaniem 

magazynu z prognozami 

sprzeda y) 

Analiza historii 

zapasów, rotacji 

i poziomu 

wykorzystania 

przestrzeni 

magazynowania 

Analiza prognoz 

sprzeda y w powi zaniu 

z prognozami zapasów, 

rotacji i poziomu  

wykorzystania 

przestrzeni 

magazynowej 

Przedstawienie wska ników 

zapasu, rotacji i 

wykorzystania magazynu 

w postaci tabelarycznej i na 

wykresach 

Porównanie z normatywami 

rotacji i zadeklarowan

przestrzeni  magazynowania

Porównanie z poziomem 

wykorzystania przestrzeni 

magazynowej dla innych 

indeksów zapasów 

Udost pnianie informacji 

w modu ach produkcji, 

zaopatrzenia i dystrybucji 

Obni enie poziomu 

zapasów 

Zmniejszenie 

zadeklarowanej 

przestrzeni 

magazynowej  

Zagospodarowanie 

zwolnionych miejsc 

sk adowania pod inne 

indeksy materia owe 

Logika przyczynowa gromadzenia i przetwarzania danych oraz wykorzystania informacji zarz dczych  

Jaki zakres danych jest 

potrzebny do algorytmów 

przetwarzania 

w informacje wynikowe? 

W jaki sposób 

otrzyma  wymagane 

informacje wynikowe? 

Jakie informacje 

i zestawienia s

potrzebne do analizy 

decyzyjnej?  

Jak przeprowadzi

analiz  decyzyjn ? 

Jakie problemy nale y 

przeanalizowa ? 

Jakie decyzje podj ? 



58 

cechuje zdolno  zaspokojenia ró nych potrzeb informacyjnych zarz dzania wy-

kraczaj cych poza system ewidencyjny rachunkowo ci Þ nansowej50. W tym celu 

struktura kont ksi gowych przedsi biorstwa (ZPK) powinna uwzgl dnia  nie tylko 

wymagania przepisów, ale równie  rozbudowane konta bilansowe do szczegó owej 

analizy aktywów i kapita ów oraz konta wynikowe do planowania przychodów 

i wyniku Þ nansowego.

Zapewnienie ci g o ci i efektywno ci przep ywu produktów do klienta oraz 

terminowo ci i niezawodno ci dostaw wymaga koordynacji wspó pracy z part-

nerami o odpowiednim potencjale produkcyjnym i dostawczym, zapewniaj cych 

wymagan  wiarygodno  oraz elastyczno  i szybko  reakcji. Integracja wielu 

obszarów zarz dzania jest wynikiem wymiany danych w procesie wspólnego 

planowania i harmonogramowania dzia a  operacyjnych wspó pracuj cych part-

nerów. W procesach kreowania i testowania racjonalnych uk adów partnerskich 

z uwzgl dnieniem problematyki formu owania wspólnej strategii a cucha dostaw, 

wdra ane s  zasady wspó pracy w obszarach:

 – gromadzenia i wymiany danych; 

 – przetwarzania informacji;

 – udost pniania, archiwizacji i dystrybucji informacji. 

Dost p partnerów do tych informacji w czasie rzeczywistym jest mo liwy dzi ki 

wykorzystaniu narz dzi gospodarki elektronicznej51. Wykorzystywane w tym celu 

zintegrowane systemy informatyczne planowania zasobów przedsi biorstwa klasy 

ERP (ang. enterprise resources planning), wspomagaj  integracj  zarz dzania 

przedsi biorstwem w zakresie planowania obs ugi klienta oraz koordynacji dzia a  

zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Charakterystycznym elementem systemu 

ERP jest mo liwo  generowania wszechstronnych analiz Þ nansowych na potrze-

by kadry zarz dzaj cej przedsi biorstwem oraz symulacja ró norodnych dzia a  

operacyjnych i analiza wyników dzia a  (tak e Þ nansowych)52. W wyniku inten-

sywnego rozwoju narz dzi analizy biznesowej (ang. business intelligence) i analizy 

konkurencyjno ci (ang. competitive intelligence) skróci  si  wyra nie czas dost pu 

do informacji pochodz cych z wielowymiarowych analiz danych53 agregowanych 

z ró nych róde  systemów informatycznych przedsi biorstwa (najcz ciej w rodo-

wiskach heterogenicznych). Przyk ad wymiany danych operacyjnych w rodowisku 

zintegrowanych systemów informatycznych, warunkuj cych wspólne planowanie 

i koordynacj  dzia a  w a cuchu dostaw, przedstawiono na rysunku 1.3.5. 

50 M. Dobija, Rachunkowo  zarz dcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2001, s. 72.
51 J. Witkowski, Etapy integrowania a cucha dostaw, w: H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Nowe 

kierunki w zarz dzaniu przed si biorstwem. Integracja i dezintegracja, Zeszyty Naukowe Akademii 

Ekonomicz nej we Wroc awiu, nr 928, Wroc aw 2002, s. 500. 
52 W. Wieczerzycki, Zintegrowane systemy informatyczne w: J. D ugosz (red.), Nowoczesne 

technologie w logistyce, PWE, Warszawa 2009, s. 59–60.
53 A. So tysik-Piorunkiewicz, Kontroling w organizacji i zarz dzaniu. Koncepcja informatyzacji, 

OÞ cyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2009, s. 146.
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Rysunek 2.1.10. Przeniesienie strategii na ni sze poziomy zarz dzania operacyjnego i agrego-

wania danych kontrolnych realizacji strategii

Operacjonalizacja celów strategicznych jest projektem operacji i alokacji zaso-

bów, odpowiednio na potrzeby realizacji strategii27. Zadaniem controllingu opera-

cyjnego jest zarówno wsparcie, jak i weryÞ kacja wynikowej spójno ci celów ope-

racyjnych z nadrz dnymi celami strategicznymi. Stosowana w tym celu metodyka 

27 Poj cie operacjonalizacji zosta o przedstawione w pracy: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, 

H. Witczak, op.cit., s. 274. W kontek cie omawianej strategii operacyjnej autor zwraca uwag  na 

znaczenie projektu operacji i alokacji zasobów w d ugim okresie (np. rozwój technologii produkcji, 

strategiczne kontrakty zakupowe, decyzje outsourcingu czy lokalizacja centrum dystrybucji).
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transponowania (mapowania) czynników konkurencyjno ci na procesy w a cuchu 

dostaw obejmuje kilka zasadniczych etapów28:

 – analiza strategii produktowej i stopnia korelacji strategii procesów:

• okre lenie macierzy rynków dla produktów,

• okre lenie g ównych strategii zaopatrzenia i dystrybucji,

• ustalenie krytycznych czynników sukcesu – czynników konkurencyjno ci 

produktu,

• okre lenie portfela procesów i ich celów;

 – opracowanie mapy procesów i przep ywu pracy (work ß ow) stanu obecnego dla 

wybranej rodziny produktów:

• analiza istniej cych procesów w a cuchu dostaw,

• kontrolowanie efektywno ci procesów i zwrotu inwestycji w zasoby pro-

cesów;

 – analiza krytyczna i projektowanie procesów (w tym: opracowanie mapy przy-

sz ych procesów, która stanowi jednocze nie plan wdro e ):

• poszukiwanie zak óce  i barku optymalizacji procesów,

• projektowanie procesów i wymaganych zasobów,

• analiza i bilansowanie dysponowanych zasobów;

 – wdro enie przep ywu materia owego, informacyjnego i Þ nansowego na pod-

stawie strumienia warto ci:

• wdro enie struktur organizacyjnych zarz dzania procesami;

• wdro enie systemu informatycznego wspomagania zarz dzania procesami;

• organizowanie systemu zarz dzania procesami (w tym: zdeÞ niowanie kom-

petencji i obowi zków w a ciciela procesu, dokumentowanie procesów, opra-

cowanie procedur i instrukcji procesów);

• deÞ niowanie pomiaru strumieni – materia owego, informacyjnego i Þ nanso-

wego – oraz (KPI – ang. key performance indicators) i operacyjnych mier-

ników procesowych;

• deÞ niowanie audytu dla procesów a cucha dostaw;

• opracowanie pomiaru efektywno ci procesów;

• wdro enie systemu raportowania procesów;

• wdro enie instrumentów zarz dzania i deÞ niowania zmian na podstawie 

potrzeb i sygna ów zewn trznych i wewn trznych;

• okre lenie koncepcji zmian w procesach;

• planowanie zmian w procesach i rein ynieria procesów;

• zarz dzanie zmianami i stabilizacja dzia alno ci przedsi biorstwa po wpro-

wadzeniu zmian.

28 Metodyka, opieraj c si  na za o eniach aris value engeneering, zosta a zweryÞ kowana praktycz-

nie przez autora w szesnastu projektach obejmuj cych ró ne aspekty wdro enia celów strategicznych 

w procesach a cucha dostaw. 
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System controllingu operacyjnego wspomagaj cy decyzje strategiczne umo li-

wia jednoczesne spojrzenie mened erów na sie  zale no ci29 czynników odpowie-

dzialnych za warto  produktu dla klienta i przedsi biorstwa, w tym: 

 – jako  produktu (wyrobu lub us ugi) – np. solidno  i niezawodno  dzia ania, 

trwa o  i wytrzyma o , jako  wykonania i materia ów, atrakcyjno  i nowo-

czesno  projektu, atrakcyjno  wygl du, funkcjonalno , u yteczno , wygod  

u ycia i wiele innych parametrów;

 – poziom obs ugi klienta – np. elastyczno , czas reakcji, mierniki satysfakcji 

klienta (mierzone wg dostosowanej do preferencji klienta tabeli satysfakcji) 

i inne parametry analizowane cznie wg koncepcji doskona ej niezawodno ci 

(mierników grupy OTIF);

 – dane operacyjne sprzeda y (wyniki reakcji klienta na jako  produktu i poziom 

obs ugi) – dane warto ciowe i ilo ciowo-asortymentowe w relacjach produkt 

– rynek wed ug przekrojów analitycznych: rodzaju produktu (lub grupy pro-

duktów), czasu, miejsca, klienta, kana u dystrybucji;

 – operacyjne miary kontrolne procesów a cucha dostaw – np. czas przebiegu 

procesu, produktywno , sprawno , poziom wykorzystania zasobów w pro-

cesie, niezawodno , przepustowo , efektywno ;

 – wyniki ekonomiczne przedsi biorstwa – np. przychody, koszty, rentowno : maj t-

ku, kapita u i sprzeda y, rotacj  maj tku oraz zwrot z zainwestowanego kapita u.

D ugookresowe decyzje operacyjne wymagaj  analizy wielu danych potencja u 

wewn trznego i otoczenia a cuchów dostaw wp ywaj cych na kszta towanie przy-

sz ych a cuchów warto ci. Mo liwo ci dostosowania produktu do specyÞ cznych 

wymaga  klienta oraz dostarczenie odpowiedniego wolumenu produktu w czasie 

i miejscu przez klienta po danym upatruje si  w racjonalizacji przep ywu dóbr 

pomi dzy podmiotami gospodarczymi a ich rynkami zaopatrzenia i zbytu.30 Przyk a-

dowy zakres danych gromadzonych w systemie controllingu operacyjnego przedsta-

wiono dla syntetycznej analizy uwarunkowa  procesów zaopatrzenia i czynników 

wp ywu na sposoby pozyskania materia ów (ang. sourcing). Obejmuj  one:

 – analiz  otoczenia na rynkach zaopatrzenia:

• poziomy i trendy cen materia ów;

• inß acja oraz prawdopodobie stwo recesji i/lub strajków;

• niedobory surowcowo-materia owe i zewn trzne drenowanie rynku;

• zmiany technologiczne i ich charakter (np. prze omowe, powolne);

• potencja  produkcyjny lub wydobywczy (w tym wielko  nadwy ki);

29 Okre lenie wprowadzone przez autora w celu okre lenia sieciowo zale nej odpowiedzialno ci 

za wiele czynników warto  produktu dla klienta i przedsi biorstwa. Podobne cechy metodyczne 

s  wykorzystywane w karcie odpowiedzialno ci (ang. accountability scorecard): A.A. Atkinson, 

J.H. Waterhouse, R.B. Wells, A Stakeholder approach to strategic performance measurement, Sloan 

Management Review, Spring 1997, s. 25–37, Cambridge. 
30 M. Chaberek, Makro-i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego. Wydawnictwo 

Uniwer sytetu Gda skiego, Gda sk 2002, s. 42. 
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• liczba dostawców dla grup materia owych, organizacj  dostaw na poszcze-

gólnych rynkach (w tym poziom dojrza o ci logistycznej, gotowo  wymiany 

danych).

 – analiz  strategicznego wp ywu dostawców31:

• identyÞ kacja wra liwo ci materia ów strategicznych na zmiany otoczenia;

• ocena konsekwencji zmian na rynku zaopatrzenia dla dzia alno ci przedsi -

biorstwa;

• wymagane ilo ci zaopatrywanych materia ów w kontek cie potencja u do-

stawców;

• udzia  kosztów zakupu materia ów w ca kowitych kosztach przedsi bior-

stwa;

• znaczenie jako ci materia ów dla jako ci produktu Þ nalnego i jego konkuren-

cyjno ci oraz satysfakcji klienta i poziomu sprzeda y;

 – analiz  ryzyka i bezpiecze stwa materia owego:

• dost pno  materia ów na rynkach zaopatrzenia (np. ci g a, sezonowa, zale na 

od innych czynników);

• liczba dostawców w powi zaniu z dost pno ci  i popytem zg aszanym przez 

zidentyÞ kowanych innych odbiorców (konkurentów);

• mo liwo  w asnej produkcji, a tak e powi zania kapita owego z dostawc ;

• ryzyko d ugotrwa ego sk adowania przy zaopatrywaniu w wi kszych ilo-

ciach;

• mo liwo  substytucji materia owej;

• rynek pracy i mo liwo  rekrutacji pracowników;

• dostawcy wchodz cy i wychodz cy z rynku;

• patenty, licencje, wy czno  i monopolizacja róde  zaopatrzenia;

• rosn ce wykorzystanie zaawansowanych technologii i powszechnego dost pu 

do internetowych platform zakupowych;

• wahania kursów walut i inne wg potrzeb.

Wed ug H. Minzberga i J.B. Quinna wyniki analizy uwarunkowa  dla strategii 

operacyjnej tworz  sie  zale no ci czynników wp ywaj cych na warto  produk-

tu na etapie zaopatrzenia surowcowo-materia owego32. Podobnie syntetyczne 

analizy uwarunkowa  prowadzone s  dla procesów produkcji i koprodukcji oraz 

dystrybucji. Na ich podstawie w systemie controllingu s  opracowywane dalsze 

i bardziej szczegó owe analizy pozycjonowania a cucha zaopatrzenia i dystry-

bucji, wymagane w procesie operacjonalizacji celów strategii przedsi biorstwa33 

(rys. 2.1.11) .

31 M. S awi ska, Wspó praca z dostawcami, w: M. S awi ska (red.), Strategie konkurencji w han-

dlu detalicznym w warunkach globalizacji rynku,  Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 

Pozna  2005, s. 159–166.
32 H. Mintzberg, J.B. Quinn, The Strategy Process, Prentice Hall, Englewood Cliffs 1991, s. 63.
33 K. Lysons, Purchasing and Supply Chain Management, Pearson Education Ltd., London 2000, 

s. 56–57.
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Rysunek 2.1.11. Wsparcie controllingu w operacjonalizacji celów strategii w zakresie zaopa-

trzenia i dystrybucji 

Charakterystyka praktycznych uwarunkowa  a cuchów dostaw wskazuje na ich 

wielokryterialny charakter ze wzgl du na trzy podstawowe wyznaczniki wielo-

kryterialno ci34:

 – udzia  w procesie decyzyjnym wi cej ni  jednej strony zainteresowanej rozwi -
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34 Zagadnienia szerzej przedstawione w pracach B. Roy, Wielokryterialne wspomaganie decyzji, 

WNT, Warszawa 1990 oraz A. Jaszkiewicz, A.B. Ferhat, Solving multiple criteria choice problems 

by interactive trichotomy segmentation, European Journal of Operational Research, 1999, vol. 113, 

no. 2, s. 271–280.
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ników, w a cicieli lub dysponentów infrastruktury magazynowej – okre lane 

w metodykach wyboru wielokryterialnego mianem interwenientów);

 – wariantowo , to znaczy e jest wiele potencjalnych rozwi za  problemu (wa-

riantów lub ich zbiorów tworz cych scenariusze), z których zainteresowani mu-

sz  wybra  jedno, spe niaj ce w najwi kszym lub satysfakcjonuj cym stopniu 

oczekiwania (preferencje) ka dego z nich;

 – kryteria (funkcje celu), za pomoc  których interwenienci deÞ niuj  swoje pre-

ferencje.

Celem g ównym strategii operacyjnej jest skuteczne wdro enie strategii ogólnej 

przedsi biorstwa, st d pomini to w pracy rozwa ania dotycz ce doboru i kom-

pletno ci analiz strategicznych, które wspomaga w przedsi biorstwie controlling 

strategiczny. 

2.2. Analiza i sterowanie efektywno ci  w a cuchu dostaw 

2.2.1. Analiza efektywno ci ekonomicznej 

Przyjmuj c wyk adni  efektywno ci procesów wg Kaldora-Hicksa35, zadaniem con-

trollingu operacyjnego jest okre lenie efektywnego wariantu procesów (np. zaopa-

trzenia, produkcji, magazynowania, transportu) i efektywnej alokacji zasobów (np. 

ludzi, maszyn i urz dze , magazynów, rodków transportu, zapasów, kapita u), ich 

wielko ci i poziomu wykorzystania. Autor ma wiadomo , e analiza wszystkich 

mo liwych wariantów nie jest na ogó  mo liwa36, a rozpatrywana w pracy synteza 

czynników operacyjnych procesów i zasobów w a cuchu dostaw pozwala jedynie 

na wybór polioptymalnego wariantu (tzn. nie gorszego od adnego z pozosta ych). 

W praktyce oznacza to wyznaczenie rozwi zania satysfakcjonuj cego37 spo ród 

wariantów dopuszczalnych, a nie jednoznacznie najlepszego. Tego samego zadania 

s  N. Kaldor i J. Hicks, identyÞ kuj c wg kryterium efektywno ci zbiór wariantów 

alokacji zasobów, które dla okre lonego produktu, popytu, rynku i potrzeb klienta 

umo liwiaj  osi gni cie racjonalnych zysków. Ka dy inny wariant alokacji zaso-

bów (np. inaczej zaprojektowane procesy, rozlokowany potencja  produkcyjny lub 

wspó praca z innymi podwykonawcami) powoduje obni enie zysków przedsi bior-

35 J.R. Hicks, Szkice z teorii pieni dza i teorii wzrostu, PWN, Warszawa 1987, s. 19.
36 M. Roubens, Preference relations on actions and criteria in multiple criteria decision making. 

European Journal of Operational Research, 1981, vol. 10, s. 51–55.
37 Regu a jest zgodna z zasad  satysfakcji Herberta A. Simona (laureata Nagrody Nobla za badania 

systemów podejmowania decyzji w organizacjach gospodarczych), wg której w przedsi biorstwach 

nie s  poszukiwane rozwi zania optymalne i trudne, a realne i satysfakcjonuj ce. W mechanizmach 

podejmowania decyzji ustalane s  progi satysfakcji dla zadanego kryterium i wybierany jest ten 

wariant, który jest satysfakcjonuj cy ze wzgl du na wszystkie przyj te kryteria. Rational decision 

making in business organizations, American Economic Review, 1979, vol. 69, no. 4 s. 493–513.
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stwa. Tym samym wariantowa alokacja zasobów jest instrumentem controllingu 

operacyjnego w procesie kszta towania warto ci. W praktyce do efektywnej alokacji 

zasobów w a cuchu dostaw wykorzystywane s  m.in.:

 – wieloczynnikowa analiza wyników pozwalaj ca na okre lenie zdolno ci przed-

si biorstwa do generowania zysku (nazywana si  dochodow 38), 

 – metody analizy i doboru aktywów oraz projektowania procesów zgodnych 

z wymaganiami strumienia warto ci,

 – analiza i metody eliminowania w skich garde  uniemo liwiaj cych osi ganie 

planowanych wielko ci i warto ci przychodów oraz metody bilansowania zdol-

no ci produkcyjnych w stosunku do potrzeb a cuchu dostaw,

 – metody analizy i projektowania systemów masowej obs ugi bez kolejki, 

 – analiza po o enia punktu rozdzielenia w a cuchu dostaw. 

Na potrzeby analiz operacyjnych i Þ nansowych aktualizowane s  normatywy 

operacyjne wydajno ci, sprawno ci oraz niezawodno ci dzia a . WeryÞ kacja trafno ci 

decyzji kszta towania procesów oraz alokacji i wykorzystania zasobów jest organiza-

cyjnie w czona do zakresu obowi zków o rodka odpowiedzialno ci za inwestycje, 

koordynuj cego dzia ania centrów odpowiedzialno ci: za koszty, przychody i zysk.

Do pomiaru efektywno ci dzia alno ci przedsi biorstwa najcz ciej s  wykorzy-

stywane wska niki rentowno ci sprzeda y, kapita ów (w asnych lub ca kowitych) 

oraz aktywów (umo liwiaj cych tworzenie produktu, osi ganie przychodu i zysku). 

Miar  kapita u zainwestowanego w produkt jest suma wszystkich ponoszonych kosz-

tów zwi zanych z produktem w a cuchu dostaw – kosztów bezpo rednich, kosztów 

po rednich wydzia owych i ogólnozak adowych oraz kosztów Þ nansowych. Miar  

warto ci produktu jest obecny i przysz y przychód ze sprzeda y lub zysk po uwzgl d-

nieniu poniesionych kosztów. Do podstawowych mierników rentowno ci s u cych 

do wieloczynnikowej oceny realizacji strategii operacyjnej, nale  wska niki:

 – rentowno ci aktywów (ang. ROA – return on assets) – okre laj  zdolno  

aktywów przedsi biorstwa do generowania zysku, wskazuj c tym samym na 

efektywno  zarz dzania aktywami (w tym ich alokacji);

 – rentowno ci kapita u w asnego (ang. ROE – return on equity) – okre laj  wielko  

zysku przypadaj c  na warto  kapita u w asnego (zwrotu z kapita u w asnego); 

wp yw wielu czynników operacyjnych (zarówno aktywów, jak i przychodów ze 

sprzeda y) na poziom wska nika przedstawia schemat piramidalny Du Ponta, 

 – rentowno ci zainwestowanego kapita u (ang. ROI – return on investment)39 – 

okre laj  stop  zwrotu z kapita u zaanga owanego w dzia alno  przedsi bior-

stwa w pe nym a cuchu dostaw.

38 Miar  si y dochodowej przedsi biorstwa jest wielko  wypracowanej mar y brutto, czyli ró nicy 

pomi dzy przychodem ze sprzeda y a kosztami zmiennymi zwi zanymi z jego uzyskaniem. Okre lenie 

na podstawie pracy M. Sierpi ska, D. W dzki, Zarz dzanie p ynno ci  Þ nansow , Wydaw nictwo 

Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 52–62.
39 M. Sierpi ska, B. Niedba a, Controlling operacyjny w przedsi biorstwie, Wydaw nictwo Na-

ukowe PWN, Warszawa 2003, s. 279.
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Decyzje kszta towania procesów i zasobów s  podejmowane na podstawie ana-

lizy wielu danych Þ nansowych oraz techniczno-ekonomicznych (rys. 2.2.1), m.in.:

 – sprzeda y – z uwzgl dnieniem wielko ci i warto ci sprzeda y w funkcji czasu, 

produktów, rynków i a cuchów dystrybucji;

 – kosztów – w przekroju: kosztów bezpo rednich i po rednich, sta ych i zmien-

nych, faz przep ywu i dzia a  w a cuchu dostaw oraz kalkulowanych na pro-

dukty czy klientów;

 – wyniku dzia alno ci przedsi biorstwa – kalkulowanego na produkty, klientów 

oraz odniesionego do wielu przekrojów analitycznych warto ci sprzeda y (ob-

liczaj c np. rentowno  produktów, rynków, klientów, itp.);

 – aktywów trwa ych i obrotowych w a cuchu dostaw – umo liwiaj c analiz  

struktury aktywów, poziomu wykorzystania, rotacji (np. w poszczególnych 

a cuchach dystrybucji) oraz ich rentowno ci.

Du a warto  informacyjna przedstawionych wska ników rentowno ci wynika 

z logiki powi zania danych ród owych bilansu (kont bilansowych ZPK) i rachunku 

wyników (kont wynikowych ZPK). Ponadto powi zanie wielu danych operacyjnych 

dotycz cych poziomu wykorzystania zasobów, przepustowo ci procesów, niezawod-

no ci przep ywów i dostaw oraz metod kszta towania kosztów pokazuje mo liwo ci 

sterowania rentowno ci  aktywów i kapita ów przedsi biorstwa (rys. 2.2.1). 

Rysunek 2.2.1. Schemat analityczny (Du Ponta) oceny wyników rentowno ci aktywów (ROA) 

oraz wynikowej rentowno ci kapita u w asnego (ROE)

Źródło: opracowanie własne z wykorzystaniem: M. Christopher, Supply Chain Management, Prentice Hall, New 
York 2005, s. 72
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