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CONTROLLING W EANCUCHU DOSTAW
SKUTECZNYM NARZEDZIEM
BUDOWANIA PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ

»Istoty przewagi konkurencyjnej tancucha dostaw nie mozna zrozumie¢, po-
strzegajac go jako cato$¢. Przewaga konkurencyjna lancucha dostaw wyptywa
bowiem z szeregu dyskretnych czynnosci, jakie wspotpracujace przedsigbiorstwa
realizuja w projektowaniu, produkcji, marketingu, dostarczaniu i obstudze swoich
produktow. Kazda z tych czynno$ci moze przyczyni¢ si¢ do relatywnej pozycji
kosztowej produktu, jak i stworzy¢ podstawe jego rdéznicowania (...)

Przedsigbiorstwo osiaga przewagg konkurencyjna, realizujac strategicznie
istotne czynnosci taniej lub lepiej od konkurentow (...)

Lancuch wartoséci dokonuje dekompozycji tancucha dostaw na jego strategicz-
nie istotne czynnosci (sfery dziatalnos$ci) w celu zrozumienia ksztaltowania sig
kosztow oraz istniejacych i potencjalnych zrodet zréoznicowania”.

Lancuch wartosci a tancuch dostaw

na podstawie M. E. Portera

Zarzadzanie tancuchem dostaw czerpie wiele praktycznych wskazdéwek z pro-
jektowania, controllingu czy zarzadzania zmiana w tancuchu dostaw. Kluczowym
zagadnieniem podnoszenia warto$ci dla klienta jest mapowanie celow obstugi
klienta na zadania w istniejacych tancuchach dostaw, identyfikacja zmian, ktére
pozwalaja osiagna¢ najwyzsza wartos¢ wspotczynnika ROI, projektowanie pro-
duktéw umozliwiajacych wyszczuplenie tancucha dostaw (lean supply chain) czy
wdrozenie nowoczesnych strategii zarzadzania kosztami.

Kluczem do poprawy sytuacji kazdego przedsigbiorstwa jest poprawa zdol-
nosci do tworzenia wartosci, za ktora klienci chcg i moga zaptacic. Wszyscy
w organizacji (przedsigbiorstwie) powinni mie¢ $wiadomos¢ tego, ze produkty
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(wyroby lub ushlugi), na ktéore nie ma nabywcy, nie maja zadnej wartosci nie-
zaleznie od ilosci pracy, pienigdzy i innych nakladow zuzytych na ich wytworze-
nie, a produkowanie takich wyrobéw i ushug jest szkodliwe dla samego przedsig-
biorstwa. Ta dos¢ oczywista konstatacja prowadzi do roztozenia odpowiedzialnos$ci
w tancuchu dostaw za warto$¢ i uzytecznos¢ dla klienta pod wieloma wzgledami:
identyfikacji popytu, projektu produktu, jego sktadu materialowego, technologii
wykonania, wielko$ci produkcji, dostgpnosci na rynku, elastycznosci i szybkosci
reakcji na potrzeby klienta etc. Kazde z ogniw tancucha ma swojego dostawce
1 odbiorce, majac $wiadomo$¢, ze jest elementem wspdlnego procesu obstugi
wspolnego klienta. Stad wynika konieczno$¢ analizy konkurencji i prognozowania
popytu, zarzadzania poziomem obstugi klienta, kontroli i sterowania kosztami oraz
planowania inwestycji. Jednym slowem, aby by¢ konkurencyjnym musimy kon-
trolowa¢ swoja pozycje rynkowa oraz lancucha, w ktorym przyszio nam fun-
kcjonowac.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Instytut Logistyki i Magazynowania
1 Wyzsza Szkol¢ Logistyki w Poznaniu przedstawione w tabeli 1 wskazuja, ze
menedzerowie przedsigbiorstw za podstawowe zrddla przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa i jego produktu na rynku uznaja czynniki:

Tabela 1. Wyniki badan czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Czynniki przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa | Udzial procentowy odpowiedzi

ijego produktu [%]
Szybkos¢ i elastycznos¢ dziatania 100
Dostepnos¢ produktu 96
Wysoka jako$¢ produktow &9
Niska cena produktu 87
Renoma firmy i marka produktu 83
Dopasowanie sieci i systemu sprzedazy 74
Nowoczesnos¢ i atrakcyjnos$¢ produktu 62

Zrédto: Badania whasne ILiM i WSL.
Badania przeprowadzono metoda ankietowa na reprezentatywnej probie 150 menedzerow.

Analiza czynnikéw konkurencyjnosci produktow przedstawionych w tabeli 1
wskazuje na istotna rol¢ zarzadzania tancuchem dostaw, ktore warunkuje odpo-
wiednia szybkos¢ i elastycznos¢ dziatania, dostgpno$¢ produktu, jakos$¢ zastoso-
wanych materiatdéw, dopasowanie sieci sprzedazy, a takze zarzadzanie kosztami
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w pelnym tancuchu dostaw — pozwalajac na dyktowanie niskich cen produktu na
docelowym rynku.

Analiza przedstawionych czynnikow przewagi konkurencyjnej potwierdza nie-
zmienno$¢ dwoch zasadniczych kierunkow uzyskania pozycji konkurencyjnej pro-
duktu na rynku — osiagania przywodztwa kosztowego lub zréznicowania produktu
w stosunku do innych na rynku [1]. Osiagajac efekt przewagi konkurencyjnej
droga przywodztwa kosztowego przedsigbiorstwa, stosuja niskie ceny dzigki mini-
malizacji kosztow w tancuchu dostaw, przy mozliwym do przyjecia poziomie
obstugi klienta. Jest to najczgsciej efekt sprzedazy duzych ilosci produktow, dla
ktorej systemy logistyczne i tancuchy dostaw sa projektowane dla przepustowosci
duzych ilosci towarow, wykorzystujac efekt skali przy mozliwie niskich kosztach
(strategia pojemnosci).

Osiagajac efekt przewagi konkurencyjnej droga zrdéznicowania produktu
(dyferencjacji), przedsigbiorstwa wytwarzaja unikalne produkty. Dazac do ich wy-
roéznienia sposrdd innych droga wysokiej jakosci, stosowanej technologii, nieza-
wodnosci dostarczenia i dostepnosci, elastycznosci produkcyjnej i dostawczej oraz
szybkos¢ reakcji, kreuja wizerunek ‘silnej marki’.

W obu przypadkach osiagania przewagi konkurencyjnej istotna rolg odgrywa
system controllingu operacyjnego wspomagajacy zarzadzanie tancuchem dostaw,
co zobrazowano na rysunku 1.

Istotna rola controllingu w zarzadzaniu lancuchem dostaw

l l Duza przepustowosé

Niezawodnosc | l Sprawnos¢ procesow
Elastycznosé¢ I Optymalizacja poziomu i alokacji zapasow
Szybkos¢ reakcji *Efektywne wykorzystanie zasobow
Konlklfrencyjnos'c'_ produktu A Dyferencjacja Przywodztwo kosztowe
Stopien zwrotu z inwestycji produktu

kompromis

Udziat w rynku

Rys. 1. Rola controllingu w zarzadzania fancuchem dostaw
przy osiaganiu przewagi konkurencyjnej

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Zatem bez wzgledu na przyjeta strategie osiagania pozycji konkurencyjne;,
zdolno$¢ do podwyzszania wartosci i konkurencyjnosci produktu na docelowym
rynku zalezy od mozliwosci kontroli 1 sterowania jego tancucha dostaw, w kon-
tekscie analizowanych przychodéow ze sprzedazy i ponoszonych catkowitych
kosztow tancuchowych produktu. Systemowe znaczenie controllingu operacyjnego
(przedstawione na rysunku 2) wynika z jego kompleksowego badania stanu i od-
dziatywania na wszystkie sfery zarzadzania operacyjnego — produkty, procesy
1 zasoby przedsi¢biorstwa, a poprzez to na wszystkie sfery ksztaltowania wynikow
przedsigbiorstwa — koszty, przychody i zwrot z inwestycji.

Srodki trwale

/ w tym procesy logistyczne przedsiebiorstwa

Ksztaltowanie Ksztaltowanie Ksztaltowanie
zasobow procesow produktow
|
( Ludzie
- Wyroby
Kapitat Procesy gospodarcze
Ustugi

Swiadczenia na

Osrodek odpowiedzialno$ci

za inwestycje

(ROI)

T ZWROT Z INWESTYCJI

Organizacja i jego tancuchow dostaw/ 1zecz otoczenia
i metody dziatania
4>
Koszty WYNIK PrzycHODY
/ > FINANSOWY <
Osrodki odpowiedzialnoéci Oérodkl . L.
2a koszty odpowiedzialnosci
za przychody
»  INWESTYCIE Oérodki

odpowiedzialnosci
za zysk
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Rys. 2. Obszar analizy i oddziatywania controllingu operacyjnego
w dziatalnosci przedsigbiorstwa

Zrbdto: Opracowanie wiasne.
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Dazenie do zwigkszenia konkurencyjnosci i efektywnosci dziatan przed-
sigbiorstwa prowadzi coraz czg¢Sciej do decentralizacji zarzadzania poprzez wy-
odregbnianie o$rodkow odpowiedzialnosci za koszty, przychody, zysk i inwestycje.
Zarzadzajacy o$rodkami (centrami) ponosza odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadan
im przypisanych, a oczekiwane zwigkszenie skuteczno$ci zarzadzania prowadzi do
dostosowania systemu controllingu i rachunkowos$ci zarzadczej do specyficznych
potrzeb informacyjnych poszczegdlnych centréw. Sterowanie i rozliczanie o$rod-
kow odpowiedzialno$ci tancucha dostaw z zadan rzeczowo-finansowych i reali-
zacji budzetéw wymaga systemowo kontrolowanego pomiaru stopnia realizacji
zadan oraz sterowania w przypadku stwierdzenia odchylen.

Zarzadzanie procesami w tancuchu dostaw (BPM — Business Process Mana-
gement) daje mozliwo$¢ sterowania warto$cia dodana tancucha i rentownos$cia
dostarczanych produktow (DPP — Direct Product Profitability). Identyfikacja aktu-
alnych wartos$ci no$nikéw kosztéw realizowanych procesow i kolejnych etapow
przeplywu tadunku w tancuchu dostaw (kosztéw manipulacji, magazynowania,
spedycji i1 transportu etc.) wymaganych dla okreslenia DPP jest mozliwa tylko na
podstawie dostepu do aktualnych i biezacych danych definiujacych stan realizo-
wanych procesow. W wielu transakcjach klient powoduje powstanie kosztow
roznych od planowanych, normatywnych i przyjetych do kalkulacji ceny produktu.
W przedsigbiorstwach wielooddzialowych o rozbudowanej ofercie wyrobow
(podzielonej na kategorie wyrobow) wystepuje wielowymiarowa potrzeba
sledzenia kosztéw 1 wynikow dziatalnos$ci. Wydzielone osrodki odpowiedzialnosci
za koszty, przychody i zyski, analizuja zaleznosci ksztattowania si¢ wynikow, na
potrzeby podejmowania racjonalnych decyzji. Przyklad wielowymiarowego
arkusza analitycznego z wydzieleniem réznych tancuchow dystrybucji produktow
do klienta (traktowanych jako centra zysku) wedlug rachunku kosztow zmiennych
przedstawiono na rysunku 3.
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Przedsigbiorstwo
Oddziat — Region Pdétnoc Oddziat — Centrum ddziat — Region Wschod
Pozycje rachunku Lancuch 1 Lancuch 2 Lancuch 3 | Lancuch 4 | Lancuch 5 | Lafcuch 6
S1 S2 S3 S4 | S5 | S6 | S7 | S8 | S9 |S10]S11|SI12

Al | A2 | A3 | Al | A3 | A4 | Al | A3 | Al | A5 | A3 | A4 | A2 | AS

. Przychod ze sprzedazy

. Koszty zmienne asortymentow

. Marza pokrycia I (1 -2)

. Koszty stale asortymentow

. Marza pokrycia II (3 -4)

DN B |W| N -

. Suma marz asortymentow
dla segmentu klientow

~

Suma marz dla segmentow klientow
w tancuchu dystrybucji

*®

Koszty state tancucha dystrybucji

o

. Marza pokrycia taficucha dystrybucji

10. Suma marz fancuchéw dystrybucji
w ramach oddziatu

11. Koszty state oddziatu
12. Marza pokrycia oddziatu

13. Suma marz pokrycia oddziatlow
w ramach przedsigbiorstwa

14. Koszty stale przedsigbiorstwa

15. Wynik ze sprzedazy przedsigbiorstwa

S — segment klientow; A — asortyment produktow
Rys. 3. Rozliczenie kosztow przedsigbiorstwa wg modelu rachunku kosztow zmiennych

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zastosowanie pomiaru kosztéw tancuchowych w zintegrowanym systemie
wartoéci przedsigbiorstwa pozwala na lepsze zrozumienie kosztow tworzonych
przez klientow, dostawcow i produkty w trakcie przeptywu w tancuchach zaopa-
trzenia, produkcji i dystrybucji [2]. Na podstawie wynikéw rachunku kosztow
okreslana jest rentowno$¢ sprzedazy i prog rentownosci oraz badane sg relacje
zmian wielko$ci produkcji i sprzedazy do zmian przychodow, kosztéw i wyniku
dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Powigzanie analityczne wynikdéw centrow odpowie-
dzialno$ci za sprzedaz i koszty poszczegélnych grup produktow w systemie con-
trollingu tancucha dostaw umozliwia oceng wielu istotnych zagadnien w analizie
konkurencyjnosci:

— znaczenie obszarow sprzedazy i fancuchow dostaw dla przedsigbiorstwa (obrot,
marza pokrycia) oraz roznice w strukturze obszaréw sprzedazy,

— wykorzystanie tancuchéw dostaw w obstudze obszarow sprzedazy (poziom
przepltywu tadunku, rownomiernosé),

— dochodowo$¢ tancucha dostaw i obslugiwanych grup klientéw jako centrow
zysku (wskazniki rentownosci, listy rankingowe),
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Ponadto owo powiazanie wskazuje na potrzebe zmiany struktury asortymentowe;j,
wyboru innego tancucha w sieci dostaw, poprawe jakosci produktu czy atrakcyj-
nos¢ nowych wyrobdéw w ofercie rynkowe;.

Zmiany w stosowaniu nowych technologii obstugi tadunku w tancuchu dostaw,
automatyzacja procesow logistycznych, poszerzenie oferty produktowej i skrocenie
cyklu zycia produktu wptywajace na znaczacy udziat dziatan marketingu i promo-
cji sprzedazy, zmieniajg stopniowo strukture kosztow tancuchowych produktu — od
dominujacej roli kosztow bezposrednich, do dominujacej roli kosztéw posrednich.
Wazrost udziatu kosztow posrednich spowodowat, ze btedy lub znaczace przyblize-
nia kosztow posrednich (np. poprzez rozliczanie kosztow posrednich na podstawie
kluczy podzialowych kosztow) przyjmujace za podstawe wielko$¢ produkcji czy
dostaw, sa dzi§ nie do przyjecia. Dziatania logistyczne zwiazane z dostawa,
podyktowane szczegdlnymi i odmiennymi wymaganiami klienta, realizowane na
specjalne zamowienie i powodujace wiele dodatkowych czynnosci, powoduja
czgsto niedoszacowanie kosztow jednostkowych dostarczanych produktow, a tym
samym przeszacowanie kosztoéw produktow dostarczanych masowo w sposob ty-
powy i powtarzalny, z automatyzacja operacji dostarczania.

Fakt ten moze wprowadzi¢ istotne rozbieznosci dla obu analizowanych strate-
gii konkurencyjnych — strategii wyr6znienia produktu i indywidualizacji podej$cia
na docelowym rynku oraz strategii redukcji kosztow i masowej sprzedazy. Stad
istotnym narzedziem controllingu tancucha dostaw w kontek$cie budowania prze-
wagi konkurencyjnej jest rachunek kosztow i zarzadzanie kosztami. System za-
rzadzania kosztami pod potrzeby budowania przewagi konkurencyjnej, za punkt
wyjscia przyjmuje pomiar i analiz¢ kosztéw produktu na docelowym rynku.
Wyniki kalkulacji kosztow z wykorzystaniem przyjetych metod rachunku kosztow
sa odnoszone do zalozen planowanego rachunku wynikow przedsigbiorstwa.
W podstawowej petli sprzezenia zwrotnego umozliwiajacej de facto sterowanie
kosztami, odchylenia od zalozonych kosztéw wplywaja na sposoby realizacji
proceséw w lancuchu dostaw oraz stosowane metody i normy zuzycia zasobow.
Systemowe ujecie zarzadzania kosztami w tancuchu dostaw przedstawiono na
rysunku 4.
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Organizacja logistyki (funkcjonalna, procesowa, macierzowa) - np.
— Dzial zaopatrzenia,

— Dziala planowania produkcji i przeplywu materialowego,

— Dzial spedycji i transportu,

— Dzial dystrybucyi,

Zasoby — czynniki produkeji = Dzial magazynu, ...

LudZzie, kapital, budynki, maszyny
i urzqdzenia, materialy,
-

Operacje w tancuchu dostaw
— centrum kosztow
(metody zuzycia zasobow)

4 4 Analiza kosztow

Sposoby realizacji proceséw Normy zuzycia Pomiar produktu
Metody zuzycia zasobow zasobow omiar
| | kosztow X
Normy technologiczne
i logistyczne kosztow
System zarzadzania kosztami ¢

Produkty

Oddzialywanie
— metody sterowania

metody planowania (w tym opracowanie norm) o
metody analizy Projekcja

metody kontroli kosztow logistyki o System
metody sterowania = kalkulacji

kosztow
} T

Warto$¢ zasobow

Zatwierdzona projekcja kosztow

logistyki Sprzezenie zwrotne Koszty proceséw Rachunek
Sposoby realizacji proceséw Zmiana projekcji - I kosztéw
Metody zuzycia zasobéw kosztow logistyki Koszty

Zalozenia budzetu logistyki

Sprzezenie zwrotne
Zmiana projekcji
kosztéw logistyki Nie

Czy koszty
spehniaja

| wymagania
9
Rachunek
wynikéw
Czy wyniki ' -
Tak spetniajq System ke_lll(kulacp Plan kosztéw
wymagania wyniku logistyki
?

Plan wynikéw
logistyki ~ ——

Plan rachunku
wynikow

Desegregacja planu —

- identyfikacja planu
przedsigbiorstwa - kosztgf\:« i viyl{)ikéw
dla logistyki

Rys. 4. System zarzadzania kosztami tancucha dostaw

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

W efekcie tradycyjne metody rozliczania kosztow posrednich wprowadzaja
znieksztatcenie informacji o kosztach produktu w petnym tancuchu dostaw (DPC —
Direct Product Cost) oraz o rentownosci bezposredniej produktu DPP. Wymagane
jest zatem zastosowanie narzedzia wspomagajacego podejmowanie biezacych
decyzji menedzerskich, ktére umozliwi powiazanie ponoszonych kosztow (gtownie
posrednich) z realizowanymi dzialaniami i przyczynami powstawania kosztow.
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Zarzadzanie kosztami dzialan (ABM — Activity-Based Management) stanowi
kolejne narzedzie pomocne w controllingu tancuchéw dostaw. Koncentrujac si¢ na
zarzadzaniu kosztami procesow i dzialan logistycznych, identyfikacji i eliminacji
czynnikow kosztotworczych, umozliwia stala kontrol¢ i podnoszenie wartosci
otrzymywanej przez klienta oraz zysku osiaganego przez przedsigbiorstwo [3].
Metoda ABM korzysta z rachunku kosztéw dziatan i arytmetycznych metod kal-
kulacji ABC (Activity-Based Costing) jako glownego zrodla informacji, koncentru-
jac sig na ich wykorzystaniu w zarzadzaniu tancuchem dostaw przedsigbiorstwa
m.in. w zakresie:

— ustalania rzeczywistych kosztéw tancuchowych produktu (wyrobu lub ustugi)
oraz poszczeg6lnych produktéw proceséw logistycznych,

— budzetowania dziatan logistyki,

— analizy rentownos$ci dziatan logistycznych w centrach zysku (np. tancuchach
dostaw),

— eliminacji dziatan logistycznych nie tworzacych wartos$ci,

— redukcji kosztow logistyki i ograniczaniu rozmiar6w dziatan,

— pomiaru i doskonalenia systemu mierzenia oraz poprawie efektywnos$ci proce-
sow i dziatan logistycznych,

— benchmarkingu logistycznych tancuchéw wartosci dla klienta,

— optymalizacji dziatan i przebudowie procesow,

— okreslania wielkosci i optymalizacji wykorzystania zasobow,

— 1identyfikacji czynnikow kosztotworczych proceséw logistycznych i ich istot-
nosci (wielkosci) wplywu na realizowane dziatania (okreslane mianem wrazli-
wosci kosztow procesu na poszczegoélne czynniki).

Zarzadzanie kosztami dzialan w lancuchu dostaw jako istotne narzedzie
controllingu operacyjnego, wspomaga sterowanie zyskiem przedsigbiorstwa, taczac
zarzadzanie perspektywa klienta i produktu — stanowiacych o przychodach ze
sprzedazy oraz zarzadzanie perspektywa procesOw i zasobow — stanowiacych
0 kosztach przedsigbiorstwa. Wykorzystanie metodyki ABM z uwzglednieniem
wzajemnych zaleznosci tych perspektyw w kontekscie osiagania przewagi kon-
kurencyjnej przedstawiono na rysunku 5, w odniesieniu do przyktadowego
zarzadzania kosztami dziatan dystrybucji.
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Rys. 5. Powiazanie perspektyw osiagania przewagi konkurencyjnej
w zarzadzaniu kosztami dziatan tancucha dostaw

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

Zespot trzech podstawowych czynnikow realizowanych operacji w tancuchu
dostaw — tworzony produkt w oparciu o okreslone procesy (operacje, czynnosci)
oraz wykorzystywane w procesach zasoby (wtasne lub tylko pozostajace w dy-
spozycji) — znajduje si¢ w centrum zainteresowania rachunku kosztéw — jednego
z podstawowych narzedzi controllingu tancucha dostaw w osiaganiu przewagi
konkurencyjne;j.

Konkurencyjno$¢ wymaga dostgpnosci produktu i niezawodno$ci dostaw
Niezawodno$¢ dostaw wymaga zabezpieczenia kapitalu pracujacego

Zarzadzanie catoksztaltem procesOw zaopatrzenia, produkcji czy dystrybucji
ma istotny wptyw na ksztaltowanie wyniku finansowego przedsigbiorstwa czy za-
potrzebowanie na kapitat pracujacy (obrotowy). Dzigki zastosowaniu wielu narzedzi
controllingu operacyjnego — systemu planowania zasobow i proceséOw (operacji,
dziatan), sterowania i kontroli oraz analiz odchylen wynikéw i biezacego sterowa-
nia korygujacego odchylenia — zarzadzanie tancuchem dostaw prowadzi m.in. do:
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— skracania czasu reakcji tancucha poprzez skracanie czasow realizacji jego
procesd6w wewnetrznych oraz usprawnienia wspolpracy partneréw (gtéwnie
zaopatrzenia, koprodukeji 1 dystrybucji) — skracajac tym samym cykl realizacji
zamoOwienia klienta;

— likwidacji ,,waskich gardel” w tancuchu dostaw;

— optymalizacji alokacji zapasu w lancuchu dzigki wspotpracy z odbiorca
i lepszemu rozpoznaniu popytu — a zatem skrocenia okresu zalegania zapasow
w tancuchu dostaw i poprawy wspotczynnikow rotacji, itd.

Efekty usprawnienia dziatan operacyjnych maja swoj istotny wktad w ksztalto-
wanie sytuacji finansowej przedsigbiorstwa:

— skrocenie cyklu realizacji zamdwienia powoduje zmniejszenie kosztow zamro-
zenia kapitatu w cyklu obrotowym,

— wigksza liczba cykli obrotowych powoduje akumulacj¢ wigkszej wartosci
zysku w okresie rozrachunkowym przedsigbiorstwa (np. rocznym),

— krotszy cykl obrotowy powoduje zmniejszenie potrzeb kapitatlowych, a zatem
i obnizenie kosztow pozyskania kapitatu (np. kosztéw obstugi kredytu),

— wigkszy obrét w jednostkowym czasie rozrachunkowym, powoduje wzrost
poziomu wykorzystania zasobow,

— wigksza warto§¢ zysku dla ustalonej wartosci aktywow (poziomu inwestycji)
powoduje wzrost wskaznikdéw rentownosci aktywow.

Jednym zatem z istotnych gwarantow zabezpieczenia plynnego prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i trwatej pozycji konkurencyjnej jest biezaca kontrola
i budzetowanie odpowiedniej wielkosci kapitalu obrotowego zmniejszajacego
ryzyko unieruchomienia s$rodkow obrotowych w zapasach (zwlaszcza trudno
zbywalnych) i nalezno$ciach (zwlaszcza trudno $ciggalnych). Analiza sktadowych
cyklu kapitatu pracujacego przedstawionego na rysunku 6, prowadzi do analizy
wspotczynnikow rotacji zapaséw, naleznosci i zobowiazan przedstawionych w ta-
beli 2.

Do obliczenia wspoétczynnikow skladowych rotacji zapasow, stosowane sa
czgsto wielkosci zastgpcze (skorelowane), np. dla okreslenia rotacji materiatow —
warto$¢ zuzycia lub warto$¢ zakupu materialow, a dla okreslenia rotacji produkcji
w toku (produkcji nie zakonczonej) — techniczny koszt wytworzenia wyrobow.
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Rys. 6. Cykl kapitatu pracujacego
Zrédto: Opracowanie wlasne.
Tabela 2. Wskazniki oceny cyklu kapitatu pracujacego
Kapital obrotowy w dniach obrotu = (Kapital obrotowy / sprzedaz netto) x 360 dni
Wspotczynnik rotacji zapasow = Sprzedaz netto / §redni stan zapasow
Obrot zapasami w dniach = (Sredni stan zapasow / sprzedaz netto) x 360 dni
Wspotczynnik rotacji naleznosci = (Sprzedaz netto / Sredni stan nalezno$ci)

Okres $ciagania nalezno$ci w dniach = (Sredni stan naleznosci / sprzedaz netto) x 360 dni

Wspotczynnik rotacji zobowigzan = Sprzedaz netto / §redni stan zobowiazan

Okres placenia zobowiazan w dniach = (Sredni stan zobowiazan / sprzedaz netto) x 360 dni

Srednioroczny cykl $rodkow = Obro6t zapasami (w dniach)
pienigznych w dniach obrotu + okres $ciagania naleznosci
— okres placenia zobowiazan

Widoczny jest zatem zwiazek pomigdzy usprawnianiem procesOw operacyj-
nych — zarzadzaniem zaopatrzeniem i negocjowaniem kontraktow zakupowych,
usprawnianiem procesow podstawowych produkcji i proceséw obstugowych oraz
zarzadzaniem dystrybucja, spedycja i transportem — a cyklem rotacji gotdéwki
w przedsicbiorstwie i zapotrzebowaniem na kapitat pracujacy.
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Konkludujac, przedstawione przyktady praktycznego wykorzystania narzedzi
controllingu tancucha dostaw dowodza jego istotnej roli w osiaganiu przewagi
konkurencyjnej. Controlling przyjetych strategii bazuje na pomiarze wartosci
w tancuchu dostaw, wspomagajac zarzadzanie dzialaniami oraz lokalizacja zaso-
boéw i1 poziomem ich wykorzystania w obstudze przeptywu produktu na docelowy
rynek.
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