spojrzenia na wynik w kontekscie przyjetych metod zarzagdzania byt stymulatorem

rozwoju koncepcji controllingu.

Pojecie controllingu w literaturze przedmiotu jest definiowane na wiele sposo-
bow. Narastajaca skala ztozonosci zarzadzania systemem przedsi¢biorstwa i jego
tancuchami dostaw oraz wymagania integralnosci podejmowanych decyzji, spowo-
dowaly stopniowe ksztattowanie funkcji wspomagajacej zarzadzanie dziatalnoscia
przedsigbiorstwa i regulacje zachodzacych w nim procesow. Na podstawie analizy
literatury przedmiotu controllingu przedstawiono kilka wybranych definicji' trafnie,
zdaniem autora, oddajacych ide¢ controllingu:

— system wspomagajacy zarzadzanie przedsiebiorstwem stanowigcy ponadfunk-
cyjny instrument zarzadzania;

— koncepcja sterowania zorientowany na wynik przedsigbiorstwa, realizowana
poprzez planowanie, kontrolowanie i1 sprawozdawczos¢;

— zbidr metod 1 instrumentoéw zarzadzania wspomagajacych tradycyjne funkcje
zarzadzania;

— uporzadkowany zbi6r metod zarzadzania, miedzy ktérymi wystepuja zaleznos$ci
dotyczace warunkow, zasad i sposobow ich stosowania;

— nowoczesna metoda kierowania przedsigbiorstwem wspomagajaca osigganie
wyznaczonych celow;

— system zarzadzania koordynujacy procesy planowania, kontroli oraz zasilania
w informacje, umozliwiajacy sterowanie przedsigbiorstwem w osigganiu wy-
znaczonych celéow ( controlling nie zastepuje zarzadzania, ale wspomagajac,
opiniujac i doradzajac, czyni zarzadzanie skutecznym);

— system sterowania organizacjg zorientowany na wyniki;

— system wspierajacy kadre kierowniczg w procesie podejmowania decyzji po-
zwalajacy na osigganie wysokiej efektywnosci zarzadzania.

Odnoszac si¢ do przedstawionych definicji, autor na podstawie wynikéw wielolet-

nich badan 1 wywiadow z menedzerami przyjat jako wyktadni¢ do dalszej tresci

pracy definicje:

! Definicje controllingu przedstawiono na podstawie licznej literatury przedmiotu, w tym m.in.:
S. Marciniak, Controlling. Teoria i zastosowania. Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa
2008, s. 17-30; K. Sawicki, Controlling a rachunkowos¢. Rachunkowos¢, 1994, nr 3; H. Vollmuth,
Controlling — instrumenty od A do Z, Wydawnictwo Placet, Warszawa 1995, s. 9-11; E. Nowak,
Controlling w przedsigbiorstwie, koncepcje i instrumenty, ODiDK, Gdansk 2003, s.10; J. Weber,
Wprowadzenie do controllingu, Wydawnicwto PROFIT, Katowice 2001, s.19; P. Horvath, Controlling,
Verlag Frauz Vahlen, Miinchen 2003, s. 22; W. Brzezin, Controlling. Modele teoretyczno-normatywne
do zastosowania w przedsiebiorstwach polskich, Cz¢stochowskie Wydawnictwo Naukowe, Cze¢sto-
chowa 2001, s. 115; M. Chaberek, Logistyka informacji zarzqdczej w controllingu przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001; K. Kowalska, Controlling w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem, Wydawnictwo WSB w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Goérnicza 2001; S. Nowo-
sielski, R. Marczak, Metodyczne aspekty wdrazania controllingu w przedsigbiorstwie, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1996, s. 7; M. Dobija, Rachunkowos¢ zarzqdcza
i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 30; M. Sierpinska, B. Niedbala,
Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s. 280.
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Controlling jest systemem wspomagania zarzadzania organizacja
w osigganiu wyznaczonych celow poprzez koordynacje procesow
planowania, organizowania, sterowania, kontrolowania oraz groma-
dzenie i przetwarzanie informacji.

System silnie powigzanych zmiennych gospodarczych, stanowigcych przedmiot
badan zarzadzania operacyjnego?, tworzg cztery zasadnicze czynniki — klienci, pro-
dukty, procesy’ i zasoby*. Ksztaltuja one zakres i zasieg zarzadzania operacyjnego
w dziatalnos$ci przedsigbiorstwa ([Krajewski J., Ritzman L., 1990]; [Kasiewicz S.,
2002], [Waters D., 1996]). W obliczu dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia
rynkowego 1 w roznym stopniu nadazajacej dzialalnosci gospodarczej przedsie-
biorstw, ukierunkowanej na poprawe konkurencyjnosci produktu i efektywnosci
dzialan, wzrasta rola instrumentdw wspomagajacych wypracowanie racjonalnych
1 antycypacyjnych decyzji zarzgdzania w horyzoncie §rednio — i krotkookresowym.
System controllingu powinien stuzy¢ w wigkszym stopniu zapobieganiu i plano-
waniu dziatan przedsigbiorstw, niz jedynie kontrolowaniu®.

Dostosowanie systemu zarzgdzania do zmieniajgcego si¢ otoczenia gospodar-
czego wymaga oddziatywania na wiele ztozonych relacji wystepujacych pomiedzy
procesami zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji w tancuchu dostaw produktu.
W dorobku naukowym zaréwno nauk o zarzadzaniu (R.L. Ackoff, P. Drucker,
A. Kozminski, K. Zimniewicz, K. Krzakiewicz), jak 1 zarzadzania tancuchem
dostaw (M. Christopher, L. Giunipero, D.M. Lambert, S. Krawczyk, D. Kisperska-
-Moron, M. Ciesielski, K. Rutkowski, J. Witkowski), fancuch dostaw jest zgodnie
traktowany jako system, czyli celowo okreslony zbior elementow oraz relacji za-
chodzacych migdzy nimi 1 ich wlasnosciami. Celem systemu zarzadzania tahcuchem
dostaw jest warto$¢ produktu, wynikajaca z jego korzyS$ci osigganych przez klienta

2 Na podstawie wielu definicji prezentowanych w literaturze przedmiotu, autor jako wyktadnie
dla dalszej czgsci pracy przyjat definicj¢ przedstawiong w pracy D. Waters, Zarzgdzanie operacyjne,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 32: ,,Zarzadzanie operacyjne jest obszarem za-
rzadzania odpowiedzialnym za wszystkie dziatania bezposrednio dotyczace wytwarzania produktu”.
Z przedstawionej definicji wynika, ze wszystkie klasyczne funkcje zarzadzania sg wykorzystywane
w obszarze zarzadzania operacyjnego.

3 Wedhug normy ISO 9000:2000: proces to jest zbior dziatan wzajemnie powigzanych lub wza-
jemnie oddziatujacych, ktore przeksztalcaja wejscia w wyjscia; wg polskiej normy PN-ISO 8402
(pkt 1.2): proces to jest zestaw wzajemnie powigzanych zasobow i uporzadkowanych dziatan, ktore
przeksztatcaja stan wejSciowy w wyjsciowy.

* Aktywa wykorzystywane w procesach przedsi¢biorstwa — wg definicji przedstawionej w pra-
cy: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsigebiorstwem,
PWE Warszawa 2007, s. 151. Stanowig je wszystkie czynniki materialne i niematerialne, ktorymi
dysponuje przedsigbiorstwo dla osiagniecia celow. W przedsiebiorstwie tworza je rodzaje zasobow:
ludzkie; materialne — rzeczowe i finansowe; organizacyjne, informacyjne i prawne; technologiczne;
marketingowe (w tym spoteczne i konkurencyjne).

> 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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1 przez przedsiebiorstwo dostarczajace produkt. Zarzadzanie relacjami dodatnimi,
ujemnymi i stabilizujgcymi podczas przeptywu materialowego w tancuchu dostaw
(w ramach procesdéw zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji, marketingu, sprzedazy,
finansow, itd.) ksztattuje wartos¢ produktu, tworzac tancuch wartosci (M. Porter,
M. Rother, J. Shook, M. Ciesielski). Lancuch wartosci, zdaniem Kotlera, przedsta-
wia proces dodawania wartosci do produktu w jego tancuchu dostaw, poczynajac
od czynnos$ci zwigzanych z zakupem surowcoéw 1 materiatdéw niezbednych do pro-
dukcji, poprzez wykonywanie operacji podstawowych (wytworczych), a konczac
na sprzedazy i $wiadczeniu ushug dodatkowych®. Lancuch wartosci jest tworzony
sekwencja funkcji gospodarczych przedsigbiorstwa, ktérych wypelnienie powoduje
szeroko rozumiang warto$¢ uzytkowa produktu’. Zarzadzanie wartoscig produktu
wymaga znajomosci danych jego tancucha wartosci, a analiza operacji sktadajg-
cych si¢ na pelne zaspokojenie potrzeb klienta wywotuje koniecznos¢ zarzadzania
pelnym tancuchem dostaw produktu.

Warto$¢ tworzona dla klienta wptywa na wymagania stawiane produktom, a tym
samym na potrzebe¢ ksztalttowania procesow 1 zasobow tworzacych produkt. Relacje
pomiedzy czynnikami zarzadzania operacyjnego i ich wzajemne uwarunkowania
przedstawione na rysunku 1.1.2 determinujg zakres gromadzenia 1 przetwarzania
informacji w systemie controllingu przedsigbiorstwa. Wynikowe informacje za-
rzadcze wspomagaja decyzje doboru metod i parametrow zarzadzania operacjami
1 zasobami w tancuchu dostaw, ksztattujac tancuch wartosci.

Analiza potrzeb klienta, analiza rynku,
analiza konkurencji, ocena sytuacji,
prognozowanie rozwoju

Klient poprzez swoje wymagania
oddzialuje bezposrednio na produkt,
a posrednio na procesy i zasoby niezbedne Co? Gdzie? Kiedy? Ile?

do jego wytworzenia i dostarczenia
A 4 #

Procesy i dziatania

Z b —— —————
I dzieazw}‘;n ki w taricuchu dostaw 0 Pr ;)d/uk;y )
’ ’ ; wyroby/ustugi
i oni <-- Czym? -- produktu <*---Jak? ---- .
maszyny i urzqdzenia, 7 Marketing, sprzedaz, zaopatrzenie zaspokajajqce potrzeby
; i gospodarka materialowa, produkcja, klienta
kapitat, metody finanse, dystrybucja, magazynowanie,

i organizacja pracy transport — procesy warunkujqce

|

I
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I Wspomaganie decyzji E Analiza
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L Ar'zalzza g Controlling operacyjny <« —- Analiza -—
Wspomaganie decyzji —— planowanie, kontrolowanie i sterowanie — Wspomaganie decyzji
L > systemem i dzialaniami operacyjnymi
A
Analiza

! Otoczenie rynkowe e

Rysunek 1.1.2. Podstawowe obszary wsparcia controllingu operacyjnego w zarzadzaniu war-
toscia produktu

¢ Ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner i Spotka, War-
szawa 1994, s. 27.
7 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, op. cit., s. 211.
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Wspotzaleznos¢ procesdw oraz stanu zasobdw w trakcie przepltywu rzeczowe-
go 1 finansowego w tancuchu dostaw (rys. 1.1.2), wymaga zastosowania analizy
systemowej® relacji sieciowych pomiedzy czynnikami Srodowiska operacyjnego
w tancuchu warto$ci. Wyniki analiz umozliwiaja biezaca koordynacje oraz wybor
racjonalnego wariantu procesu (np. zaopatrzenia, produkcji, magazynowania)
1 wykorzystania zasobow (np. kapitatéw, ludzi, magazyndéw, zapaséw, czy floty
transportowej). Wsparcie zarzadzania operacyjnego, ukierunkowane na produkt
finalny, obejmuje w naturalny sposob wszystkie procesy sktadajace si¢ na fancuch
warto$ci, gdyz kazdy z nich wytwarza produkt (rys. 1.1.3).

Tak ztozony zakres wspomagania zarzadzania operacyjnego ma miejsce zarowno
w dostarczaniu cementu przez firme¢ Cemex, jak 1 ustug logistycznej obstugi pro-
dukcji przez operatora logistycznego Panopa Logistik w zaktadach Volkswagen.
Potrzeba wielokierunkowego wsparcia funkcji zarzadzania operacyjnego (planowa-
nia, organizowania, motywowania i sterowania, kontrolowania) w procesach ksztat-
towania warto$ci produktu w tancuchu dostaw tworzy systemowe uwarunkowania
controllingu operacyjnego. Ksztalttowanie wartosci jest powigzane z oddzialywa-
niem na produkt w pelnym tancuchu dostaw (produkt wewnetrzny dostarczany do
kolejnego procesu oraz finalny dostarczany klientowi1) poprzez celowe ksztaltowa-
nie wielowymiarowych relacji procesowych zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji
produktu na docelowy rynek (rys. 1.1.3). Docelowe warto$ci stawiane produktowi
sg przenoszone na sieciowe zaleznos$ci produktéw poszczegolnych procesow i cele
proceséw odpowiedzialnych za ich wytworzenie 1 dostarczenie — np.:

— procesu zaopatrzenia — za dostarczenie wymaganej ilosci 1 jako$ci materiatéw

1 surowcoéw do procesu produkcii,

— procesu produkcji — za wytworzenie produktoéw o odpowiedniej strukturze, uzy-
tecznosci, funkcjonalnosci i jakosci oraz ich przekazanie do procesu dystrybuci,
— procesu dystrybucji — za dostarczenie odbiorcy wymaganej ilosci produktow

w wymagane] formie (np. odpowiednio oznakowanego fadunku na palecie),

w okreslonym asortymencie, w wymaganym czasie 1 miejscu.

Zdolnos¢ do podwyzszania wartosci i konkurencyjnosci produktu na docelowym
rynku zalezy od mozliwosci kompleksowego (operacyjnego i ekonomicznego)
kontrolowania tancucha dostaw oraz doboru metod, czynnikdéw 1 parametrow ste-
rowania procesami i zasobami w tancuchu. Ztozony system przeptywu rzeczowego
1 finansowego w przedsigbiorstwie obejmuje wielu uczestnikdw procesow, wiele
relacji statych i zmiennych pomigdzy procesami oraz standéw, w jakich moga wyste-
powac. Przyktad wielu relacji uczestnikow 1 dziatan tworzacych system powigzan
operacyjnych w przedsigbiorstwie, przedstawiono na rysunku 1.1.4.

8 Analiza systemowa — podejécie badawcze uznajace pojecie systemu i jego analize za najwaz-
niejsze do zrozumienia badanych zjawisk, szczegdlnie przydatna do ztozonych zadan w szybko
zmieniajacym si¢ otoczeniu; ma na celu okreslenie pozadanego dziatania przez rozpoznanie i analize
dostepnych wariantow oraz poréwnanie ich przewidywanych nastgpstw.
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Rysunek 1.1.3. Srodowisko zarzadzania operacyjnego — obszar wspomagania decyzji przez
system controllingu operacyjnego
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Rysunek 1.1.4. Przyklad systemu relacji operacyjnych pomiedzy dzialaniami i jednostkami
organizacyjnymi

Zarzadzanie operacjami w lancuchu dostaw mozna rozpatrywaé z réznych
perspektyw podejscia: strategii operacyjnej, dynamiki procesow 1 systemow,
stosowanych metod dziatania, technologii informatycznych, organizacji dzia-
tan wewnetrznych 1 wspotpracy partnerow oraz koordynacji funkcji dziatalnosci
przedsigbiorstwa: sprzedazy, marketingu, finansow, logistyki, obstugi klienta,
badan i rozwoju’. Jednak dopiero systemowe powigzanie czynnikOw wewnetrz-
nych zarzadzania i czynnikOw otoczenia gospodarczego umozliwia racjonalizacje
zarzgdzania fancuchem dostaw ze wzgledu na osiggniecie celu — wartos$¢ produktu.
Skuteczno$¢ wsparcia zarzadzania wymaga doboru instrumentoéw controllingu
(rodzaju analiz metod koordynacji, zakresu pomiaru, rachunku 1 kalkulacji itp.)
oraz catlo$ciowego oddziatywania na wszystkie etapy zarzadzania produktem,
kompleksowe zarzadzanie procesami 1 zasobami we wszystkich fazach przeptywu
w lancuchu dostaw.

Systemowy charakter relacji pomiedzy operacjami i zasobami w tancuchu dostaw
przedstawiony na rysunku 1.1.4 jest determinantg wyksztatcenia podobnych relacji

> 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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pomiedzy dziataniami, funkcjami, czynnikami 1 parametrami wspomagania decyzji
zarzadzania operacyjnego w tancuchu. Wspomaganie zarzadzania operacyjnego
obejmuje dobdr metod sterowania dziataniami (np. planowanie sprzedazy i pro-
dukcji, organizowanie dziatan zaopatrzenia, magazynowania czy transportu) oraz
wielowymiarowg analize¢ ich efektow. Wykorzystanie teorii systemow do lepszego
zrozumienia problemow zarzadzania operacyjnego w tancuchu dostaw 1 doboru
metod ich rozwigzania implikuje wykorzystanie w opracowaniu modelu referencyj-
nego controllingu operacyjnego metodyki myslenia sieciowego'®, ktdrej autorami
sg szwajcarscy profesorowie: P. Gomez, G. Probst 1 H. Ulrich. Metodyka obejmuje
kilka podstaw teoretycznych myslenia sieciowego, a wnioski sg spojne z konstrukcja
logiczng zalozen systemu controllingu wspomagajacego decyzje operacyjne:

— kazdy system w dziatalnos$ci operacyjnej (np. gospodarki materiatowej, pro-
dukcji czy transportowy) jest czescig wigkszej catosci, jaka jest tancuch lub
sie¢ dostaw;

— poszczegdlne systemy (np. systemy transportu i magazynowania) taczg si¢
w wigksza catos¢ (np. system dystrybucji czy tancuch dostaw), tworzac hierar-
chi¢ gldwnego systemu;

— r6znorodnos$¢ relacji tworzonych dla osiggni¢cia celu dziatalno$ci przedsie-
biorstwa 1 wymaganej wartosci produktu tworzy dynamiczng catos¢ systemu
tancucha dostaw wraz z otoczeniem rynkowym,;

— wzajemne oddzialywanie pomigdzy cze$ciami systemu (np. stanowiskiem
produkcyjnym 1 magazynem materiatowym lub dziatem utrzymania ruchu)
oraz pomig¢dzy systemami (producenta i podwykonawcy) tworza dynamiczng
strukture sieci o wewnetrznych relacjach prostych i sprzezeniach zwrotnych;

— S$rodowisko operacyjne tancucha dostaw to system otwarty o wielostronnych
oddzialywaniach z otoczeniem, a wsparcie decyzyjne przez system controllingu
powinno ulatwi¢ dostosowanie do otoczenia 1 identyfikacje stabych sygnatow,
aby osiggna¢ wyznaczony cel; stad wynika jedna z wazniejszych dla control-
lingu operacyjnego przestanek wsparcia biezgcych dziatan operacyjnych (do-
stosowawczych), a nie tylko wskazania wartosci celu, wielkosci odchylenia
1 kierunku proponowanych zmian;

— roznorodno$¢ standow systemu gospodarczego przedsigbiorstwa i systemu opera-
cyjnego tancucha dostaw w czasie powoduje jego ztozonos¢ i trudnosci w pro-
gnozowaniu zachowania systemu w dtuzszym okresie''; tworzy to jednocze$nie

19 Metodyke myslenia sieciowego opisat prof. K. Zimniewicz w pracy: Wspoiczesne koncepcje
i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2003, s. 131-137 na podstawie: G. Probst, P. Gomez, Vernetztes
Denken. Unternehmen ganzheitlichen fiihren, Wydawnictwo Gabler, Wiesbaden 1989 oraz H. Ulrich,
G. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen Denken Und Handeln, Paul Haupt Verlag, Wydawnictwo
Bern-Stuttgart 1990.

! Potwierdzit to A. Kozminski w swojej pracy: Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 36-37.
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wiele wymagan dla controllingu ze wzgledu na wsparcie decyzji przetrwania
przedsiebiorstwa w zmiennym otoczeniu rynkowym;

operacje w tancuchu dostaw sg realizowane w ogdlnych ramach przyjete-
go porzadku (np. wynikajacego z zastosowanej technologii czy nastepstwa
przyczynowego operacji w procesie); mozliwy jest zatem ogolny opis relacji
(lub ich statystycznej zmiennos$ci) i regut postgpowania, a takze identyfikacja
bledoéw i1 odchylen tworzacych podstawowe sygnaty dla wsparcia dziatan
regulujacych;

zdolno$¢ 1 skuteczno$¢ osiggania celu fancucha wartos$ci implikuje zdolnos¢
systemu przedsigbiorstwa 1 fancucha dostaw do samokontroli (czyli sterowa-
nia 1 regulowania); wymagania systemu controllingu operacyjnego poszerzajg
obszar regulowania ekonomicznego przedsi¢biorstwa (wlasciwy dla rachun-
kowosci zarzadczej) o wsparcie regulacji 1 sterowania dziatalnos$ci operacyjnej
w tancuchu dostaw;

utrzymanie docelowej warto$ci produktu w zatozonych granicach tolerancji
odchylen wymaga wilaczenia do samokontroli w relacji sprz¢zenia zwrotnego
zarowno w uktadach regulacji, jak i sterowania dziataniami,

zmiany struktury systemu 1 sieci relacji oraz ztozonosci 1 regut postepowania
zachodza pod wptywem oceny zewngtrznej (np. oceny klienta) lub samooceny
organizacji (w wyniku reakcji na sygnaty otoczenia); zdolno$¢ do uczenia si¢
systemu 1 poprawy swoich mozliwosci zachodzi w wyniku rozwoju systemu,
nadajac dalszemu dziataniu sens 1 cel.

Przyjmujac przedstawione aksjomaty metodyki podejscia sieciowego za praw-

dziwe i logicznie uzasadnione dla kazdego systemu, wykorzystano je przy formu-
towaniu modelu referencyjnego controllingu operacyjnego w rozdziale 4.

Przektadajac logike myslenia sieciowego na specyfike systemu zarzadzania

operacyjnego tancuchem dostaw, szczegdlowe zadania systemowe controllingu
operacyjnego w zakresie wsparcia zarzgdzania produktem, procesami i zasobami
w tancuchu dostaw powinny uwzgledniac:

gromadzenie danych operacyjnych na potrzeby planowania, organizowania,
kontrolowania 1 sterowania dziataniami oraz opracowanie wieloprzekrojowej
informacji zarzadczej;

kompleksowg identyfikacje potrzeb klienta i profilu popytu oraz analize po-
zycji konkurencyjnej produktu w powigzaniu z cechami produktu i poziomem
obstugi;

analiz¢ tancucha wartosci, transponowanie (mapowanie) cech produktu na
procesy 1 zasoby z uwzglednieniem analizy procesowej 1 sieciowej oraz iden-
tyfikacje potrzeby zmian;

wielokierunkowg analiz¢ srodowiska operacyjnego (przeptywow rzeczowych,
finansowych 1 informacyjnych, procesow 1 zasoboéw) oraz weryfikacje strate-
gii operacyjnej pod katem identyfikacji sygnatow zagrozen, probleméw lub
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mozliwosci doskonalenia tancucha dostaw 1 jego rozwoju (w tym symulacje
wariantowych rozwigzan i kryteriow racjonalizacji wyboru);
wielokierunkowg analize otoczenia operacyjnego — dostawcdéw materiatldow
1 ushug, podwykonawcow, rynkow surowcowo-materiatowych, technologii
produkcyjnych 1 magazynowych itd. — pod katem wykorzystania mozliwosci
dalszego rozwoju;

integracje plandéw dziatan operacyjnych (zaopatrzenia, zapasow, remontow
1 napraw, produkcji, magazynowania, transportu itd.) z innymi planami funk-
cjonalnymi (sprzedazy, finansow, marketingu, zarzadzania zasobami ludzkimi,
itd.) w ramach planu og6lnego przedsigbiorstwa i tancuchow dostaw pod katem
wzajemnej koordynacji dziatan;

planowanie systemowe rozwigzan organizacyjnych w tancuchu dostaw oraz
rozwoju infrastruktury na podstawie wynikow bilansowania biezacych 1 pro-
gnozowanych potrzeb z potencjatem produkcyjno-dostawczym (uwzgledniajac
wariantowg analizg optacalnos$ci inwestycji 1 outsourcingu);

harmonizowanie planowania przeptywu materialowego pomig¢dzy procesami
sktadowymi (np. zaopatrzenia z magazynowaniem lub produkcja, produkcji
z dystrybucja 1 sprzedaza);

planowanie wariantow obstugi popytu niezaleznego poprzez analiz¢ wariantow
lokalizacji punktu rozdzielenia przeptywu rzeczowego w tancuchu dostaw;
analiz¢ przeptywu materiatowego (surowcow, podzespotow, produktow, tadun-
kow) pod katem eliminacji waskich gardet 1 kolejek;

analize wynikow zarzadzania operacyjnego na podstawie analizy finansowej
(wyniku finansowego 1 czynnikow go ksztaltujacych oraz sytuacji finansowe;j
w obszarach plynnos$ci finansowej, rentownosci i sprawnosci dzialania), tech-
niczno-ekonomicznej 1 rynku oraz kontrolowania wynikéw centrow odpowie-
dzialnosci za koszty, przychody, zysk 1 inwestycje;

opracowanie 1 aktualizacje norm operacyjnych, normatywow dziatan i wyko-
rzystania zasobow oraz okresowe kontrolowanie: procedur, instrukcji, metod
i regul dziatania, tabel planistycznych, algorytméw i formut obliczeniowych
oraz innych instrumentdéw zarzadzania operacyjnego;

kontrolowanie wynikow koordynacji dzialan na podstawie tacznych kosztow
operacyjnych, wydajnosci pracy, produktywnosci i efektywnos$ci zasobow oraz
efektywnosci 1 niezawodnosci procesoOw w tancuchu dostaw;

wsparcie w opracowaniu budzetu operacji, analize merytoryczng i koordynacje
procedury budzetowania (opracowania, realizacji i kontroli wykonania budzetu);
analizowanie odchylen od wartosci planowanych dziatan operacyjnych w tan-
cuchu dostaw i ich wielowymiarowych przyczyn;

opracowanie scenariuszy sterowania dziatan 1 korygowania odchylen, usta-
lanie parametrow operacyjnych sterowania 1 ich relacji pomigdzy procesami
w tancuchu;



— raportowanie 1 sprawozdawczo$¢ obejmujgca: wyniki, sposob wykonania dzia-
tan, odchylenia i ich przyczyny, zagrozenia i ryzyko, prognozy i symulacje.
Do najwazniejszych cech systemu zarzadzania przedsigbiorstwem i jego tan-

cuchami dostaw P. Drucker zalicza stale 1 wszechstronne monitorowanie i po-

prawianie efektywnosci dziatan zorientowanych na podstawowy i1 najwazniejszy
rezultat, jakim jest klient zadowolony z dostarczonego produktu'?. W jednej z tez
zmieniajacych sposob zarzadzania w koncu lat 90. XX wieku M. Christopher
stwierdzit, ze konkurencja na poziomie indywidualnych przedsigbiorstw traci na
znaczeniu na rzecz konkurencji sieciowej. Sukces na rynku odnoszg organizacje
ze sprawniejszg struktura, lepsza koordynacja 1 zarzadzaniem relacjami z partne-
rami'’. Poszczegolne przedsigbiorstwa w celu dostarczenia finalnego produktu

(wyrobu lub ustugi) do ostatecznego konsumenta tworzg tancuchy i sieci dostaw

sterowane popytem, wykorzystujac do tego celu sieci relacji. Na opis tancucha

dostaw sktadaja si¢ jego podstawowe cechy: struktura podmiotowa, przedmiot
przeptywu, cele oraz zakres czynnos$ciowy i1 obszary wspotdziatania uczestni-
czacych podmiotow!?,

Ciaglo$¢ przeptywu w fancuchu dostaw i zintegrowany system dostaw wywotuje
relacje wewnetrzne, pomig¢dzy procesami, 1 zewngetrzne, pomi¢dzy podmiotami.
Lancuch dostaw wg J. Dlugosza jest tancuchem relacji, a zarzagdzanie fancuchem
dostaw okreslane jest jako zarzadzanie tancuchem relacji'>. Oddzialywanie na
procesy przeptywu surowcow, materialdw 1 wyrobow gotowych przez podmiot
koordynujacy przeptyw oraz integracja dostawcoéw 1 odbiorcow jest wg M. Ciesiel-
skiego podstawg integracji tancucha dostaw'®. Do relacji pomiedzy uczestnikami
fancucha mozna zaliczy¢ np. wymagania 1 warunki dostaw, wspoHinansowanie,
wspotprace w zakresie promocji lub rozwoju produktu, dostosowanie technologii
1 systemow IT. Im wyzsza jest jako$¢ tych relacji, tym wigksza jest sprawnos¢
funkcjonowania catego tancucha, a tym samym — lepsza mozliwo$¢ osiggania
przewagi konkurencyjnej i celéw przez uczestnikow tancucha'”.

Rozszerzony model zintegrowanego tancucha dostaw opartego na relacjach
wewngetrznych, pomiedzy procesami zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji w przed-
sigbiorstwie, oraz na relacjach zewnetrznych, pomiedzy dostawcami 1 odbiorcami
—uczestnikami tancucha, przedstawiono na rysunku 1.1.5.

12 PF. Drucker, Praktyka zarzgdzania, 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.

4], Witkowski, Zarzqdzanie tanicuchem dostaw, PWE, Warszawa 2003, s. 11-12.

15 J. Dhugosz, Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000.

16 M. Ciesielski, Teoretyczne podstawy koncepcji logistycznych, w: M. Ciesielski (red.), Sieci
logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 9.

17.J. Dtugosz, Analiza formalnego wymiaru relacji logistycznych, w: M. Ciesielski (red.), Sieci
logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2002, s. 42.
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Rysunek 1.1.5. Model lancucha dostaw opartego na relacjach wewnetrznych i zewnetrznych

Struktury relacji sieciowych (rys. 1.1.5) odzwierciedlajg sie¢ powigzan gospo-
darczych, a zaspokojenie potrzeb kazdego z partnerow wynika z oceny sytuacji,
mozliwosci 1 wymiany danych w tancuchu dostaw. Pomiedzy podmiotami funkcjo-
nujagcymi w warunkach rynkowych ma miejsce zarowno wspoélpraca, jak 1 walka
konkurencyjna, a w relacjach dostawca — odbiorca wystepuje zaréwno partnerstwo,
jak 1 dominacja. Relacje gospodarcze w rozny sposob ksztaltujg wigzke celow
dziatalnosci przedsigbiorstwa, rzutujgc jednoczesnie na znaczace roznice wymagan
wsparcia zarzadzania formutowane pod adresem controllingu. Systemowe wsparcie
zarzadzania operacyjnego w sieciowych strukturach wspotpracy partneréw pozwala
koordynowac plany dziatan i ich zaleznosci czasowe, metody i1 zasoby wspotpracy,
metody kontroli 1 szybkiego reagowania na zakldcenia, warunki realizacji kon-
traktow itp. Przyktadem ksztatltowania relacji operacyjnych w tancuchu dostaw
moze by¢ zardwno zarzadzanie przez producenta/dostawce kategorig produktow
w punkcie sprzedazy, jak i1 zarzadzanie przez operatora logistycznego dostawami na
lini¢ produkcyjng doktadnie na czas i w odpowiedniej sekwencji (w systemie JiT/
JiS — ang. just in time/just in sequence). Zadaniem controllingu jest wspomaganie
zaréwno biezacego planowania zdolnos$ci produkcyjnych, srodkow finansowych czy
zasobow ludzkich, jak i perspektywicznego rozwoju zasobow lub zasad dyspono-
wania zasobami w przysztosci (np. poprzez wielokryterialng analize¢ 1 planowanie
strategicznych uméw outsourcingu).

Za najbardziej kompleksowy sposob oceny tancucha dostaw nalezy uzna¢ sza-
cowanie wplywu jego struktury, organizacji 1 funkcjonowania na wartos¢ uczest-
niczacych w nim ogniw'®. Systematyczny wzrost warto$ci jest osiggany poprzez
dopasowanie struktur 1 organizacji dziatania oraz metod zarzadzania tancuchem
dostaw [Fechner 2008], przestrzeganie zasad, procedur i norm wspoétdziatania,
ktore reguluja przepltywy rzeczowe 1 finansowe w tancuchu.

18 J. Witkowski, op. cit., s. 129.
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Rysunek 1.2.6. Zalezno$¢ kosztow w funkcji parametréow operacyjnych lancucha dostaw

Zrédto: wyniki badan whasnych w ramach projektu badawczego: Analiza uwarunkowan przeplywéw oraz aloka-
cji procesow i zasobow w fancuchu dostaw wynikajgcych z warto$ci produktu, Poznan 2009

Integracja proceséw w tancuchu dostaw pozwala osiggna¢ dodatni efekt synergii
[Pfohl H.Ch, 1998], czyli ksztaltowanie takiego ich wspoétdziatania £ , w ktorym
efekt £_jest wigkszy niz suma jednostkowych wynikow dziatan Ej poszczegblnych
procesOw* (zaleznos¢ 1.2.2):

(1.2.2)

Analiza scenariuszowa duzej liczby rozwigzan operacyjnych w tancuchu dostaw
(np. realizacji dostaw, alokacji zapasow, planow produkcji) jest czesto kosztowna
1 dlugotrwata, przekreslajac cel gldwny systemu controllingu — wspomaganie
zrzadzania wartoscig 1 zyskiem przedsigbiorstwa w wyznaczonym okresie. Ra-
cjonalizacja zakresu funkcjonalnego systemu controllingu ze wzgledu na poprawe
wyniku ekonomicznego wymaga, aby koszty opracowanych analiz 1 wykorzystania
instrumentow controllingu nie przekroczyly osigganych korzysci.

Wynik analizy systemowej controllingu operacyjnego jest otrzymywany poprzez
integracj¢ wielu przekrojowych danych:

— wynikow tancucha dostaw na wszystkich poziomach jego zarzadzania: strate-
gicznym, taktycznym i operatywnym;

+ Efekty synergii w dziataniach operacyjnych przedsiebiorstw opisuja m.in.: M. Nowicka-Skow-
ron w pracy Efektywnos¢ systemow logistycznych, PWE Warszawa 2000, s. 72; J. Stoniec w Efekt
organizacyjny w harmonogramowaniu jako szczegolny przypadek zjawiska synergii w organizacyi,
Zarzadzanie przedsigbiorstwem, PTZP, Opole 2003, vol. 1, s. 34-42 oraz M. Sottysik w pracy Za-
rzqdzanie logistyczne, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2000, s. 17.
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— wynikéw ekonomicznych i1 operacyjnych poszczegdlnych obszardéw funkcjonal-
nych przedsiebiorstwa — produkcji, sprzedazy, logistyki, finanséw, marketingu
itd. (analizujac poszczeg6lne funkcje jako centra odpowiedzialnosci za przy-
chody, koszty oraz ich wzajemne relacje w centrum odpowiedzialno$ci za zysk);

—  wynikow przeptywu materiatowego w tancuchu dostaw 1 procesach zaopatrze-
nia, produkcji oraz dystrybucji na docelowy rynek;

— planéw i wynikow sprzedazy i zyskow osigganych przez produkt na poszcze-
gblnych rynkach z wynikami procesow 1 wykorzystywanych zasobow;

— wynikow dziatah (w przekroju danych finansowych 1 operacyjnych) z planami
operacyjnymi i organizacyjnymi tancucha dostaw, zasadami sterowania i wyni-
kami kontrolowania; na podstawie wynikow analizy odchylen opracowywane
sg zmiany w procesach i zasobach tancucha dostaw.

1.3. Zintegrowany system operacyjnej informacji zarzadczej

W warunkach duzej zmiennosci otoczenia 1 warunkéw przebiegu procesoOw go-
spodarczych wypracowanie decyzji na réznych szczeblach zarzadzania wymaga
gromadzenia danych, ich przetwarzania oraz dystrybucji wynikowych informacji
zarzadczych. Znaczenie informacji w systemie informacyjnym przedsigbiorstwa
wyznacza jej miejsce w procesie decyzyjnym — np. dotyczacym wytwarzania
produktu, przeplywu materiatow, wykorzystania zasobdéw, zaangazowania kapi-
talu. Z tancucha zaleznos$ci — informacja — analiza — decyzja — wynika, ze btedy
spowodowane brakiem, niepetna, niedoktadng lub nieaktualng informacja poteguja
si¢ wzdluz tancucha decyzyjnego. Bledna informacja jest nosnikiem dalszych bte-
déw na etapie przetwarzania danych (np. obliczenia, algorytmy wyboru, selekcja
danych), ich analizy 1 wnioskowania.

Organizacja procesow informacyjnych zapewnia dostgp do informacji ope-
racyjnej o przesztym, biezacym 1 przysztym (prognozowanym) stanie procesow
dziatalnosci gospodarczej i ich kosztow*. Jedng z podstawowych funkcji control-
lingu w procesie wspomagania zarzadzania jest dostarczanie wieloprzekrojowe;j
informacji planistycznej i wynikowej*. Z tego wzgledu efektywnos¢ controllingu
jest zalezna od:

— niezawodnosci dostepu do relewantnych i aktualnych danych,
— jakosci posiadanych i udostgpnianych kadrze kierowniczej informac;i,
— jakosci algorytmow przetwarzania danych (zawartej w nich wiedzy i metod),

# E. Nowak (red.), Controlling w przedsiebiorstwie, ODiTK, Gdansk 1993, s. 234.

4 J. Januszewski, Technologie informatyczne wspomagajqce controlling operacyjny, Prace Na-
ukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 947, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 2002, s. 50.
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— sprawnos$ci systemow przetwarzania warunkujacej dostarczenie informacji na
czas.

Zintegrowany system operacyjnej informacji zarzadczej zapewnia jednoznacz-
ne relacje ewidencjonowanych z jednej strony danych operacyjnych dotyczacych
produktow, dziatan i1 zasobow, a z drugiej — kosztow 1 przychodéw wynikajacych
z realizowanych operacji oraz wartosci wykorzystywanych §rodkow trwatych
1 obrotowych*,

Schemat pogladowy integracji danych operacyjnych 1 finansowych w ramach
zintegrowanego systemu informacji zarzadczej przedstawiono na rysunku 1.3.1.

Ewidencja kosztow, przychodow,

Ewidencja danych
aktywow trwalych i obrotowych widenaja aanych operagi

isani i bow, produkto
paiiir o e,
(ewidencja iloSciowo-wartosciowa) np. mde.ks aktywow J
[ trwatych i obrotowych,
l‘ produktow, operacji ’ = .
] —
System ewidencji finansowo- ksiggowe;j System ewidencji operacyjnej
(rachunkowosci finansowej) (np. moduty produkcji, logistyki, sprzedazy)
- definiowanie kont analitycznych ZPK - ewidencja produktéw (potproduktow, komponentow)
(zaktadowego planu kont), miejsc - ewidencja procesow i dziatan niezb¢dnych do
powstawania kosztow (MPK) itp. wytworzenia produktow
- ewidencja kosztow i przychodow na kontach - ewidencja wykorzystania zasobow w procesach (ludzi,
analitycznych ZPK srodkow trwatych i obrotowych, kapitatlow)
- ewidencja aktywow trwatych i obrotowych

System informacji zarzadczej (m.in.):
Dane kosztow, - rachunek i kalkulacja kosztow na zasoby,
przychodow, aktywéw ~— *|  procesy i produkty il

trwalych i obrotowych - analiza kosztow i wynikow (wskaznikowa)

- planowanie kosztow i budzetowanie

- analizy operacyjne i normowanie (np. wydajnosci,
sprawnosci, efektywnosci, niezawodnosci, poziomu
wykorzystania)

- prognozowanie i symulacje (scenariusze)

- raportowanie i sprawozdawczosé

!

Informacje — wspomaganie
zarzgdzania operacyjnego

Dane produktow,
operacji, zasobow

Rysunek 1.3.1. Schemat pogladowy integracji danych operacyjnych i finansowych w ramach
zintegrowanego systemu informacji zarzadczej

Dostarczane w wielu przekrojach i stopniach agregacji informacje powinny
spelnia¢ wymagania zarOwno zarzadzania strategicznego, jak 1 operatywnego,
wspomagajac m.in.:

% R.S. Kaplan, R. Cooper, Zarzqdzanie kosztami i efektywnoscig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2000, s. 21.
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projektowanie produktéw (wyrobow 1 ustug) spetniajacych oczekiwania klien-
tow (dane wprowadzane w systemie CRM) oraz zapewniajacych zysk ze sprze-
dazy;

racjonalizacje struktury sprzedazy, produkcji i zaopatrzenia oraz decyzji inwe-
stycyjnych;

wielowymiarowg analiz¢ wskaznikowg rentownosci, obrotowosci 1 ptynnosci,
rownowazenie celow strategicznej i operatywnej (kaskadowanej) karty wyni-
kow;

analize cyklu rotacji gotowki 1 pokrycia kapitalem operacyjnym;

zarzadzanie kosztami (na podstawie danych z kont analitycznych w MPK) oraz
analizg i racjonalizacj¢ kosztow (np. wg produktoéw, proceséw, dostawcow czy
klientow);

obliczenie parametréw kalkulacyjnych niezb¢dnych do podejmowania decyz;ji
operacyjnych (np. koszt: tonokilometra, miejsca regatowego w magazynie, reali-
zacji jednostkowego zamdwienia czy wskaznik kosztow utrzymania zapasow);
projektowanie efektywnych proceséw oraz organizacj¢ zasobow tancuchéw
dostaw;

racjonalizacj¢ posiadania i wykorzystania $srodkdéw trwatych 1 obrotowych;
analize scenariuszowg realizacji operacji uwzgledniajagca harmonogramowa-
nie dzialan, identyfikacje 1 metody eliminacji waskich gardel, bilansowanie
zasobow.

Podstawowg baz¢ informacyjng controllingu operacyjnego przedstawiong na

rysunku 1.3.1 tworzg dwa systemy ewidencji:

system ewidencji 1 informacji operacyjnej — umozliwiajacy ewidencje danych
o zasobach i dziataniach w procesach oraz produktach wynikowych tych pro-
cesow;

system ewidencji 1 informacji finansowej — umozliwiajacy ewidencj¢ przy-
choddéw 1 wydatkow — w tym: przychodow z poszczegdlnych produktéw oraz
kosztow dziatalnos$ci gospodarczej przypisanych do poszczegdlnych miejsc
powstawania kosztow w komodrkach organizacyjnych, alokowanych wg przy-
jetych metod kalkulacji 1 rachunku kosztow na zasoby, dziatania 1 produkty.
Integracja systemu rachunkowosci finansowej 1 ewidencji operacyjnej w spoj-

ny system informacji zarzadczej na potrzeby controllingu operacyjnego pozwala
przetwarza¢ w czasie rzeczywistym ewidencjonowane dane (np. ksiggowane na
kontach analitycznych zespotow 4, 5, 7 zaktadowego planu kont). W ten sposob
system controllingu jest zasilany w dane rzeczywiste, ktdre po przetworzeniu sg
porownywanie z danymi budzetowymi*’ (planami rzeczowo-finansowymi) wg
struktury raportow ‘plan — wykonanie’. Tworzenie jednoznacznych relacji danych

47 7. Leszczynski, Wdrozenie informatycznego systemu rachunkowosci zarzqdczej w przedsie-

biorstwie przemystowym, Monitor Rachunkowosci i Finansow, 2001, nr 6.
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operacyjnych 1 ksiegowych w zintegrowanym systemie informacji zarzadczej
(rys. 1.3.2) jest warunkiem wielowymiarowych kalkulacji przychodow, kosztow,
rentownosci, rotacji itd. na wybrany no$nik operacyjny, a tym samym — warunkiem
skutecznego controllingu.

Ewidencja danych operacyjnych (ilosciowo-asortymentowa)

Ewidencja danych ksiggowych (wartosciowa)

l |
| I
Il Dam 1y Indeks | Miara | Wielkos¢ C Identyfik |
|| wykonania AR || LRSS 1ara | WICTKOSC | 7 - danie “35 | Dziafanie | Podproces|  Proces s |[EEASEEIT |
| dani zasobu | zasobu | zasobu | zuzycia trwania produktu
| zadania |
I| 2008-04-18 olej ON-1 litr 18 przewoz Sh dOSt?W,a real]1ze?qa' zaopatrzenie ob}ldgwa OSH-451 |
| nap. materiatow materialow | zamowienia silnika
I A !
| Relacja powigzania danych operacyjnych l
| i danych kosztowych :
I
| v I
I| 12/08/ZAKUP | 2008-04-23 | 411-07-07-1 | 1000,00 501-02 800,00 1 Olejnap. | ON-1 18 Litr PLN I
: Identyfikator Data Nr konta | Kwota Ma | Nrkonta |Kwota Wn| Nr Nazwa Indeks Togé Jednostka| Rodzaj |
| ksiggowy ksiggowania | (zespotu 4) 4) (zespohu 5) 5) MPK | zasobu | zasobu miary | waluty |
|
l !
| I
I

I

-—— - - —_—— e —_—— =

System informacyjny controllingu operacyjnego:
- gromadzenie, filtrowanie i kojarzenie danych,
- przetwarzanie danych (np. kalkulacja, obliczanie miernikow)
— poréwnanie ze wzorcem (np. planem, normatywem, budzetem)
- wnioskowanie, interpretacja, propozycja dziatania
- sprawozdawczo$¢ (wg zdefiniowanego systemu raportowania)

- Koszty wg rodzaju

- Koszty wg okresu (data kosztu a data wydatku)

- Koszty wg MPK

- Koszty na produkt OSH-451

- Struktura rodzajowa kosztow w produkcie

- Koszty na proces / dziatanie / zadanie

- Dynamika / trend / okresowo$¢ kosztow

- Koszt przewozu w zakupie / dostawie / zaopatrzeniu
- Koszty transportu na produkt OSH-451

- Inne kalkulacje wg potrzeb

Rysunek 1.3.2. Schemat definiowania relacji danych operacyjnych i ksiegowych za pomoca
indeksu zasobu

Funkcjonalno$¢ system ewidencji 1 kalkulacji danych operacyjnych powinna
odtwarza¢ logike struktury organizacyjnej, dzialalnosci przedsigbiorstwa i port-
folio produktow. Zaprojektowane w zakladowym planie kont relacje (rys. 1.3.2)
pozwalajg na kalkulacje¢ kosztéw zasobdw na procesy 1 produkty. Jednoznaczne
relacje wielko$ci zuzycia zasobow w dziataniach sg podstawg analizy zarowno
kosztow, jak 1 wynikéw operacyjnych produktywnos$ci (wydajnos$ci), sprawnosci
1 poziomu wykorzystania zasobow, a takze kalkulacji chtonnosci zasoboéw (m.in.
pracochtonnosci, materiatlochtonnos$ci) w procesach i wytwarzanych produktach.
Dane niezb¢dne do zarzadzania operacyjnego sg integrowane z wielu systemow
ewidencyjnych (modutéw systemu informatycznego) przedsiebiorstwa: finansowo-
ksiegowego, kadrowo-ptacowego, sprzedazy, produkcji, zaopatrzenia 1 gospodarki
materialowej, transportu, magazynu itd. Integracja informacji zarzadczej warunkuje
trafno$¢ doboru metod 1 parametrow zarzadzania przeptywem rzeczowym oraz
rozwigzan organizacyjnych tancucha dostaw (rys. 1.3.3).
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Cykl wykonania / dostawy elementow
sktadowych

Biezacy stan zapasow produkcji w toku
Normatywy wielkosci partii

Struktura wyrobu

Czas przygotowawczo-zakonczeniowy
Operacje technologiczne w marszrucie
produkcyjnej

Liczba sztuk partii produkcyjnej

Tlo$¢ materiatu na parti¢ produkcyjna

Liczba dokumentéw rozchodu materiatowego na
parti¢

Liczba pracownikow logistyki produkcji
Liczba pozycji materiatowych na produkt / na
zlecenie

Liczba zlecen transportowych na marszrute

Powierzchnia / pojemno$¢ magazynu
Indeks materialowy / magazynowy

pozycji magazynowanych

jednostek opakowan

Indeks material Koszty magazynowania (bezposrednie, | Liczba/tadownosc /
1\111 St 2L O [|  posrednie, operacji magazynowych, pojemnos¢ floty
azwa az 4z s n utrzymania zapasu) transportowej
Waga,'dlugosc, sz@rokosc, wysokos¢, objetosé Wartos¢ zapasow magazynowanych Cigzar / objetosé
Rf)dia.l Opat"wamak . Koszty transportu (bezposrednie, posrednie) pr.zewiezior{ego tadunku
Liczba sztuk w opakowaniu Wartos¢ srodkow transportu, koszty amortyzacji Liczba przejechanych
. . . § ' kilometrow / li kurso
Kartoteka indeksu materiatowego (dane pozycji Srodkow “"‘"SP"‘“‘_ R . Pl ome rowl_ IEZba du'rsow
— iat © i dost: Koszty obstugi logistycznej zlecenia rzecigtna liczba godzin
materiatowej 1 dos awcy) . . rodukevineso pracy $rodka transportu
Data, ilos¢ i wartos¢ zakupionych materiatow P! Cyynego X Liczb i/ liozb,
Data i liczba zamowien / dzien, miesiac Warto$¢ pozycji materiatowych na produkt / na iczba awarll / liczba napraw
i 4 : zlecenie produkcyjne Liczba pracownikow
Dane dostawcy / liczba dostawcow na indeks S tr rtu / liczb
materiatowy Koszty materlalov{ w strukturze Wyrobu ) k_a“SPO tu /- liezba
Czas realizacji zamowienia / indeks, dostawca Koszty Zaopatrze'r.n.a (bezprosredme, posrednie) Clzegsggtoo‘fvos'ci technicznej
Wielkos¢ i waga przyjmowanych materiatow / dzien Koszty reklamacji i zwrotow floty transportowei / rok
Liczba i waga dostaw wlasnym transportem / tydzien y P J
Liczba pracownikéw dziatu zaopatrzenia
Poziom zapasu / indeks
Zintegrowany system System
R informacyjny przedsi¢biorstwa finansowo-ksiggowy
D (o)
o - Dystrybucja D
S Zaopatrzenie magazyn B
T H H dukei magazyn 1
A | zakupy ” transport | materiatowy g Y lo)
W R
C C
Y | - Y
< | Obstuga klienta ’4\
L Dane: klienta i jego lokalizacji L—

Poziom zapasow (miejsc magazynowych) / indeks — wymagan odniesionych do produktu

Jednorodnos$¢ tadunkowa — liczba r6znych

Charakterystyka fadunkowa — powierzchnia, czas dostawy - dziefi/noc,

objgtos¢, cigzar ] odpowiedzialno$¢, awizowanie, ...)

Obrét magazynowy — wolumen przychodéw i — zakresu obshugi (dostawa produktow,
rozchodéw magazynowych instalacja, serwis, szkolenia,

Liczba kompletowanych pozycji na 1 zamowienie zarzadzanie kategoria, utrzymanie

Liczba pracov&fflikéw magazynu ) zapasu, rozwoj produktu, ...)

Liczba operacji magazynowych na pracownika - systemu komunikacji i wymiany

magazynowego danych

— profilu popytu i sprzedazy,
klasyfikacji ABC / XYZ
— warunkow kontraktu lub zamoéwienia,

(cechy produktu, informacja,

tadunek, znakowanie, ...)
— wymagan dostawy (czas realizacji,

- poziomu obstugi i satysfakcji klienta

>

Baza danych i instrumenty metodyczne
X controllingu:
[’)a’nc i dokumenty — arkusze planistyczne, algorytmy i metody
zrédiowe — formuty obliczeniowe, zasady priorytetow,
zasady klasyfikacji
— struktury systemu sprawozdawczego
— procedury i instrukcje
Zaopatrzenie [ —»| - - !(ryteria Wyboru, limity ilodciowe
) E g i warto$ciowe, normy i normatywy
Produkcja (3 —p| £2 wspotezynniki
‘B
Dystrybucja [ s
-%,: e | Analizy i prognozy
M R
agazyn [T _ | g E 2 . fSystem. Raporty i
z2m i mlormacyiny [ o wozdania —
il"ranjport [ Y ; B Biezqce controllingu 2
> i spedycja 27 i .
pedye é £ = dane Operacyjnego | pjany operacyjne
Rachunkowogé I3 S " i budzety -
i Finanse EE ?
R
o
Kadry i Place C3 | £ £ Biezace zalozenia, parametry, dane
Sprzedaz = nE otoc.zenla%konklxlfenc!1, ograniczenia
i Marketing —> i progi sygnalizacji zagrozen

Analiza operacyjna:

— przeptywow w tancuchu oraz przepustowosci
i pojemnosci fancucha dostaw wg wymagan
sprzedazy

— metod planowania i organizacji procesow i systemow
operacyjnych: zapasow, zaopatrzenia i gospodarki
materiatowej, produkcji, magazynowania, transportu,
outsourcingu itp.

— produktywnosci i efektywnodci procesow i zasobow

— niezawodnosci zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji
(dostaw od dostawcow i do odbiorcow)

— waskich gardet (kolejek, przestojow) i bilansowanie

zasobow

elastycznosci i bezpieczenstwa obstugi przeptywow

Analiza ekonomiczna:

— kosztow wg wielu przekrojow (catkowitych, wg
produktow, procesow, klientow, dostawcow,
tanicuchow dystrybucji, itp.)

— kosztow kalkulacyjnych operacyjnych (na dostawe,
na stanowisko, na miejsce magazynowe, itp.)

— wynikow w powiazaniu z analiza wskaznikowa
rentownosci, gospodarowania i rotacji, ptynnosci
finansowej

— kapitalu operacyjnego i cyklu rotacji gotowki

Procedury planowania rzeczowo-finansowego
(budzetowanie)

Algorytmy prognozowania i symulacji gospodarczych

Analiza oplacalnosci inwestycji (NPV, IRR)

Raportowanie i sprawozdawczo$¢ wg wymagan
zarzadzania operacyjnego i struktur
organizacyjnych

Rysunek 1.3.3. Rozproszone dane w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa integrowane
na potrzeby controllingu operacyjnego
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Skutecznos$¢ 1 przydatnos¢ informacji controllingowej w procedurach kontroli

1 oceny wymaga ustalenia normatywnych wartosci stanowigcych podstawe porownan.

Stad w systemie informacyjnym controllingu operacyjnego obliczane s3 normatywy,

np. czasOw operacji, zuzycia materialowego, pracochtonnosci, niezawodnos¢ dostaw,

kosztow produktéw 1 materialow. Wynik jest wykorzystywany w wielu analizach,
prognozach, do okreslenia odchylen od zalozonych norm, a takze do opracowywania
planéw operacyjnych i budzetow.

Funkcje przetwarzania danych wykorzystywane w controllingu operacyjnym

najczesciej obeymuja (rys. 1.3.3):

— gromadzenie danych i dokumentow zrodtowych w bazach (hurtowniach) danych;

— agregowanie, filtrowanie danych zrédlowych oraz przetwarzanie do postaci
wymaganych informacji zarzadczych, archiwizacja raportow i zestawien danych;

— analizy 1 syntezy danych za pomocg moduldéw analitycznych obejmujacych
algorytmy analiz operacyjnych i strategicznych, analiz wielokryterialnych
1 wskaznikowych;

— wspomaganie 1 kontrolowanie procesu planowania operacyjnego i1 rzeczowo-
-finansowego (budzetowania), z wykorzystaniem zintegrowanych algorytmow
automatyzacji tworzenia plandw, agregacji planow czastkowych, definiowanie
obiegdéw informacji planistycznych 1 zatwierdzania planéw, monitorowanie
wykonania planow i1 sygnalizowanie odchylen;

— wspomaganie sterowania i korygowania operacyjnego — dobdr metod 1 para-
mentéw sterowania;

— kalkulowanie 1 rozliczanie kosztow;

— prognozowanie i symulacje danych ekonomiczno-finansowych i operacyjnych.
Systemowa analiza danych i warto$ci — podstawowych miernikow (np. cykl

rotacji gotowki, rentownos¢ kapitatu, rotacja aktywow) 1 miernikdw operacyj-

nych (np. rotacja magazynowa, koszt utrzymania zapasow, niezawodnos$¢ dostaw)

— pozwala na opracowanie scenariuszy przebiegu procesOw i alokacji zasobow

w wewnetrznym 1 zewnetrznym tancuchu dostaw. Zakres 1 zasigg integracji infor-

macji zarzadczej (rys. 1.3.3) jest warunkiem trafno$ci doboru metod i parametrow

zarzadzania przeptywem rzeczowym oraz rozwigzan organizacyjnych lancucha
dostaw. Przyktad procesu informacyjnego controllingu operacyjnego integrujacego
dane niezbedne do obliczenia rotacji zapasu i poziomu wykorzystania magazynu

przedstawiono na rysunku 1.3.4.

Zakres, poziom szczegdtowosci informacji, dobor algorytmow przetwarzania

1 wnioskowania sg oceniane wg stopnia dopasowania wynikowej informacji zarzad-
czej do wymagan podejmowanych decyzji. Faza wnioskowania 1 wykorzystania
informacji (rys. 1.3.4) obejmuje metody: programowania liniowego i nieliniowego,
analiz prawdopodobienstwa, tworzenia scenariuszy 1 wariantow decyzyjnych, analiz
wielokryterialnych, modelowania i symulacji, analiz statystycznych 1 prognozowa-
nia itd. — na potrzeby wielostronnego wsparcia decyzji podejmowanych w procesie
zarzadzania wartoscig.
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<« Logika przyczynowa gromadzenia i przetwarzania danych oraz wykorzystania informacji zarzqgdczych ———— P

. Jaki zakres danych jest o Jakie informacje
Jakie dane sg potrzebny do algorytméw W jaki sposob i zestawienia sg
wymagane i gdzie sa <—— przetwarzania ~ <—— otrzyma¢ wymagane «—— potrzebne do analizy «—

Jakie problemy nalezy

Jak przeprowadzi¢ przeanalizowac?

-«
analizg decyzyjna?

rejestrowane? w informacje wynikowe?  informacje wynikowe? decyzyjnej? Jakie decyzje podjac?
Faza Wprovy:dldzania i k(?ntroli ~ Faza gromafizenia Faza przetwarzania Faza udostgpniania Faza interpretacji Faza
poprawnosci formalnej oraz i przechowywania w bazach danych informacji (zobrazowania, informacji wykorzystania
wiarygodnosci danych danych, udostgpnianie danych raportowania) (wnioskowania) informacji

v

v

v

!

Przyjgcia do magazynu / indeks
(czas, ilos¢)

Zwroty do dostawcy / indeks
(czas, ilos¢)
Wydania z magazynu / indeks
(czas, ilos¢)

Zwroty od odbiorcy / indeks
(czas, ilos¢)

Stany magazynowe / indeks
(czas, ilos¢)
Planowany zapas i normatyw

Monitorowanie
obrotu
magazynowego
Monitorowanie
poziomow zapasow
Monitorowanie
wielkosci zapasu
w stosunku do
wielkosci przestrzeni
magazynowania

Obliczanie $redniego
zapasu wskaznika rotacji
zapasu w dniach
iw cyklach

Obliczenie wskaznika
wykorzystania przestrzeni
magazynowania
Prognozowanie
wskaznikow
(na podstawie historii

Przedstawienie wskaznikow
zapasu, rotacji i
wykorzystania magazynu
W postaci tabelarycznej i na
wykresach

Poréwnanie z normatywami
rotacji i zadeklarowana
przestrzenia magazynowania

Poréwnanie z poziomem
wykorzystania przestrzeni

Analiza historii
zapasow, rotacji
i poziomu
wykorzystania
przestrzeni
magazynowania

Analiza prognoz
sprzedazy w powigzaniu|
Z prognozami zapasow,

rotacji i poziomu

Obnizenie poziomu
zapasow

Zmniejszenie
zadeklarowanej
przestrzeni
magazynowej

Zagospodarowanie
zwolnionych miejsc
sktadowania pod inne

rotacji zapasow, obrotow magazynowej dla innych wykorzystania indeksy materiatowe
Wielko$é przestrzeni w powiqzaniu indeksow zapasow przestrzeni
magazynowej zadeklarowanej z wykorzystaniem Udostepnianie informacji magazynowej

magazynu z prognozami
sprzedazy)

dla indeksu

w modutach produkcji,

zaopatrzenia i dystrybucji

Rysunek 1.3.4. Przykladowy proces informacyjny controllingu operacyjnego

Istotng czescig zintegrowanego systemu informacyjnego jest podsystemem

sprawozdawczy, w ktorego ramach sg definiowane:

rodzaje raportow/sprawozdan — np. raport: produkcji, sprzedazy, kosztow, za-
paséw, transportu, dostaw, zakupdw, dystrybucji, infrastruktury, reklamacji
1 ZWrotow;

typ raportu/sprawozdania — analityczny, skonsolidowany, okresowy (tygodnio-
wy, miesi¢czny, kwartalny, roczny);

zakres tresci kazdego rodzaju lub grupy sprawozdan oraz ich format i uktad,
okresy agregowania danych do sprawozdan, terminy sporzadzenia i przestania
dla kazdego rodzaju 1 typu sprawozdan;

stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsi¢gbiorstwa odpowiedzialne za
przetworzenie danych i przygotowanie sprawozdan;

stanowiska w strukturze organizacyjnej, do ktorych majg trafi¢ raporty/spra-
wozdania ze specyfikacja typu i rodzaju.

W systemie sprawozdawczym przedsigbiorstwa czesto jest podkreslana cecha

informacji nastawienia na odbiorce (ang. on-demand)*®. Controlling agreguje wiele
informacji z systemow finansowo-ksiggowych 1 rachunkowosci zarzadczej, ktore
przetwarza na potrzeby planowania, kontrolowania i regulacji (sterowania). Stad
rachunkowo$¢ zarzadcza stanowi podstawowa baze informacyjng controllingu
operacyjnego, ktora powinna z nim $cisle wspotdziata¢, zaspokajajac potrzeby
informacji zarzadczej*. Wymagania stawiane bazie informacyjnej controllingu

8 R. Rutka, Jak tworzy¢ dokumentacje organizacyjng przedsiebiorstwa, ODiDK, Gdansk 2003,

s 24.

4W. Gabrusewicz, A. Kamela-Sowinska, H. Poetschke, Rachunkowos¢ zarzqdcza, PWE, War-

szawa 2002, s. 382.
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cechuje zdolnos$¢ zaspokojenia roznych potrzeb informacyjnych zarzadzania wy-
kraczajacych poza system ewidencyjny rachunkowosci finansowej*. W tym celu
struktura kont ksiggowych przedsiebiorstwa (ZPK) powinna uwzglednia¢ nie tylko
wymagania przepisoéw, ale rowniez rozbudowane konta bilansowe do szczegotowej
analizy aktywow 1 kapitalow oraz konta wynikowe do planowania przychodow
1 wyniku finansowego.

Zapewnienie cigglosci i efektywnosci przeptywu produktow do klienta oraz
terminowosci 1 niezawodnos$ci dostaw wymaga koordynacji wspolpracy z part-
nerami o odpowiednim potencjale produkcyjnym i1 dostawczym, zapewniajacych
wymagang wiarygodno$¢ oraz elastyczno$¢ 1 szybko$¢ reakcji. Integracja wielu
obszardéw zarzadzania jest wynikiem wymiany danych w procesie wspdlnego
planowania i harmonogramowania dziatan operacyjnych wspotpracujacych part-
nerow. W procesach kreowania 1 testowania racjonalnych uktadéw partnerskich
zuwzglednieniem problematyki formutowania wspolnej strategii tancucha dostaw,
wdrazane sg zasady wspolpracy w obszarach:

— gromadzenia i wymiany danych;
— przetwarzania informacji,
— udostgpniania, archiwizacji 1 dystrybucji informacji.

Dostep partnerow do tych informacji w czasie rzeczywistym jest mozliwy dzigki
wykorzystaniu narzedzi gospodarki elektronicznej®'. Wykorzystywane w tym celu
zintegrowane systemy informatyczne planowania zasobdw przedsigbiorstwa klasy
ERP (ang. enterprise resources planning), wspomagajg integracj¢ zarzadzania
przedsigbiorstwem w zakresie planowania obstugi klienta oraz koordynacji dziatan
zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji. Charakterystycznym elementem systemu
ERP jest mozliwos$¢ generowania wszechstronnych analiz finansowych na potrze-
by kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwem oraz symulacja roznorodnych dziatan
operacyjnych i analiza wynikéw dziatan (takze finansowych)*>. W wyniku inten-
sywnego rozwoju narzedzi analizy biznesowej (ang. business intelligence) 1 analizy
konkurencyjnosci (ang. competitive intelligence) skrocit si¢ wyraznie czas dostepu
do informacji pochodzacych z wielowymiarowych analiz danych® agregowanych
zr6znych Zrodet systemow informatycznych przedsigbiorstwa (najczesciej w srodo-
wiskach heterogenicznych). Przyktad wymiany danych operacyjnych w srodowisku
zintegrowanych systemow informatycznych, warunkujacych wspolne planowanie
1 koordynacj¢ dziatah w tancuchu dostaw, przedstawiono na rysunku 1.3.5.

M. Dobija, Rachunkowosé¢ zarzgdcza i controlling, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 72.

1], Witkowski, Etapy integrowania tancucha dostaw, w: H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Nowe
kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem. Integracja i dezintegracja, Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 928, Wroctaw 2002, s. 500.

32 W. Wieczerzycki, Zintegrowane systemy informatyczne w: J. Dhugosz (red.), Nowoczesne
technologie w logistyce, PWE, Warszawa 2009, s. 59-60.

33 A. Sottysik-Piorunkiewicz, Kontroling w organizacji i zarzqdzaniu. Koncepcja informatyzacyi,
Oficyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2009, s. 146.
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A Osiaganie celow przedsiebiorstwa
Cel 3. roku — $cietka realizacji strategii Control.ling strategiczny
— Analiza SWOT
____________________________________________________________ — Analiza warto$ci przedsigbiorstwa
— Benchmarking
— Analiza pozycji konkurencyjnej
— Analiza sektorowa (metoda M. Portera)
— Technologia, poziom innowacyjnosci
— Strategiczna karta wynikow
— Analiza rynkow sprzedazy, udziat w rynku,
ocena nowych produktow
— Analiza rynkoéw zaopatrzenia i strategicznych

Przebieg planowany

Cel 2. roku

Przebieg

1
1
1
]
1
1
1
1
!
1
1
1
1
1
1
:
1
! — Projektowanie sieci i tancuchéw dostaw
1
1
1
1
1
.
3.

rzeczywisty dostawcow
— Potencjat i zasoby, koprodukcja i outsourcing
""""" — Analiza optacalnosci inwestycji
N~ — Projektowanie proceséw glownych i systemu
1 informacyjnego
1. rok 2. rok | rok Horyzont *
1 planowania I
Sygnaly ostrzegawcze, analiza przyczynowa Transponowanie .
Dzialania sterujgce — korygujgce ; Agregowanie
Controlling operacyjny — horyzont sredniookresowy A [T T, I
— Wieloczynnikowa analiza rentownosci (ROE, ROI) arta arta _——
— Analiza sprzedazy (produkt-rynek) i kosztow | kwartal\ I kwartal
— Analiza organizacji i ksztalttowanie proceséw w tancuchu
dostaw,
— Analiza i ksztattowanie przeptywow, eliminacja waskich %%
gardet j i
— Analiza okresowa wskaznikoéw operacyjnych — = | N
efektywnosci niezawodnoscei (poziomu obstugi OTIF), N 4q= = = = |
wydajnosci, sprawnosci, poziomu wykorzystania zasobow
— Analiza pozioméw i alokacji zapasow ] 2. 1ok o 1
— Analiza plynnosci finansowej i kapitatu operacyjnego | |
1 Agregowanie
Transponowanie I
1
Controlling operacyjny — poziom operatywny v I
A 1 tydzien | IV tydzien | wd

— Wsparcie planowania i organizowania dziatan operacyjnych (np. kolejnosci,
ilodci i asortymentu realizowanych zamowien) Itydzien | I tydzien
Dobor metod i wsparcie planowania zaopatrzenia, produkeji , dystrybucji

— Planowanie i kontrola kosztow, budzetow, cash flow 3
— Analizy i sterowanie — wielkos¢ i czgstotliwos¢ dostaw, /

poziom i alokacja zapasow, niezawodno$¢ dostaw /
— Kontrola jako$ci procesow i produktow, analiza procedur, instrukcji ——
— Kontrola i sterowanie — harmonogramowanie pracy i obciazen, //
czas operacji, wydajnos¢, niezawodno$¢ pracy, __——
normatywy operacyjne i kosztow, zachowanie standardow >
7. miesiac

Rysunek 2.1.10. Przeniesienie strategii na nizsze poziomy zarzadzania operacyjnego i agrego-
wania danych kontrolnych realizacji strategii

Operacjonalizacja celow strategicznych jest projektem operacji 1 alokacji zaso-
bow, odpowiednio na potrzeby realizacji strategii’’. Zadaniem controllingu opera-
cyjnego jest zarowno wsparcie, jak 1 weryfikacja wynikowej spdjnosci celdéw ope-
racyjnych z nadrzednymi celami strategicznymi. Stosowana w tym celu metodyka

" Pojecie operacjonalizacji zostato przedstawione w pracy: E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk,
H. Witczak, op.cit., s. 274. W konteks$cie omawianej strategii operacyjnej autor zwraca uwage na
znaczenie projektu operacji i alokacji zasobéw w dtugim okresie (np. rozwdj technologii produkeji,
strategiczne kontrakty zakupowe, decyzje outsourcingu czy lokalizacja centrum dystrybucji).
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transponowania (mapowania) czynnikow konkurencyjnos$ci na procesy w tancuchu
dostaw obejmuje kilka zasadniczych etapow?®:

analiza strategii produktowej i stopnia korelacji strategii procesow:

* okreslenie macierzy rynkow dla produktow,

* okreslenie gldéwnych strategii zaopatrzenia i dystrybucji,

* ustalenie krytycznych czynnikow sukcesu — czynnikéw konkurencyjnosci
produktu,

* okreslenie portfela procesow 1 ich celow;

opracowanie mapy procesow i przeptywu pracy (work flow) stanu obecnego dla

wybranej rodziny produktow:

* analiza istniejgcych procesoOw w tancuchu dostaw,

* kontrolowanie efektywnosci proceséw i zwrotu inwestycji w zasoby pro-
cesow;

analiza krytyczna 1 projektowanie procesoOw (w tym: opracowanie mapy przy-

sztych procesow, ktora stanowi jednoczes$nie plan wdrozen):

* poszukiwanie zakldcen 1 barku optymalizacji procesow,

* projektowanie proceséw i wymaganych zasobow,

* analiza i bilansowanie dysponowanych zasobow;

wdrozenie przeptywu materialowego, informacyjnego 1 finansowego na pod-

stawie strumienia warto$ci:

* wdrozenie struktur organizacyjnych zarzadzania procesami,

* wdrozenie systemu informatycznego wspomagania zarzgdzania procesami;

* organizowanie systemu zarzadzania procesami (w tym: zdefiniowanie kom-
petencji 1 obowigzkdéw wiasciciela procesu, dokumentowanie procesow, opra-
cowanie procedur i instrukcji procesow);

* definiowanie pomiaru strumieni — materialowego, informacyjnego 1 finanso-
wego — oraz (KPI — ang. key performance indicators) 1 operacyjnych mier-
nikéw procesowych;

* definiowanie audytu dla proceséw lancucha dostaw;

» opracowanie pomiaru efektywnosci procesow;

» wdrozenie systemu raportowania procesow;

* wdrozenie instrumentéw zarzgdzania i1 definiowania zmian na podstawie
potrzeb i sygnaléw zewnetrznych 1 wewnetrznych;

* okreslenie koncepcji zmian w procesach;

* planowanie zmian w procesach 1 reinzynieria procesow;

* zarzadzanie zmianami i stabilizacja dziatalno$ci przedsigbiorstwa po wpro-
wadzeniu zmian.

2 Metodyka, opierajac si¢ na zatozeniach aris value engeneering, zostata zweryfikowana praktycz-

nie przez autora w szesnastu projektach obejmujacych rézne aspekty wdrozenia celéw strategicznych
w procesach tancucha dostaw.
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System controllingu operacyjnego wspomagajacy decyzje strategiczne umozli-
wia jednoczesne spojrzenie menedzerdw na sie¢ zaleznosci®® czynnikow odpowie-
dzialnych za warto$¢ produktu dla klienta 1 przedsigbiorstwa, w tym:

— jakos$¢ produktu (wyrobu lub ustugi) — np. solidno$¢ 1 niezawodno$¢ dziatania,
trwatos$¢ 1 wytrzymato$é, jako$¢ wykonania 1 materiatow, atrakcyjno$¢ 1 nowo-
czesno$¢ projektu, atrakcyjnos¢ wygladu, funkcjonalnos¢, uzytecznosé, wygode
uzycia i wiele innych parametrow;

— poziom obstugi klienta — np. elastyczno$¢, czas reakcji, mierniki satysfakcji
klienta (mierzone wg dostosowanej do preferencji klienta tabeli satysfakcji)
1 inne parametry analizowane tacznie wg koncepcji doskonalej niezawodnosci
(miernikéw grupy OTIF);

— dane operacyjne sprzedazy (wyniki reakcji klienta na jako$¢ produktu i poziom
obstlugi) — dane warto$ciowe 1 iloSciowo-asortymentowe w relacjach produkt
— rynek wedhug przekrojéw analitycznych: rodzaju produktu (lub grupy pro-
duktow), czasu, miejsca, klienta, kanatu dystrybucji;

— operacyjne miary kontrolne procesoéw tancucha dostaw — np. czas przebiegu
procesu, produktywnos¢, sprawnos¢, poziom wykorzystania zasobéw w pro-
cesie, niezawodnos$¢, przepustowosé, efektywnos¢;

— wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa — np. przychody, koszty, rentownos$¢: majat-
ku, kapitatu 1 sprzedazy, rotacj¢ majatku oraz zwrot z zainwestowanego kapitatu.
Dhugookresowe decyzje operacyjne wymagaja analizy wielu danych potencjatu

wewnetrznego 1 otoczenia tancuchow dostaw wplywajacych na ksztaltowanie przy-

sztych tancuchow wartosci. Mozliwo$ci dostosowania produktu do specyficznych
wymagan klienta oraz dostarczenie odpowiedniego wolumenu produktu w czasie

1 miejscu przez klienta pozadanym upatruje si¢ w racjonalizacji przeptywu dobr

pomiedzy podmiotami gospodarczymi a ich rynkami zaopatrzenia i zbytu.*® Przykta-

dowy zakres danych gromadzonych w systemie controllingu operacyjnego przedsta-
wiono dla syntetycznej analizy uwarunkowan procesoOw zaopatrzenia i czynnikow
wplywu na sposoby pozyskania materiatow (ang. sourcing). Obejmujg one:

— analize otoczenia na rynkach zaopatrzenia:

* poziomy 1 trendy cen materiatow;

* inflacja oraz prawdopodobienstwo recesji i/lub strajkow;

* niedobory surowcowo-materialowe i zewnetrzne drenowanie rynku;

» zmiany technologiczne 1 ich charakter (np. przetomowe, powolne);

* potencjat produkcyjny lub wydobywczy (w tym wielko$¢ nadwyzki);

¥ Okreslenie wprowadzone przez autora w celu okreslenia sieciowo zaleznej odpowiedzialno$ci
za wiele czynnikéw warto$¢ produktu dla klienta i przedsigbiorstwa. Podobne cechy metodyczne
sg wykorzystywane w karcie odpowiedzialnosci (ang. accountability scorecard): A.A. Atkinson,
J.H. Waterhouse, R.B. Wells, 4 Stakeholder approach to strategic performance measurement, Sloan
Management Review, Spring 1997, s. 25-37, Cambridge.

39 M. Chaberek, Makro-i mikroekonomiczne aspekty wsparcia logistycznego. Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2002, s. 42.
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* liczba dostawcow dla grup materiatowych, organizacje dostaw na poszcze-
gbInych rynkach (w tym poziom dojrzatosci logistycznej, gotowo$¢ wymiany
danych).

— analize strategicznego wptywu dostawcow?!:

* identyfikacja wrazliwo$ci materiatéw strategicznych na zmiany otoczenia;

* ocena konsekwencji zmian na rynku zaopatrzenia dla dziatalnos$ci przedsie-
biorstwa;

* wymagane ilo$ci zaopatrywanych materiatdw w kontekscie potencjatu do-
stawcow;

* udziat kosztow zakupu materiatow w catkowitych kosztach przedsiebior-
stwa,

* znaczenie jakos$ci materiatow dla jakosci produktu finalnego i jego konkuren-
cyjnosci oraz satysfakeji klienta 1 poziomu sprzedazy;

— analize ryzyka i1 bezpieczenstwa materialowego:

* dostepnos¢ materialdw na rynkach zaopatrzenia (np. ciagta, sezonowa, zalezna
od innych czynnikéw);

* liczba dostawcow w powigzaniu z dostgpnoscig i popytem zglaszanym przez
zidentyfikowanych innych odbiorcéw (konkurentow);

* mozliwo$¢ wlasnej produkcji, a takze powigzania kapitatowego z dostawca;

* ryzyko dlugotrwatego sktadowania przy zaopatrywaniu w wigkszych ilo-
sciach;

* mozliwos¢ substytucji materiatowe;;

* rynek pracy 1 mozliwo$¢ rekrutacji pracownikow;

* dostawcy wchodzacy 1 wychodzacy z rynku;

* patenty, licencje, wytagcznos¢ i monopolizacja zrodet zaopatrzenia;

* rosngce wykorzystanie zaawansowanych technologii i powszechnego dostepu
do internetowych platform zakupowych;

» wahania kurséw walut i inne wg potrzeb.

Wedtug H. Minzberga i J.B. Quinna wyniki analizy uwarunkowan dla strategii
operacyjnej tworzg sie¢ zaleznosci czynnikow wpltywajacych na wartos¢ produk-
tu na etapie zaopatrzenia surowcowo-materialowego*?>. Podobnie syntetyczne
analizy uwarunkowan prowadzone sg dla proceséw produkcji 1 koprodukcji oraz
dystrybucji. Na ich podstawie w systemie controllingu sg opracowywane dalsze
1 bardziej szczegbétowe analizy pozycjonowania tancucha zaopatrzenia 1 dystry-
bucji, wymagane w procesie operacjonalizacji celow strategii przedsi¢biorstwa®
(rys. 2.1.11) .

3! M. Stawinska, Wspoipraca z dostawcami, w: M. Stawinska (red.), Strategie konkurencji w han-
dlu detalicznym w warunkach globalizacji rynku, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan 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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Wsparcie controllingu w procesie opracowania
strategii operacyjnej w zakresie zaopatrzenia:
Analiza rynkow zaopatrzenia, lokalizacji

A

i potencjatu dostawcow
Analiza materiatowa historyczna (dla

Dostawcy
komponentoéw
i podzespotow

— Centra

1 .
zaopatrzenia

- 2 \

—3

omiard Komeisoq

Wsparcie controllingu w procesie opracowania strategii
operacyjnej w zakresie dystrybucji:

Analiza rynkow sprzedazy, lokalizacji i popytu odbiorcow

Analiza sprzedazy i prognoza strumieni przeptywu
wyrobow finalnych; prognoza (analiza historyczna)
ABC/XYZ w celu selekcji gtownych strumieni
przeptywu wyrobow ich profilu (stabilnosci, trendow,
$eZonowosci)

Planowanie weztow w przeptywie tadunkow i alokacja
zapaséw w tancuchu dystrybucji

Analiza potrzeb zasobow dystrybucji (przepustowosci
i pojemnos$ci magazynow, transportu, sieci sprzedazy...)
Identyfikacja istniejacych zasobow i waskich gardet

w tancuchu dystrybucji, analiza inwestycyjna rozwoju
zasobow lub potrzeb outsourcingu

Kwalifikacja partnerow(wykonawcow) w tancuchu
dystrybucji

Prognoza (szacowanie) kosztow dystrybucji

i dlugookresowych budzetow

Kooperant 2

dotychczasowych produktow) i prognoza potrzeb
materiatowych dla nowych - planowanych
produktow

Prognoza przeptywu materiatow w tancuchu
zaopatrzenia

Prognoza (analiza historyczna) ABC/XYZ w celu
selekcji gtdéwnych strumieni materiatowych i ich
profilu (stabilno$ci, trendow, sezonowosci)

Analiza poziomu obstugi oraz analiza wariantowa
bezpieczenstwa i efektywnosci strategii
wspolpracy i zaopatrzenia — single, multiple lub
global sourcing

Planowanie we¢zlow w przeptywach materiatow
i alokacja zapasow w tancuchu zaopatrzenia

Analiza potrzeb zasobéw zaopatrzenia, analiza
istniejacych zasobow i identyfikacja waskich
gardel w tancuchu zaopatrzenia, analiza
inwestycyjna rozwoju zasobow

Kwalifikacja dostawcow i bezpieczenstwo
materiatowe

Prognoza (szacowanie) kosztow zaopatrzenia
i dlugookresowych budzetow

Dostawb

kooperanta

A

Produc

Sieci sprzec@

Sieci sprzedazy detaliczne]

hurtowe;j

Centra dystrybucji

1M00U03 A2101qPQO)

Rysunek 2.1.11. Wsparcie controllingu w operacjonalizacji celow strategii w zakresie zaopa-

trzenia i dystrybucji

Charakterystyka praktycznych uwarunkowan tancuchow dostaw wskazuje na ich
wielokryterialny charakter ze wzgledu na trzy podstawowe wyznaczniki wielo-

kryterialno$ci*:

— udzial w procesie decyzyjnym wigcej niz jednej strony zainteresowanej rozwig-
zaniem analizowanego problemu (dostawcow, odbiorcow, spedytorow, przewoz-

3 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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nikow, wiascicieli lub dysponentdéw infrastruktury magazynowej — okreslane

w metodykach wyboru wielokryterialnego mianem interwenientow);

— warlantowo$¢, to znaczy ze jest wiele potencjalnych rozwigzan problemu (wa-
riantow lub ich zbiorow tworzacych scenariusze), z ktorych zainteresowani mu-
sza wybra¢ jedno, spetniajagce w najwigkszym lub satysfakcjonujagcym stopniu
oczekiwania (preferencje) kazdego z nich;

— kryteria (funkcje celu), za pomoca ktorych interwenienci definiuja swoje pre-
ferencje.

Celem gléwnym strategii operacyjnej jest skuteczne wdrozenie strategii ogdlne;j
przedsigbiorstwa, stad pominigto w pracy rozwazania dotyczace doboru 1 kom-
pletnosci analiz strategicznych, ktére wspomaga w przedsigbiorstwie controlling
strategiczny.

2.2. Analiza i sterowanie efektywnoscia w lancuchu dostaw

2.2.1. Analiza efektywnosci ekonomicznej

Przyjmujac wyktadni¢ efektywnosci procesow wg Kaldora-Hicksa®*, zadaniem con-
trollingu operacyjnego jest okreslenie efektywnego wariantu procesOw (np. zaopa-
trzenia, produkcji, magazynowania, transportu) 1 efektywnej alokacji zasoboéw (np.
ludzi, maszyn 1 urzadzen, magazynow, srodkow transportu, zapasow, kapitatu), ich
wielkosci 1 poziomu wykorzystania. Autor ma §wiadomos$¢, ze analiza wszystkich
mozliwych wariantéw nie jest na 0ogot mozliwa®®, a rozpatrywana w pracy synteza
czynnikow operacyjnych proceséw 1 zasoboéw w tancuchu dostaw pozwala jedynie
na wybor polioptymalnego wariantu (tzn. nie gorszego od zadnego z pozostatych).
W praktyce oznacza to wyznaczenie rozwigzania satysfakcjonujacego’” sposrod
wariantow dopuszczalnych, a nie jednoznacznie najlepszego. Tego samego zadania
sa N. Kaldor 1J. Hicks, identyfikujac wg kryterium efektywnosci zbior wariantow
alokacji zasobow, ktore dla okreslonego produktu, popytu, rynku i potrzeb klienta
umozliwiaja osiaggni¢cie racjonalnych zyskéw. Kazdy inny wariant alokacji zaso-
bow (np. inaczej zaprojektowane procesy, rozlokowany potencjat produkcyjny lub
wspotpraca z innymi podwykonawcami) powoduje obnizenie zyskéw przedsigbior-

35 J.R. Hicks, Szkice z teorii pienigdza 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.

7 Regula jest zgodna z zasadg satysfakcji Herberta A. Simona (laureata Nagrody Nobla za badania
systemow podejmowania decyzji w organizacjach gospodarczych), wg ktorej w przedsigbiorstwach
nie sg poszukiwane rozwigzania optymalne i trudne, a realne i satysfakcjonujace. W mechanizmach
podejmowania decyzji ustalane sg progi satysfakcji dla zadanego kryterium i wybierany jest ten
wariant, ktory jest satysfakcjonujacy ze wzgledu na wszystkie przyjete 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 zasobow jest instrumentem controllingu

operacyjnego w procesie ksztaltowania wartosci. W praktyce do efektywnej alokacji

zasobow w lancuchu dostaw wykorzystywane sg m.in.:

— wieloczynnikowa analiza wynikow pozwalajgca na okreslenie zdolnosci przed-
sigbiorstwa do generowania zysku (nazywana sitag dochodowa?),

— metody analizy 1 doboru aktywow oraz projektowania procesow zgodnych
Z wymaganiami strumienia wartosci,

— analiza 1 metody eliminowania waskich gardetl uniemozliwiajacych osiaganie
planowanych wielkosci 1 warto$ci przychodoéw oraz metody bilansowania zdol-
nos$ci produkcyjnych w stosunku do potrzeb tancuchu dostaw,

— metody analizy i projektowania systemdéw masowej obstugi bez kolejki,

— analiza potozenia punktu rozdzielenia w tancuchu dostaw.

Na potrzeby analiz operacyjnych 1 finansowych aktualizowane sg normatywy
operacyjne wydajnos$ci, sprawnosci oraz niezawodnosci dziatan. Weryfikacja trafnosci
decyzji ksztattowania proceséw oraz alokacji i wykorzystania zasobow jest organiza-
cyjnie wlaczona do zakresu obowigzkdéw osrodka odpowiedzialnosci za inwestycje,
koordynujacego dziatania centréw odpowiedzialno$ci: za koszty, przychody 1 zysk.

Do pomiaru efektywno$ci dziatalno$ci przedsigbiorstwa najczesciej sg wykorzy-
stywane wskazniki rentownosci sprzedazy, kapitatdéw (wtasnych lub catkowitych)
oraz aktywow (umozliwiajacych tworzenie produktu, osigganie przychodu i zysku).
Miarg kapitatu zainwestowanego w produkt jest suma wszystkich ponoszonych kosz-
tow zwigzanych z produktem w tancuchu dostaw — kosztow bezposrednich, kosztéw
posrednich wydziatowych 1 ogélnozaktadowych oraz kosztow finansowych. Miarg
wartos$ci produktu jest obecny 1 przyszty przychdd ze sprzedazy lub zysk po uwzgled-
nieniu poniesionych kosztow. Do podstawowych miernikow rentownosci stuzacych
do wieloczynnikowej oceny realizacji strategii operacyjnej, naleza wskazniki:

— rentownos$ci aktywow (ang. ROA — return on assets) — okreslajg zdolnos¢
aktywow przedsigbiorstwa do generowania zysku, wskazujac tym samym na
efektywnos$¢ zarzadzania aktywami (w tym ich alokacji);

— rentownosci kapitatu wlasnego (ang. ROE — return on equity) — okreslajg wielkos¢
zysku przypadajaca na wartos$¢ kapitatu wlasnego (zwrotu z kapitatu wlasnego);
wplyw wielu czynnikdéw operacyjnych (zaréwno aktywow, jak i przychodow ze
sprzedazy) na poziom wskaznika przedstawia schemat piramidalny Du Ponta,

— rentownosci zainwestowanego kapitatu (ang. ROI — return on investment)* —
okreslajg stope zwrotu z kapitatu zaangazowanego w dzialalnos¢ przedsiebior-
stwa w pelnym tancuchu dostaw.

38 Miarg sity dochodowej przedsigbiorstwa jest wielko$¢ wypracowanej marzy brutto, czyli roznicy
pomiedzy przychodem ze sprzedazy a kosztami zmiennymi zwigzanymi z jego uzyskaniem. OkreSlenie
na podstawie pracy M. Sierpinska, D. Wedzki, Zarzqdzanie ptynnoscig finansowqg, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 52—-62.

3 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 2003, s. 279.
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Decyzje ksztaltowania procesow 1 zasobow sg podejmowane na podstawie ana-

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

sprzedazy — z uwzglednieniem wielkos$ci 1 wartosci sprzedazy w funkcji czasu,
produktoéw, rynkow 1 tancuchow dystrybucji;

kosztow — w przekroju: kosztow bezposrednich i posrednich, statych i zmien-
nych, faz przeptywu i1 dziatan w tancuchu dostaw oraz kalkulowanych na pro-
dukty czy klientow;

wyniku dziatalnosci przedsigbiorstwa — kalkulowanego na produkty, klientow
oraz odniesionego do wielu przekrojow analitycznych wartosci sprzedazy (ob-
liczajac np. rentownos$¢ produktow, rynkow, klientow, itp.);

aktywow trwatych 1 obrotowych w tancuchu dostaw — umozliwiajac analize
struktury aktywow, poziomu wykorzystania, rotacji (np. w poszczegdlnych
tancuchach dystrybucji) oraz ich rentownosci.

Duza wartos$¢ informacyjna przedstawionych wskaznikow rentownosci wynika

z logiki powigzania danych Zrodtowych bilansu (kont bilansowych ZPK) i rachunku
wynikéw (kont wynikowych ZPK). Ponadto powigzanie wielu danych operacyjnych
dotyczacych poziomu wykorzystania zasobow, przepustowosci procesow, niezawod-
nosci przeplywow 1 dostaw oraz metod ksztattowania kosztoéw pokazuje mozliwosci
sterowania rentownos$cig aktywow 1 kapitatow przedsigbiorstwa (rys. 2.2.1).

Rentowno$¢ kapitalu
wlasnego — ROE

- Ocena wynikoéw zarzadzania
x operacyjnego i analiza metod
sterowania procesami
Aktywa / Rentowno$é i zasobami w celu poprawy
Kapital wiasny aktywéw - ROA rentownosct
X
St |— ----------------------- -I ————————
W praktyce moze by¢ : i -
stosowana marza brutto Il | | Rentowno$¢ sprzedazy I | Rotacja aktywow I :
MBI ! .
MB I = Przychody — koszty | ~ ======= + ------------------------ * ------- !
zmienne | :
MB Il = MBI — koszty stale —I— I l
Zysk (MB II) Przychody Przychody Aktywa
ze sprzedazy ze sprzedazy A
) "1
Przychody Koszty uzyskania Aktywa Aktywa
ze sprzedazy przychodow trwate obrotowe
Analiza struktur i d ki [ ' Analiza struktury
naliza Struiiury T aynami 3 j ] iki Dane | i dynamiki aktywéw
przychodoéw ze sprzedazy wg: | Dane » § Anallga struktury i .c{ynam'zk.z b 3 trw)/}al ch y
dukiow. ronkéw. klientow, | rachunku wynikow  kosztow wg: rodzajéw, miejsc tlansowe : frwdiy
pre | on. ’+ lub rachunku kosztéw | powstawania, procesow ' i obrotowych
kanatéw dystrybucji | ! PP P
zmiennych ' w lancuchu dostaw, produktow

Rysunek 2.2.1. Schemat analityczny (Du Ponta) oceny wynikéw rentownosci aktywow (ROA)
oraz wynikowej rentownosci kapitalu wlasnego (ROE)

Zr6dto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: M. Christopher, Supply Chain Management, Prentice Hall, New
York 2005, s. 72
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