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Streszczenie

Praca dotyczy funkcjonowania zintegrowanego modelu controllingu operacyjnego, logistycznego i
personalnego w magazynie e-commerce Albert Heijn Online w Oosterhout. Celem pracy byla ocena
wpltywu controllingu na efektywno$¢ procesdw magazynowych, jako$¢ realizacji zamdwien oraz
organizacj¢ pracy pracownikow. W czesci teoretycznej omdwiono istote controllingu, jego funkcje,
narzgdzia oraz znaczenie w przedsigbiorstwach e-commerce. Przedstawiono rowniez charakterystyke
dziatalnosci Albert Heijn Online oraz organizacj¢ pracy magazynu. W czg$ci badawczej wykorzystano
ankiet¢ skierowang do 46 pracownikOw magazynu, obserwacje¢ uczestniczaca oraz analiz¢ danych
operacyjnych. Wyniki badan wskazaty, Ze controlling operacyjny, logistyczny i1 personalny wptywa na
wydajnos¢ pracy, ograniczanie bledow kompletacyjnych, organizacje zmian oraz sprawno$¢ realizacji
procesOw magazynowych. Praca pokazuje, ze integracja tych obszarow pozwala lepiej identyfikowac
problemy organizacyjne i logistyczne oraz wspiera podejmowanie decyzji zarzadczych. W zakonczeniu
przedstawiono wnioski oraz rekomendacje dotyczace dalszego usprawniania funkcjonowania magazynu
e-commerce.

Slowa kluczowe

controlling operacyjny, controlling logistyczny, controlling personalny, magazyn e-commerce, procesy
logistyczne, efektywnos$¢ proceséw magazynowych, zarzadzanie magazynem, Albert Heijn Online
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Abstract

This thesis examines the functioning of an integrated operational, logistics and personnel controlling
model in the Albert Heijn Online e-commerce warehouse in Oosterhout. The aim of the thesis was to
assess the impact of controlling on the efficiency of warehouse processes, the quality of order fulfilment
and the organization of employees' work. The theoretical part discusses the essence of controlling, its
functions, tools and importance in e-commerce enterprises. It also presents the characteristics of Albert
Heijn Online and the organization of warehouse operations. The empirical part is based on a survey
conducted among 46 warehouse employees, participant observation and the analysis of operational data.
The research results indicate that operational, logistics and personnel controlling have a significant impact
on work efficiency, the reduction of order-picking errors, shift organization and the effectiveness of
warehouse processes. The thesis demonstrates that the integration of these controlling areas enables more
effective identification of organizational and logistics problems and supports managerial decision-
making. The conclusion presents the main findings of the research and provides recommendations for
further improvement of warehouse management and operational efficiency in the e-commerce
environment.

Keywords

operational controlling, logistics controlling, personnel controlling, e-commerce warehouse, logistics
processes, warehouse process efficiency, warehouse management, Albert Heijn Online
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Wstep

Funkcjonowanie wspoéiczesnych przedsiebiorstw logistycznych i handlowych w ostatnich
latach ulegto znacznym zmianom w zwigzku z dynamicznym rozwojem branzy e-commerce.
Wzrost zainteresowania zakupami internetowymi ws$réd konsumentéw wymusit na firmach
konieczno$¢ dostosowania procesoOw do nowych oczekiwan klientow, zwlaszcza w zakresie
czasu realizacji zamowien, jako$ci obstugi oraz dostepnosci produktow. W rezultacie
wspoéliczesne magazyny e-commerce staly si¢ jednostkami o wysokim stopniu ztoZzono$ci, w
ktorych kluczowa role odgrywaja procesy operacyjne, logistyczne oraz dziatania zwigzane z

zasobami ludzkimi.

W tym kontek$cie controlling, rozumiany jako system wspierajacy planowanie,
koordynowanie i kontrol¢ dziatan organizacji, ma istotne znaczenie. Pozwala na sprawne
zarzadzanie zasobami, identyfikuje problemy oraz wdraza dzialania naprawcze, zapewniajac

sprawnos$¢ 1 efektywno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Jednym z przykladoéw organizacji, w ktérej procesy odgrywaja wazna rolg jest Albert Heijn
Online - najwieksza sie¢ supermarketow w Holandii, to doskonaty przyktad przedsigbiorstwa,
ktore laczy tradycyjne procesy logistyczne z nowoczesnymi rozwigzaniami e-commerce.
Magazyn AH w Oosterhout, dzigki swojemu strategicznemu polozeniu petni kluczowa
funkcje zwigzang z systemem realizacji e-zamdwien, obslugujac rozlegly obszar
dystrybucyjny. Jednoczes$nie charakteryzuje go duza zmienno$¢ obcigzenia pracg, wynikajaca
ze specyfiki srodowiska magazynowego — podziat na hale ciepta 1 zimng, obecnos¢ licznych
zespotéw wykonujacych odmienne zadania oraz wyraznych réznic migdzy zmiang poranng a
popotudniowa. Czynniki te, w polaczeniu z takimi wyzwaniami, jak waskie gardta procesow,
braki towarowe czy bledy kompletacyjne, sprawiaja, ze przedsigbiorstwo to stanowi

wartosciowy przyktad do analizy zintegrowanego modelu controllingu.

Osobiste do$wiadczenia, zdobyte podczas pracy w tym przedsigbiorstwie, pozwolily na
obserwacj¢ zalezno$ci wystepujacych pomiedzy controllingiem operacyjnym, logistycznym i

personalnym a jakoscig realizacji procesow zachodzacych na magazynie. Zainteresowanie
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praktycznym wymiarem controllingu oraz potrzeba zrozumienia, wykorzystania narz¢dzi

controllingowych staly si¢ gléwng motywacja do podjecia niniejszego tematu badan.

Celem niniejszej pracy jest ocena funkcjonowania controllingu operacyjnego, logistycznego i
personalnego w magazynie e-commerce Albert Heijn Online w Oosterhout oraz ocena ich

wzajemnych zaleznos$ci i wplywu na efektywnos¢ proceséw magazynowych.

Wybor tematu podyktowany byt nastepujacymi przestankami:

- rosngcym znaczeniem controllingu w przedsigbiorstwach opierajacych swoja
dziatalno$¢ w sektorze branzy e-commerce,

- zaleznos$ciami procesOw realizowanych zamowien online, wymagajacych integracji
wielu obszarow dziatalnosci,

- praktycznym doswiadczeniem, pozwalajacym na bezposrednia obserwacje
probleméw i zachodzacych operacji,

- zauwazalng luke badawcza dotyczaca podejscia do controllingu operacyjnego,

logistycznego 1 personalnego w realiach magazynow.

W opracowaniu poruszone zostang trzy kluczowe obszary:
- controlling operacyjny, obejmujacy pomiar wydajnosci pracownikéw, realizacje

zamierzonych planéw na zmianie wraz z analizg btedéw operacyjnych,

- controlling logistyczny, odnoszacy si¢ do dostepnosci towardéw, jako$¢ procesow i
identyfikacje¢ waskich gardet,

- controlling personalny, dotyczacy obsady zmian, rotacji i absencji oraz wplyw na
jakos¢ pracy zespotow.

Te trzy elementy, cho¢ w literaturze poddawane sg odrebnym analizom w praktyce
funkcjonuja jako jeden spdjny system, wzajemnie wplywajacy na wynik operacyjny

magazynu e-commerce.

W czesci teoretycznej przedstawione zostang podstawy controllingu oraz jego zastosowanie w
przedsiebiorstwach dziatajacych w sektorze e-commerce. Kolejny rozdziat pracy poswiecony
bedzie charakterystyce magazyn AH Online w Oosterhout, ze szczegdlnym uwzglednieniem

struktury organizacyjnej, podziatu zadan oraz specyfiki zmian. W czesci badawczej
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zaprezentowane zostang wyniki ankiety przeprowadzonej ws$réd pracownikow oraz
obserwacji wlasnej, ktorych celem bylo lepsze zrozumienie przebiegu procesow

operacyjnych.

Prace zamyka podsumowanie oraz rekomendacje, wskazujace dziatania, ktére moga
pozytywnie wplynaé¢ na doskonalenie procesow magazynowych, poprawy efektywnosci oraz

jakosci obstugi klienta w srodowisku e-commerce.
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ROZDZIAL 1. TEORETYCZNE PODSTAWY CONTROLLINGU W
PRZEDSIEBIORSTWIE

Wspoéiczesne przedsiebiorstwa funkcjonuja w  warunkach rosngcej konkurencji,
dynamicznych zmian rynkowych oraz wahan popytu, ktére sprawiaja, Ze konieczne staje si¢
state dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. Kluczowym elementem
procesu zarzadzania jest stosowanie narzedzi umozliwiajacych koordynowanie dziatan,

zarzadzanie zasobami oraz zwigkszanie efektywnosci organizacji (Vollmuth, 2007).

W literaturze przedmiotu szczegdlng role w tym zakresie przypisuje si¢ controllingowi,
ktorego zadaniem jest integracja funkcji planistycznych, analitycznych, informacyjnych 1
koordynacyjnych, umozliwiajacych przedsiebiorstwom utrzymanie stabilnos$ci oraz osigganie
zatozonych celow (Nowak, 2017). Controlling pelni réwniez funkcje wspierajaca proces
podejmowania decyzji zarzadczych oraz koordynacje przeplywu informacji w
przedsigbiorstwie, co podkreslaja (Weber, 2004; Hahn, 2001). Znaczenie controllingu jako
narze¢dzia wspierajacego efektywnos$¢ przedsigbiorstwa oraz integrujacego procesy zarzadcze

wskazuje rowniez (Dobija, 2014).

W pierwszym rozdziale niniejszej pracy omowione zostaly istota i znaczenie controllingu w
zarzadzaniu organizacjy, jego podstawowe zatozenia, a takze cele 1 funkcje. Szczegdlng
uwage poswigcono rozroznieniu pomig¢dzy controllingiem strategicznym a operacyjnym oraz

ich zastosowaniu w praktyce zarzadzania.

Ponadto omowiono controlling logistyczny 1 personalny, ktore w istotny sposéb wptywajg na
funkcjonowanie centrow logistycznych w sektorze e-commerce. Zagadnienia te stanowig
wazny element wspotczesnego zarzadzania przedsigbiorstwami logistycznymi, szczego6lnie w
warunkach rozwoju handlu elektronicznego oraz wzrostu znaczenia procesow logistycznych

(Christopher, 2018).

Rozdzial stanowi teoretyczng podstawe dla dalszych czg$ci pracy, w ktorych analizie poddane
zostanie funkcjonowanie controllingu logistycznego, personalnego oraz operacyjnego na

przyktadzie przedsiebiorstwa Albert Heijn Online w Oosterhout.
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1.1. Istota i znaczenie controllingu w zarzgdzaniu organizacja

Intensywna konkurencja, dynamiczne zmiany rynkowe oraz rosnace oczekiwania klientow
nalezag do kluczowych czynnikow ksztaltujacych wspotczesne przedsigbiorstwa. Szybki
rozwo6j technologii, globalizacja oraz postgpujaca digitalizacja sprawiaja, ze organizacje
muszg systematycznie doskonali¢ swoje procesy, dostosowujac si¢ do zmieniajagcych si¢
warunkoéw otoczenia. Utrzymanie stabilnosci funkcjonowania w tak wymagajacych realiach
wymaga stosowania odpowiednio dobranych narzgdzi wspomagajacych dziatania operacyjne,
analityczne 1 planistyczne. Jednym z nich jest controlling, ktérego zadaniem jest wspieranie
kadry zarzadzajacej w podejmowaniu trafnych decyzji oraz ukierunkowywanie

przedsigbiorstwa na osigganie zalozonych celéw (Vollmuth, 2007; Weber, 2004).

Controlling taczy funkcje informacyjne, analityczne, planistyczne 1 koordynacyjne,
zapewniajac kadrze zarzadzajacej dostep do rzetelnych danych niezbgdnych do efektywnego
prowadzenia dziatalno$ci operacyjnej oraz realizacji zalozonych strategii (Nowak, 2017).W
przeciwienstwie do klasycznego nadzoru, ktéory koncentruje si¢ glownie na kontroli
wykonania zadan, controlling obejmuje réwniez wczesne identyfikowanie odchylen, analize
ich przyczyn oraz sprawne wdrazanie dziatah korygujacych. Dzigki temu mozliwe jest
monitorowanie przebiegu procesOw na biezaco oraz reagowanie w sytuacjach, ktore moga
wptywaé na efektywnos$¢ organizacji. Funkcja ta zwigzana jest rowniez z analiza odchylen

oraz wspieraniem procesow decyzyjnych (Hahn, 2001; Dobija, 2014).

W praktyce controlling peini funkcj¢ swoistego systemu wspierajacego proces uczenia si¢
organizacji, dostarczajac uporzadkowang, aktualng 1 wiarygodng wiedze niezbedng do
podejmowania trafnych decyzji operacyjnych. Odpowiednio zaprojektowany system
controllingowy wspiera przetwarzanie danych dotyczacych procesow zachodzacych w firmie,
analiz¢ wynikéw, ocene stopnia realizacji wyznaczonych celow oraz identyfikacj¢ obszaréw
wymagajacych usprawnien. Dzigki temu kadra zarzadzajaca moze szybciej reagowac na
problemy i skutecznie im przeciwdziala¢ w przysziosci, co istotnie wptywa na stabilnos¢
funkcjonowania przedsi¢biorstwa. W literaturze podkresla si¢ rowniez znaczenie controllingu

dla doskonalenia organizacji oraz poprawy efektywnosci zarzadzania (Szychta, 2008).
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Controlling zyskuje na znaczeniu, zwlaszcza w przedsi¢biorstwach o wysokiej ztozonos$ci
procesowej, w ktorych kluczowg role odgrywa integracja wielu elementéw w spojng catos¢.
Dotyczy to w szczegdlnosci branzy logistycznej oraz e-commerce, gdzie kluczowe znaczenie
majg czas realizacji zamoéwien, dostepnos¢ towarow, jakos$¢ obstugi klienta oraz efektywnos¢
operacyjna wynikajaca ze wspotpracy wielu dziatow(Horvath, 2002). W takich warunkach
controlling nie pelni wylacznie funkcji narzedzia analitycznego, lecz staje si¢ mechanizmem
stabilizujgcym  funkcjonowanie organizacji, zapewniajgcym rownowage pomigdzy
wymaganiami stawianymi przez rynek a mozliwosciami operacyjnymi przedsigbiorstwa.
Szczegolne znaczenie obserwuje si¢ w sektorze logistycznym i e-commerce, gdzie sprawnosé
procesOw oraz przeptywu informacji wptywa bezposrednio na poziom obslugi klienta

(Christopher, 2018).

W branzy e-commerce controlling odgrywa istotng role w zarzadzaniu obcigzeniem pracg.
Liczba zamoéwien zalezy od dnia tygodnia, sezonu, warunkoéw zewnetrznych, dziatan
promocyjnych, a takze specyfiki zachowan konsumentéw. W praktyce oznacza to m.in.
systematyczne monitorowanie obcigzenia poszczegoélnych dzialdw, dostepnosci zasobdw,
poziomu popehianych bledow, wydajnosci pracownikdéw oraz stopnia realizacji planow
operacyjnych. Dzigki controllingowi mozliwe staje si¢ obserwowanie momentow
przecigzenia, tzw. waskich gardel procesow, a takze odchylen od wczesniej zatozonych norm,
co pozwala na sprawne wdrazanie dzialan korygujacych oraz poprawe efektywnosci
realizowanych proceséw operacyjnych. Zastosowanie controllingu operacyjnego pozwala na
biezagce monitorowanie wydajnosci procesdOw magazynowych oraz analiz¢ wskaznikow

efektywnosci wykorzystywanych w logistyce (Christopher, 2018; Horvath, 2002).

W ujeciu teoretycznym controlling okreslany jest jako element systemu zarzadzania,
wspierajacy osigganie wyznaczonych celow poprzez integracje planowania, sterowania oraz
kontroli. Stanowi spoiwo miedzy strategig firmy a jej dzialalno$cig operacyjng, umozliwiajac
przewidywanie kierunkéw przysztych zmian oraz dostosowanie biezacych dziatan do
rzeczywistych warunkéw. Obejmuje to m.in. raportowanie wynikow, analize odchylen,

tworzenie budzetéw, prognozowanie, planowanie zasobow czy oceng ryzyka. Wedlug
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Vollmutha controlling stanowi element wspierajacy zarzadzanie przedsigbiorstwem poprzez

integracj¢ informacji oraz planowanie (Vollmuth, 2007; Nowak, 2017).

Wspoélczesne przedsiebiorstwa coraz czgsciej decyduja si¢ na wdrazanie zintegrowanych
systemow controllingowych, obejmujacych obszary operacyjne, logistyczne oraz personalne.
Takie podej$cie pozwala z jednej strony na zachowanie plynnosci proceséw, a z drugiej na
efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich 1 materialnych. Controlling w obszarze logistyki
koncentruje si¢ na dostepnosci towarow, terminowosci dostaw oraz minimalizacji ryzyka
btedow. Natomiast controlling personalny obejmuje monitorowanie obsady zmian, poziomu
absencji, rotacji pracownikoéw, zaangazowania zespolow oraz ich wpltywu na skutecznosé
procesOw operacyjnych (Nowak, 2018). Integracja controllingu logistycznego 1 personalnego
ma szczegOlne znaczenie w przedsigbiorstwach o duzej intensywnosci procesow

operacyjnych, w tym w centrach logistycznych e-commerce (Horvéth, 2002; Nowak, 2017).

Istotng cecha controllingu jest jego orientacja na przyszio$¢. W odroznieniu od klasycznej
formy kontroli, ktora skupia si¢ na ocenie zrealizowanych dziatan, controlling ktadzie nacisk
na prognozowanie oraz zapobieganie potencjalnym nieprawidlowosciom. Dzigki temu
przedsiebiorstwa sg lepiej przygotowane na ewentualne zakldcenia wynikajace m.in. z
przecigzen zwigzanych z organizacjg pracy, brakow towardw czy ryzyka powstawania btedow
w procesach. W srodowisku logistycznym umozliwia to ograniczanie zakidcen operacyjnych

oraz popraw¢ jakosci realizowanych proceséw magazynowych (Christopher, 2018).

1.1.1. Definicje controllingu — ujecie teoretyczne

Controlling nalezy do szeroko omawianych poje¢ w literaturze przedmiotu, co sprawia, ze
poszczeg6lni autorzy przedstawiajg jego interpretacje w zrdznicowany sposob. W ujeciu
ogdlnym jest on uznany za element systemu zarzgdzania, majacy na celu wsparcie kadry
zarzadzajacej w planowaniu, koordynowaniu, kontrolowaniu 1 analizie procesow
zachodzacych w organizacji, dzigki czemu mozliwe staje si¢ osiggniecie zatozonych celow

oraz utrzymanie stabilnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa (Vollmuth, 2007; Weber, 2004).
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Jedng z najchetniej cytowanych koncepcji controllingu w literaturze przedmiotu przedstawia
H. J. Vollmuth, ktéry okresla controlling jako zintegrowany podsystem zarzadzania,
obejmujacy planowanie, kontrole oraz funkcje informacyjne, wspierajacy proces zarzadzania
przedsigbiorstwem poprzez dostarczenie danych niezbednych do podejmowania racjonalnych
decyzji (Vollmuth, 2007). Autor zwraca uwagg, na informacyjng funkcje controllingu, ktory
stanowi kluczowy element zapewnienia spojnos$ci miedzy strategia przedsigbiorstwa a jego
dziatalnoscig operacyjng. Podobne stanowisko prezentuje D. Hahn, wskazujac na znaczenie

koordynacji planowania i kontroli w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem (Hahn, 2001).

H. Horvath - przedstawiciel niemieckiej szkoty controllingu, definiuje controlling jako proces
ukierunkowany na zapewnienie dlugoterminowego istnienia oraz rozwoju przedsiebiorstwa
poprzez koordynacje planowania, kontroli 1 systemow informacyjnych (Horvath, 2002). W
jego ujeciu controlling petni funkcje o charakterze nadrzgdnym, poniewaz obejmuje nie tylko
analize biezacych wynikow, ale réwniez okreslanie przysztych kierunkow dziatan organizacji.
Zblizone podejsécie prezentuje rowniez R. Anthony, wskazujac na znaczenie controllingu dla

zapewnienia zgodno$ci dziatan przedsigbiorstwa z przyjetymi planami (Anthony, 1965).

Zadaniem A. Szychty controlling mozna rozumie¢ jako element systemu zarzadzania
integrujacy dziatania planistyczne, kontrolne oraz informacyjno-analityczne, ktorego celem
jest wspieranie kadry zarzadzajacej w podejmowaniu decyzji oraz kierowaniu organizacjg w
sposob zgodny z jej strategia (Szychta, 2008). Autorka podkresla spdjnos¢, jaka zachodzi
miedzy poszczegdlnymi obszarami w przedsigbiorstwie. Na znaczenie integracji informacji

zarzadczej wskazuje roOwniez W. Kresse (2005).

E. Nowak uwaza, ze controlling to proces zapewniajacy dostarczanie informacji zarzadczej,
umozliwiajgcej ocen¢ przebiegu dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz identyfikacje odchylen,
ktore wymagaja podjecia dziatan korygujacych (Nowak, 2017). W tym ujeciu widoczny jest
nacisk na elementy nadzorowania i kontroli wykonania planow. Podobne stanowisko
prezentuja rowniez A. Sierpinska i B. Niedbata, podkreslajac znaczenie analizy odchylen oraz

budzetowania w procesie controllingu (Sierpinska & Niedbata, 2003).
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Mimo wystgpujacych réznic w poszczegdlnych interpretacjach mozna zauwazy¢, ze
controlling postrzegany jest najczesciej jako mechanizm majacy na celu integracje funkcji
zarzadzania, wspierajacy dzialania zaréwno krotkoterminowe, jak i strategiczne. Planowanie,
analiza, monitorowanie i raportowanie tworza spojny system przeplywu informacji, ktory
umozliwia przedsigbiorstwu skuteczne reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Znaczenie informacji zarzadcze] w procesie podejmowania decyzji podkresla rowniez P.

Drucker (1999).
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Tabela 1. Wybrane definicje controllingu w literaturze przedmiotu

Autor i rok publikacji | Ujecie definicyjne controllingu Najwazniejszy akcent

R. Anthony, 1965 Controlling to proces zapewniajacy, [Zgodnos¢ dziatan z planem.
7e dziatania podejmowane sa zgodnie

z planami organizacji.

H. Horvath, 2002 Controlling to system wspierajacy [Koordynacja planowania i
kierownictwo poprzez koordynacje  |kontroli

planowania, sterowania oraz kontroli
umozliwiajacy osigganie celow

przedsicbiorstwa.

P. Drucker, 1999 Controlling jest narzedziem Informacja jako baza decyzji
wspierajacym zarzadzanie poprzez
dostarczanie informacji niezbednych
do podejmowania wiasciwych

decyzji.

W. Kresse, 2005 Controlling polega na integracji Integracja planowania i kontroli
systemow planistycznych i
kontrolnych, co pozwala na oceng
procesow oraz identyfikacje

odchylen.

E. Nowak, 2017 Controlling to system informacyjny [Ocena efektywnosci
umozliwiajacy ocene efektywnosci
dziatan przedsigbiorstwa i

wspierajacy realizacje jego celow.

A. Sierpinska i B. Niedbata, [Controlling to proces wspierajacy Odchylenia i budzetowanie
2003 zarzadzanie poprzez analizg

odchylen, budzetowanie oraz

monitorowanie realizacji zatozonych

celow.

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie: Anthony (1965), Horvath (2002), Drucker (1999),
Kresse (2005), Nowak (2017), Sierpinska i1 Niedbata (2003).
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Przedstawione w tabeli 1 definicje controllingu wskazuja na zréznicowanie podejscia do tego
pojecia w literaturze przedmiotu. Mimo wystepujacych réznic autorzy konsekwentnie
podkreslaja znaczenie integracji planowania, kontroli oraz funkcji informacyjnych jako
kluczowych elementéw controllingu. Zestawienie definicji pozwala na stwierdzenie, ze
controlling pelni istotng rol¢ w procesie zarzadzania, wspierajac procesy decyzyjne oraz

skuteczng realizacje celow przedsigbiorstwa.

1.1.2. Cele i funkcje controllingu

Fundament controllingu stanowia jego cele i funkcje. To wilasnie dzigki ich jasnemu
okresleniu controlling moze realizowa¢ zadania, ktore pozytywnie wplywaja na przebieg
procesOw operacyjnych w przedsigbiorstwie. W literaturze przedmiotu podkresla si¢
znaczenie controllingu jako wsparcia kadry zarzadzajacej w podejmowaniu racjonalnych
decyzji poprzez dostarczanie rzetelnych, spdjnych 1 wuporzadkowanych informacji
dotyczacych dziatalnos$ci organizacji. Do jego celoéw odnosi si¢ zardGwno obszar planowania,
jak 1 monitorowania oraz oceny przebiegu procesow. W praktyce oznacza to, ze controlling
tworzy podstawe informacyjng dla dziatan menedzerskich, umozliwiajac interpretacje danych
oraz identyfikacje zaleznosci wplywajacych na efektywnos$¢ koncowsa operacji (Horvath,

2002; Nowak, 2017; Vollmuth, 2007).

Glownym celem controllingu jest potaczenie w spojng cato§¢ dzialan operacyjnych ze
strategicznymi zatozeniami organizacji. Oznacza to, ze controlling powinien zapewniaé, aby
realizowane procesy 1 zadania byly zgodne z dlugoterminowymi celami przedsigbiorstwa.
Pozwala to nie tylko na utrzymanie stabilnosci, lecz takze na sprawne reagowanie na zmiany
zachodzace w otoczeniu rynkowym. W tym konteksScie controlling pelni funkcje
koordynacyjna, zapewniajac spojnos¢ migdzy roznymi szczeblami organizacji, a tym samym
synchronizujgc dziatania operacyjne ze strategia przyjeta przez przedsigbiorstwo (Horvath,
2002; Hahn, 2001; Weber, 2004) . Dzi¢ki temu minimalizowane jest ryzyko niespdjnosci

procesOw oraz rozbiezno$ci wynikajacych z réznic migdzy planami a ich realizacja.

Jednym z kluczowych celow controllingu jest identyfikacja odchylen pomiedzy planowanymi

zatozeniami a wynikami faktycznie osigganymi. Dzigki analizie odchylenh mozliwe jest
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wykrycie rozbiezno$ci wplywajacych na funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz wdrazanie
dziatan korygujacych. W tym ujeciu controlling peini funkcje ostrzegawcza, umozliwiajac
wczesniejsze rozpoznanie zagrozen i1 nieprawidtowosci w przebiegu proceséw. Regularne
monitorowanie odchylen pozwala okresli¢ przyczyny problemdw, takie jak nieefektywne
wykorzystanie zasobow, niewlasciwe planowanie czy bledna alokacja pracy. Przedsigbiorstwo
zyskuje tym samym mozliwo$¢ szybkiej reakcji, zanim pojawig si¢ powazniejsze trudnosci

zwigzane z realizacja procesoOw (Nowak, 2017; Vollmuth, 2007; Kresse, 2005) .

Istotnym aspektem controllingu jest wspieranie kadry zarzadzajacej w podejmowaniu decyzji.
Controlling dostarcza danych finansowych 1 operacyjnych, ktére umozliwiaja ocene
efektywnosci prowadzonych dziatan. Dzigki analizom poréwnawczym, raportom i
zestawieniom menedzerowie mogg identyfikowa¢ obszary wymagajace poprawy oraz te
funkcjonujace prawidlowo. Tym samym controlling zwieksza przejrzystos¢ procesow,
umozliwiajgc zarzadzanie zarowno w ujeciu strategicznym, jak i operacyjnym. Aktualno$¢
danych sprawia, ze decyzje podejmowane s3a sprawniej i z wigksza $wiadomoscig, z

uwzglednieniem potencjalnego ryzyka (Drucker, 1999; Szychta, 2008; Horvath, 2002) .

Controlling realizuje szereg funkcji umozliwiajacych osiagnigcie zatozonych celéw. Do
najwazniejszych z nich zalicza sig:

- funkcje planistyczng, polegajaca na przygotowaniu planow dziatania, budzetéw oraz
prognoz finansowych,
- funkcje kontrolng, umozliwiajaca oceng poziomu realizacji planow,

- funkcje koordynacyjng, zapewniajacg spoOjnos¢ dziatan pomiedzy poszczegdlnymi
jednostkami organizacji,

- funkcje informacyjna, obejmujaca zbieranie, analizowanie i przekazywanie danych
niezb¢dnych w procesie zarzadzania,
- funkcje analityczng, ukierunkowang na ocene efektywnosci procesOw oraz poszukiwanie

mozliwosci ich usprawnienia (Sierpinska i Niedbata, 2003; Nowak, 2017; Weber, 2004).

Wspotczesne podejscie pozwala spojrze¢ na controlling w szerszym ujgciu, obejmujacym

rowniez elementy zarzadzania ryzykiem oraz prognozowania zmian otoczenia rynkowego, co
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stanowi istotny atut w warunkach dynamicznie zmieniajacych si¢ rynkdéw i1 zmiennos$ci

popytu (Anthony, 1965; Hahn, 2001; Horvath, 2002).

W organizacjach funkcjonujgcych w dynamicznym otoczeniu rynkowym controlling odgrywa
kluczowa rolg. W takich warunkach umozliwia sprawne reagowanie, wspieraja podejmowanie
decyzji dotyczacych alokacji zasobdw, modyfikacji harmonograméw pracy czy dostosowania
poziomu zatrudnienia. Dzigki temu przedsiebiorstwo jest w stanie utrzymac ciggtos¢ dziatania
1 efektywno$¢ operacyjng nawet w sytuacjach zwigkszonego obcigzenia procesow lub
wystgpowania nieprzewidzianych trudno$ci. Controlling pelni w tym kontekscie funkcje
stabilizujaca, wspierajac dostosowanie organizacji do warunkéw rynkowych oraz sprzyjajac

utrzymaniu ptynnosci i jakosci procesow (Nowak, 2017; Vollmuth, 2007; Kresse, 2005).

Budowanie kultury organizacyjnej jest $cisle powiazane z celami controllingu opartymi na
swiadomym podejmowaniu decyzji. Systematyczne analizowanie danych i monitorowanie
wynikéw przyczynia si¢ do tworzenia §rodowiska pracy ukierunkowanego na rozwoj i
doskonalenie. Przedsiebiorstwo stosujagce rozwigzania controllingowe zyskuje wigksza
stabilnos$¢, lepsza przewidywalno$¢ proceséw oraz mozliwo$¢ sprawniejszego dostosowania
si¢ do zmian otoczenia. Dobrze wdrozony controlling sprzyja budowaniu odpowiedzialnosci,
w ktorej decyzje opierajg si¢ na faktach, a pracownicy aktywnie realizujg cele organizacji

(Szychta, 2008; Weber, 2004; Drucker, 1999).

Zaréwno cele, jak 1 funkcje controllingu stanowig fundament jego zastosowania w
przedsigbiorstwie, umozliwiajgc skuteczne planowanie, monitorowanie oraz ocen¢ realizacji
dziatan na réznych poziomach zarzadzania (Horvath, 2002; Nowak, 2017; Sierpinska i

Niedbata, 2003).

1.1.3. Controlling strategiczny i operacyjny — poréwnanie

Controlling moze funkcjonowaé¢ w przedsiebiorstwie na dwoch wzajemnie uzupetiajacych
si¢ poziomach: strategicznym i operacyjnym (Horvath, 2002). W obu przypadkach wystepuja
réznice pod wzgledem zakresu dziatalnosci, celu, wykorzystywanych narzedzi oraz horyzontu

czasowego, jednak w praktyce laczy je wspolny cel, czyli spdjny system wspierajacy
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zarzadzanie organizacja (Anthony, 1965, Nowak, 2017). Analiza obu podejs¢ pozwala
zrozumie¢, w jaki sposob przedsigbiorstwo planuje swdj rozwoj oraz jak nadzorowane sg

biezace procesy 1 reagowanie na zmiany rynkowe.

Controlling strategiczny koncentruje si¢ na dlugoterminowych kierunkach rozwoju
przedsiebiorstwa, uwzgledniajac analize przysztych tendencji, ocen¢ ryzyka oraz
identyfikacje szans 1 zagrozen (Horvath, 2002). Wsparcie udzielane kadrze zarzadzajacej
obejmuje podejmowanie decyzji dotyczacych strategicznych obszarow dziatalnosci, do
ktérych naleza m.in. inwestycje, innowacje, ekspansja rynkowa oraz zmiany organizacyjne
(Hahn, 2001). Analizujac controlling w ujeciu strategicznym, mozna zauwazy¢, ze nie
dotyczy dziatan codziennych, lecz wyboréw decydujacych o pozycji przedsigbiorstwa na
rynku (Anthony, 1965). Jego zakres obejmuje przewidywanie zmian na rynku, analize
wystepujacych trendow oraz obserwacje obszarow pozwalajacych firmie osiggnaé przewage

konkurencyjng w przysztosci (Weber, 2004).

Z kolei controlling operacyjny koncentruje si¢ na codziennym funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa (Nowak, 2017). Jego dziatalno$¢ dotyczy dziatan krétkoterminowych,
realizowanych kazdego dnia w ramach dziatalnos$ci operacyjnej, w tym w prowadzeniu
procesoOw logistycznych, produkcyjnych oraz ustugowych (Vollmuth, 2007). Do
podstawowych celéw nalezy monitorowanie efektywnosci, kontrola kosztow, ocena realizacji
planéow oraz identyfikacja odchylen, co wptywa na pltynnos¢ oraz jakos¢ realizowanych
procesow (Sierpinska i Niedbata, 2003). Dzigki szczegétowym informacjom niezbednym do
codziennego zarzadzania, takim jak biezace raporty, wskazniki wydajnosci, analiza btedow
czy poziom wykorzystania zasobow, przedsiebiorstwo moze szybko reagowac na pojawiajace

si¢ problemy i1 korygowa¢ dziatania w sposob minimalizujacy ryzyko strat (Nowak, 2017).

Pomimo istniejacych roznic pomiedzy controllingiem strategicznym a operacyjnym, oba te
podejécia sg ze sobg S$cisle powigzane 1 wzajemnie zalezne. Controlling strategiczny
koncentruje si¢ na okresleniu kierunkow dziatania organizacji, natomiast operacyjny
odpowiada za realizacj¢ tych zatozen w praktyce (Horvath, 2002; Anthony, 1965). Raporty,
wyniki 1 odchylenia gromadzone na poziomie operacyjnym stanowig zrodto istotnej wiedzy

do przeprowadzania analiz strategicznych, co wptywa na przyszite decyzje przedsigbiorstwa
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(Hahn, 2001). Cele strategiczne nadaja kierunek dziataniom operacyjnym, ktore musza by¢
prowadzone w sposdb umozliwiajacy osiggniecie dlugoterminowego rozwoju. Brak spojnosci
pomiedzy tymi dwoma formami controllingu moze prowadzi¢ do niewlasciwego
wykorzystania zasobow, btednych decyzji oraz utraty przewagi konkurencyjnej (Weber,

2004).

Nowoczesne przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ wysokim stopniem integracji controllingu
strategicznego 1 operacyjnego. Dynamiczne otoczenie rynkowe wymaga podejmowania
sprawnych, ale przemyslanych decyzji, dlatego dostgp do aktualnych danych operacyjnych
pozytywnie wplywa na jako$¢ proceséw strategicznych (Kresse, 2005). Wspodiczesne granice
pomiedzy controllingiem strategicznym a operacyjnym stajg si¢ coraz bardziej ptynne, a dane
sg analizowane niemal w czasie rzeczywistym, dzieki czemu strategiczne decyzje mogg by¢
czesciej weryfikowane 1 aktualizowane niz w przesziosci (Vollmuth, 2007). Automatyzacja
procesow, rozwdj technologii, zarzadzanie kosztami oraz zarzadzanie ryzykiem stanowig

istotne elementy wspotczesnego podejscia do controllingu (Nowak, 2017).
Roéznice pomigdzy controllingiem strategicznym a operacyjnym w najbardziej czytelny

sposob przedstawia tabela 2, w ktorej zawarto najwazniejsze cechy charakteryzujace oba

podejscia.
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Tabela 2. Porownanie controllingu strategicznego i operacyjnego w przedsigbiorstwie

Obszar

porownania

Controlling strategiczny

Controlling operacyjny

Horyzont czasowy

Dhugoterminowy (lata)

Kroétkoterminowy (dni, tygodnie,

na rozwoj

miesigce)
Glowny cel Budowanie przewagi Zapewnienie prawidtowosci
konkurencyjnej, rozwoj firmy funkcjonowania biezacych
procesoOw
Charakter decyzji | Inwestycyjny, ukierunkowany Biezacy, ukierunkowany na

korekty

Zakres analizy

Otoczenie, wystepujace trendy,

ryzyko 1 konkurencyjnos¢

Koszty, wydajnos¢, analiza

zrealizowanych planow

strategiczne

Poziom Ogo6lny, przekrojowy Szczegdlowy, operacyjny
szczegotowosci
Uzytkownicy Zarzad, dyrektorzy, wlasciciele | Kierownicy zmian, menadzerowie
informac;ji operacyjni
Narzedzia Analiza strategiczna, Raporty, KPI, budzetowanie,
scenariusze, benchmarking analiza odchylen
Czestotliwose Miesigczna, kwartalna lub Codzienna lub cotygodniowa
analiz roczna
Glowne efekty Kierunek dzialania, cele Wykonanie planu, wyniki

operacyjne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Horvath (2002), Anthony (1965), Nowak (2017).

Interpretacja powyzszej tabeli wskazuje, ze controlling strategiczny oraz operacyjny petnig w

przedsigbiorstwie odmienne, ale wzajemnie uzupelniajace si¢ role (Horvath, 2002).

Controlling strategiczny koncentruje si¢ na dtugookresowych celach organizacji, takich jak
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budowanie przewagi konkurencyjnej oraz wyznaczanie kierunkdw rozwoju, natomiast
controlling operacyjny skupia si¢ na biezacym monitorowaniu proceséw i wynikow, co
zapewnia sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa w krotkim okresie (Nowak, 2017).
Potaczenie obu podejs¢ umozliwia nie tylko skuteczne reagowanie na aktualne odchylenia od
planow, ale rowniez lepsze przygotowanie organizacji na przyszte wyzwania rynkowe.
Integracja controllingu strategicznego i operacyjnego sprzyja spojnosci dziatan na réznych
szczeblach zarzadzania oraz przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci podejmowanych

decyzji (Szychta, 2008).

1.2. Ewolucja controllingu

Zréwnowazony rozwoj przedsigbiorstwa jest §cisle zwigzany z jego rozwojem. Poczatkowo
controlling byl rozumiany jako funkcja, ktorej gtéwnym zadaniem byla kontrola finansow
wraz z ewidencja kosztow, jednak wraz z uplywem czasu jego zakres ulegl rozszerzeniu
(Sierpinska 1 Niedbata, 2003). Wspotczesnie controlling to zintegrowany system wspierajacy
zarzadzanie przedsigbiorstwem, obejmujacy zarowno obszary operacyjne, jak i strategiczne

(Horvéath, 2007).

Poczatkéw controllingu nalezy szuka¢ w Stanach Zjednoczonych, gdzie funkcja ,,controllera”
pojawila si¢ juz na poczatku XX wieku (Anthony, 1965). W tym okresie ktadziono nacisk na
kontrole kosztow oraz analize¢ wynikéw finansowych. Controlling petit funkcje wspierajaca
zarzadzanie finansami w przedsigbiorstwie, monitorujac wydatki, planujgc budzet oraz
wspomagajac analize odchylen pomigdzy planem a wykonaniem (Horvath, 2007). Wraz ze
wzrostem znaczenia przedsigbiorstw coraz wigksza role zaczela odgrywac informacja

finansowa jako podstawa podejmowania decyzji zarzadczych (Vollmuth, 2007).

Nastepnym etapem w rozwoju controllingu bylto rozszerzenie jego zakresu o funkcje
planistyczne oraz analityczne. Druga potowa XX wieku to okres, w ktérym controlling
przestat by¢ postrzegany wylacznie jako narzedzie kontroli kosztéw (Hahn, 2001), a zaczat
wspiera¢ procesy planistyczne oraz koordynacj¢ dziatan w organizacji. Okres ten

charakteryzowat si¢ rowniez rozwojem narzedzi budzetowania, analizy danych i raportowania

19

23 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

zarzadczego (Weber, 2004). Controlling zaczat peli¢ funkcje systemu informacyjnego
dostarczajacego danych niezbednych do oceny efektywnos$ci dziatalnosci przedsiebiorstwa

(Nowak, 2017).

Rozwdj controllingu w Europie, a szczegdlnie w Niemczech, stanowi jeden z istotnych
etapow jego ewolucji. W poréwnaniu do podejscia amerykanskiego, ktore koncentrowato sie
gtownie na aspektach finansowych, model niemiecki poszerzyl jego zakres o wsparcie w
zarzadzaniu operacyjnym (Horvath, 2002). Controlling jest tu definiowany jako system
wspomagajacy procesy zarzadcze poprzez planowanie, kontrole oraz dostarczanie informacji

niezbednych do podejmowania decyzji (Weber, 2004).

Wraz z biegiem czasu controlling ulegat dalszym przeksztalceniom, dziatajgc w coraz
szerszym zakresie. Nie byl juz postrzegany jedynie jako narzedzie kontroli finansowej, lecz
zaczat peli¢ funkcje wspierajaca zarzadzanie catym przedsigbiorstwem (Szychta, 2008).
Controlling operacyjny 1 strategiczny umozliwily analize biezacej dziatalnosci oraz
dhugoterminowych celow. Szczegodlne znaczenie nabrala w tym okresie analiza efektywnosci
procesow oraz identyfikacja czynnikéw wptywajacych na wyniki przedsigbiorstwa (Kiipper,

2009).

Wspoélczesnie controlling wyrdznia si¢ wysokim stopniem integracji z systemami
informatycznymi oraz wykorzystaniem danych w czasie rzeczywistym (Nowak, 2017). Dzigki
technologiom informacyjnym mozliwe jest zbieranie i analizowanie danych, co pozwala na
biezagce monitorowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Systemy te umozliwiaja $ledzenie
wynikdéw operacyjnych, analiz¢ wydajnosci oraz reagowanie na pojawiajace si¢ odchylenia

(Vollmuth, 2007).

W przedsigbiorstwach dzialajagcych w branzy e-commerce, ktore charakteryzujg si¢ duza
dynamikg oraz zmiennos$cig procesOw operacyjnych, controlling zyskat szczegdlne znaczenie,
umozliwiajac biezace monitorowanie realizacji zamowien, analiz¢ wydajnos$ci oraz kontrole
jako$ci procesow logistycznych. Integracja controllingu operacyjnego, logistycznego i

personalnego pozwala kompleksowo zarzadza¢ dziatalnoscig przedsigbiorstwa oraz
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dostosowywaé jego funkcjonowanie do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych (Nowak,

2017; Sierpinska i Niedbata, 2003).

Ewolucja controllingu doprowadzita do przeksztatcenia go z narzedzia kontroli kosztow w
zintegrowany system wspierajacy zarzadzanie przedsigbiorstwem. Wspotczesnie controlling
stanowi istotne narz¢dzie wspierajace podejmowanie decyzji oraz koordynujace dziatania w

organizacji (Horvath, 2007; Kiipper, 2009).

1.2.1. Geneza controllingu i jego poczatki w zarzadzaniu

Geneza controllingu $ci§le zwigzana jest z rozwojem nowoczesnych przedsigbiorstw oraz
potrzebg efektywnego zarzadzania dziatalno$ciag. W okresie rozwoju przedsigbiorstwa
opieraly si¢ na prostych strukturach organizacyjnych, a procesy zarzadcze gltownie na
do$wiadczeniu wiascicieli oraz podstawowych danych finansowych (Horvath, 2002). Wraz ze
wzrostem przemystu oraz rozwojem dzialalnoSci przedsiebiorstw powstala konieczno$¢

zastosowania zaawansowanych narzedzi wspomagajacych zarzadzanie (Kiipper, 2009) .

Pierwszych elementow controllingu mozna doszukiwa¢ si¢ w dziataniach zwigzanych z
kontrolg kosztow oraz ewidencja finansowg. Przedsi¢biorstwa wprowadzity szczegotowe
analizy wydatkéw a nastgpnie poréwnywaly je z osiagganymi wynikami, uzyskujac oceng
efektywnosci dziatalnosci (Sierpinski i Niedbata, 2003). Przetomie XIX i XX wieku to
szczegOlny okres dla controllingu zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych (Anthony, 1965).
Wraz z dynamicznym rozwojem przedsi¢biorstw przemyslowych wprowadzono systemy
zarzadzania. Jedng z nowosci byto pojawienie si¢ funkcji controllera, ktérego zadaniem byto
nadzorowanie finansOw przedsiebiorstwa, przygotowywanie raportéw oraz wspieranie
kierownictwa w podejmowaniu decyzji (Horvath, 2002). Controlling zaczynat peti¢ rolg
systemu informacyjnego, dostarczajagcego danych niezbednych do zarzadzania organizacja

(Vollmuth, 2007).

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na rozwdj controllingu byta rosnaca zlozonos$¢ procesow

gospodarczych oraz konieczno$¢ planowania dzialalnosci przedsiebiorstw. Wprowadzenie
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budzetowania oraz planowania finansowego pozwolilo na $§wiadome zarzadzanie zasobami
oraz kontrole realizacji przyje¢tych zatozen (Hahn, 2001). Controlling zaczat obejmowac nie
tylko analize kosztéw, lecz takze planowanie oraz monitorowanie wynikow dziatalnosci

(Nowak, 2017).

Zakres controllingu w kolejnych latach si¢ rozszerzal, zaczat petlni¢ funkcje wspierajaca
procesy zarzadzania operacyjnego. W przedsigbiorstwach zaczeto wykorzystywac controlling
do analizy wydajnosci procesoéw, oceny efektywnosci pracy oraz identyfikacji obszarow
wymagajacych usprawnien (Weber, 2004). Zmiana ta byla zwigzana z rosngcym znaczeniem

informacji jako kluczowego zasobu w zarzadzaniu organizacja (Szychta, 2008).

Wspolczesne ujecie controllingu wykracza poza jego pierwotne funkcje 1 obejmuje
kompleksowe wsparcie proceséw decyzyjnych w przedsigbiorstwie. Geneza controllingu
pokazuje, ze jego rozwdj byl odpowiedzia na rosnace potrzeby organizacji w zakresie

efektywnego zarzadzania oraz kontroli dziatalnosci (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

Tabela 3. Ewolucja podstawowych funkcji controllingu w ujeciu historycznym

Poczatkowy (XIX w.) Proste formy kontroli Ewidencja kosztow, kontrola
finansowe;j wydatkow
Rozwdj przemystowy 'Wzrost znaczenia informacji  |Analiza kosztow, raportowanie
finansowe;j
Poczatek XX w. 'Wyodrebnienie funkcji Budzetowanie, planowanie
controllera finansowe
Druga potowa XX w. Rozszerzenie zakresu Planowanie, kontrola, analiza
controllingu odchylen
Wspotczesnosé Zintegrowany system Wsparcie decyzji, analiza
zarzadzania danych, controlling operacyjny

Zrédlo: opracowanie whasne na postawie literatury przedmiotu.
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1.2.2. Rozwdj controllingu w Stanach Zjednoczonych i Europie

Rozwdj controllingu przebiegal odmiennie w zaleznos$ci od uwarunkowan gospodarczych i
organizacyjnych wystepujacych w poszczegdlnych regionach §wiata. Szczegélnie istotne
znaczenie w ksztattowaniu wspodlczesnego podejscia do controllingu mialy do$wiadczenia
Stanéw Zjednoczonych oraz krajow Europy Zachodniej, w tym przede wszystkim Niemiec

(Horvéth, 2002).

W Stanach Zjednoczonych controlling rozwijat si¢ gtéwnie w ramach funkcji finansowych
przedsigbiorstwa. Poczatkowo taczono go z rachunkowoscia zarzadcza oraz kontrolg kosztow,
a do glownych celow zaliczano wspieranie kadry zarzadzajacej w zakresie planowania
finansowego 1 kontroli budzetowej (Anthony, 1965). Rozwoju przemystu spowodowat,
wprowadzenie funkcji controllera jako osoby odpowiedzialnej za dostarczanie informacji

finansowych niezbednych do podejmowania decyzji zarzadczych (Vollmuth, 2007).

Amerykanski model controllingu skupiat si¢ na analizie wynikoéw finansowych, kontroli
kosztéw oraz wspieraniu procesOw planowania budzetowego. Cechg charakterystyczng tego
podejscia bylo powigzanie controllingu z rachunkowos$cig oraz jego wplywu na wyniki

przedsigbiorstwa (Nowak, 2017).

Odmienny kierunek rozwoju controllingu mozna bylo zaobserwowa¢ w Europie, a w
szczegOlnosci w Niemczech, gdzie controlling byl postrzegany jako system wspierajacy
zarzadzanie calym przedsigbiorstwem (Horvath, 2002). Z niemieckiego punktu widzenia
controlling peli nie tylko funkcje finansowe, lecz takze koordynuje procesy planowania,

kontroli oraz sterowania dzialalnoscig organizacji (Kiipper, 2009).

W podejsciu europejskim controlling petni funkcje integrujaca, umozliwiajacg taczenie
réznych obszaréw dziatalno$ci przedsigbiorstwa, takie jak produkcja, logistyka czy
zarzadzanie zasobami ludzkimi (Sierpinska i Niedbata, 2003). Do jego zadan nalezy nie tylko
dostarczanie informacji, lecz takze wspieranie proceséw decyzyjnych oraz koordynacja

dziatan poszczegolnych jednostek organizacyjnych (Szychta, 2008).
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Nowoczesny controlling taczy elementy modelu amerykanskiego, skoncentrowanego na
analizie finansowej, z podej$ciem europejskim, ukierunkowanym na wsparcie zarzadzania
calym przedsigbiorstwem. Dzigki temu controlling staje si¢ kompleksowym narzedziem
wspierajagcym zaroOwno planowanie, jak i1 biezace zarzadzanie dziatalnos$cig organizacji

(Nowak, 2017, Horvath, 2002).

1.2.3. Wspélczesne podejscie do controllingu

Wspotczesne podejscie do controllingu znacznie rdzni si¢ od pierwotnych zatozen, ktére
koncentrowaly si¢ gtdéwnie na kontroli kosztow oraz analizie wynikoéw finansowych (Horvath,
2002). Obecnie controlling to zintegrowany system wspierajacy zarzadzanie
przedsigbiorstwem, do ktorego zadan nalezy planowanie, kontrol¢ oraz analiza proceséw
zachodzacych w organizacji (Nowak, 2017). Pomaga aktywnie wspiera¢ procesy decyzyjne

na roznych poziomach zarzadzania.

Funkcjonowanie controllingu w nowoczesnych przedsigbiorstwach polega na wykorzystaniu
danych generowanych w czasie rzeczywistym, co pozwala na biezagco monitorowaé dziatania
oraz szybko reagowal na pojawiajace si¢ odchylenia (Nowak, 2017). Dzigki systemom
informatycznym zakres efektywnos$¢ controllingu ulegl znaczacym zmiang, umozliwiajac
automatyzacje proceséw raportowania oraz analiz¢ duzych zbioréw danych (Horvath, 2002).
Pozwolito to controllingowi petni¢ funkcje¢ narzedzia wspierajacego zarzadzanie operacyjne,

logistyczne oraz personalne.

Wspolczesny controlling taczy rdzne obszary funkcjonowania przedsigbiorstwa, takie jak
finanse, logistyka czy zarzadzanie zasobami ludzkimi (Sierpinska i Niedbata, 2003). Dzieki
temu mozliwa jest kompleksowa ocena dziatalno$ci organizacji oraz identyfikacja zaleznosci
pomiedzy poszczegolnymi procesami. Takie podejscie pozwala na lepsze dostosowanie

dziatan przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych (Szychta, 2008).

Istotnymi funkcjami controllingu jest koordynowanie oraz wsparcie wspotpracy pomi¢dzy

poszczegbdlnymi dzialami przedsigbiorstwa (Horvath, 2002). Dane generowane w ramach
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systemOw controllingu umozliwiaja synchronizacj¢ dziatan operacyjnych oraz zapewniaja

spojno$¢ realizowanych proceséw (Nowak, 2017). Ma to szczegdlne znaczenie w

przedsigbiorstwach dzialajacych w $rodowisku e-commerce, gdzie wysoka dynamika

procesdOw wymaga szybkiego przeplywu informacji oraz biezacego podejmowania decyzji.

Znaczacg role we wspotczesnym controllingu odgrywaja takze wskazniki efektywnosci, ktore

umozliwiajg oceng realizacji celéw operacyjnych oraz identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych

poprawy (Vollmuth, 2007). Wskazniki te wykorzystywane sg do monitorowania wydajnosci

procesow, jako$ci realizowanych operacji oraz efektywnoSci wykorzystania zasobdw

przedsiebiorstwa (Nowak, 2017).

Tabela 4. Cechy wspolczesnego controllingu w przedsi¢biorstwach.

Obszar

Charakterystyka

Znaczenie dla zarzadzania

Integracja danych

t .aczenie informacji z r6znych

obszarow dziatalnosci

Kompleksowa ocena
funkcjonowania

przedsigbiorstwa

Systemy IT

'Wykorzystywanie
nowoczesnych technologii

informatycznych

Automatyzacja analiz 1

raportowania

Analiza w czasie

rzeczywistym

Biezace monitorowanie

procesow

Szybkie reagowanie na

odchylenia

Wsparcie decyzji

Dostarczanie danych dla kadry

zarzadzajacej

Podejmowanie trafnych

decyzji

Orientacja procesowa

Analiza procesow

operacyjnych i logistycznych

Poprawa efektywnosci

dziatania

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Nowak (2017), Vollmuth (2007), Horvéth (2002).
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1.3. Klasyfikacja, funkcje i narzedzia controllingu

Controlling stanowi istotny element systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, wspierajacy
proces podejmowania decyzji oraz umozliwiajagcy efektywne planowanie 1 kontrole
dziatalno$ci organizacji. Jego znaczenie wynika z rosnacej zlozonos$ci procesow
gospodarczych oraz koniecznos$ci szybkiego reagowania na zmieniajace si¢ warunki
otoczenia. W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze controlling petni rolg systemu
integrujgcego informacje dotyczace réznych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa, co

umozliwia podejmowanie racjonalnych decyzji zarzadczych (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

Wspotczesne podejécie do controllingu zaktada jego kompleksowy charakter oraz S$ciste
powigzanie z procesami zarzadzania (Sierpinska 1 Niedbata, 2003). Controlling nie
funkcjonuje jako odrgbny element organizacji, lecz jako narzedzie wspierajace planowanie,
kontrole oraz analize dzialalnosci przedsigbiorstwa. Dzigki temu mozliwe jest zarowno
biezace monitorowanie wynikow, jak i1 prognozowanie przysztych kierunkéw rozwoju

organizacji (Kiipper, 2009).

Zréznicowany zakres zastosowania controllingu sprawia, ze moze on by¢ analizowany
wedlug réznych kryteriow. W literaturze najczgsciej wyrdznia si¢ klasyfikacje controllingu ze
wzgledu na horyzont czasowy, obszar dzialalno$ci przedsigbiorstwa oraz zakres
realizowanych funkcji (Horvath, 2002). Takie ujecie pozwala na uporzadkowanie jego

struktury oraz lepsze zrozumienie roli, jaka petni w przedsigbiorstwie (Nowak, 2017).

Istotnym elementem controllingu jest rowniez okreslenie jego funkcji, ktore wskazuja na
zakres dzialan wspierajacych proces zarzadzania. Do podstawowych funkcji controllingu
zalicza si¢ funkcj¢ planistyczna, kontrolng, informacyjng oraz koordynacyjng (Sierpinska i
Niedbata, 2003). Ich wzajemne powigzanie umozliwia efektywne zarzadzanie organizacja

oraz zwigkszenie skutecznosci podejmowanych dziatan (Horvéath, 2002).

W praktyce przedsigbiorstw controlling wykorzystuje réznorodne metody i narzedzia, ktore

wspieraja analiz¢ dziatalno$ci organizacji oraz oceng efektywnosci realizowanych procesow.

26

30 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

Do najczgsciej stosowanych naleza budzetowanie, analiza odchylen, kluczowe wskazniki
efektywnosci oraz systemy informatyczne wspierajace proces zarzadzania (Nowak, 2017). Ich
zastosowanie pozwala na biezagce monitorowanie dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz

identyfikacje obszaréw wymagajacych usprawnien (Vollmuth, 2007).

1.3.1. Klasyfikacja controllingu

Controlling jako koncepcja zarzadzania moze by¢ klasyfikowany wedlug réznych kryteriow,
co pozwala na lepsze zrozumienie jego funkcji oraz zakresu zastosowania w
przedsigbiorstwie. W literaturze przedmiotu najcz¢scie] wyrdznia si¢ podziat controllingu ze
wzgledu na horyzont czasowy, obszar dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz zakres

realizowanych funkcji (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

Jednym z podstawowych kryteriow klasytikacji controllingu jest podzial ze wzgledu na
horyzont czasowy, ktory obejmuje controlling strategiczny oraz controlling operacyjny.
Controlling strategiczny koncentruje si¢ na dlugookresowym planowaniu dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, analizie otoczenia oraz ksztattowaniu kierunkow jego rozwoju (Horvath,
2002). Z kolei controlling operacyjny odnosi si¢ do biezacego zarzadzania procesami
zachodzacymi w przedsigbiorstwie, koncentrujgc si¢ na realizacji krotkoterminowych celow

oraz kontroli wykonania planéow (Nowak, 2017).

Kolejnym istotnym kryterium jest podzial controllingu ze wzglegdu na obszary
funkcjonowania przedsigbiorstwa. W tym uj¢ciu wyrdznia si¢ m.in. controlling finansowy,
logistyczny, personalny, produkcyjny czy marketingowy (Sierpifiska i Niedbata, 2003). Kazdy
z tych obszaréw koncentruje si¢ na analizie okreSlonego fragmentu dziatalnosci
przedsigbiorstwa, jednocze$nie zachowujac spojnosci z ogdélnym systemem zarzgdzania

organizacja (Vollmuth, 2007).
Wspotczesne podejscie do controllingu zaklada integracje réznych jego rodzajow, co

umozliwia kompleksowg ocene funkcjonowania przedsiebiorstwa. Oznacza to, ze controlling

operacyjny, logistyczny oraz personalny nie funkcjonuja w oderwaniu od siebie, lecz stanowig
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elementy jednego systemu zarzadzania (Kiipper, 2009). Dzigki temu mozliwe jest
identyfikowanie zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi obszarami dzialalnosci oraz

podejmowanie trafnych decyzji zarzadczych (Nowak, 2017).

Tabela 5. Klasyfikacja controllingu wedtug wybranych kryteriow

Horyzont czasowy Strategiczny Dhugookresowe planowanie i

rozwoj przedsigbiorstwa

Operacyjny Biezace zarzadzanie i
kontrola procesow
Obszar dzialalnosci Finansowy Analiza wynikow

finansowych 1 kosztow

Logistyczny Monitorowanie przeptywu
towarOw 1 procesow

logistycznych

Personalny Zarzadzanie zasobami

ludzkimi i efektywnoscia

pracy

Marketingowy Analiza dziatan rynkowych i
sprzedazowych

Zakres funkcji Planistyczny Opracowanie planow i

budzetow

Kontrolny Monitorowanie realizacji

celow

Informacyjny Dostarczanie danych dla

zarzadzania

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Nowak (2017), Vollmuth (2007), Horvéth (2002).
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1.3.2. Funkcje controllingu

Funkcje controllingu stanowig istotny element jego zastosowania w przedsiebiorstwie,
poniewaz okreslaja zakres dziatan wspierajacych proces zarzadzania. Controlling pelni role
systemu informacyjno-decyzyjnego, ktory umozliwia planowanie, kontrolg oraz koordynacje
dziatan organizacyjnych, dostarczajac niezbednych danych do podejmowania decyzji

zarzadczych (Nowak, 2017; Horvath, 2002).

Jedng z podstawowych funkcji controllingu jest funkcja planistyczna, polegajaca na
opracowywaniu plandéw dziatalno$ci przedsigbiorstwa. Planowanie obejmuje wyznaczanie
celow strategicznych oraz operacyjnych, a takze okreslenie sposobow ich realizacji oraz
niezbednych zasobow (Vollmuth, 2007). Funkcja planistyczna umozliwia przygotowanie
organizacji do przysztych warunkéw funkcjonowania oraz ograniczenie ryzyka zwigzanego z
niepewnoscig otoczenia (Horvath, 2002). W praktyce przedsiebiorstw logistycznych
planowanie obejmuje m.in. prognozowanie wolumenu zamoéwien, planowanie zasobow

ludzkich oraz organizacj¢ proceséw operacyjnych.

Kolejng istotng funkcja controllingu jest funkcja kontrolna, ktéra polega na monitorowaniu
realizacji przyjetych planow oraz analizie odchylen pomigedzy wartoSciami planowanymi a
rzeczywistymi (Nowak, 2017). Kontrola umozliwia ocen¢ efektywnosci podejmowanych
dziatah oraz identyfikacj¢ przyczyn ewentualnych nieprawidtowosci. W przypadku
wystgpienia odchylen controlling wspiera podejmowanie dziatan korygujacych, co pozwala

na utrzymanie realizacji celow na zatozonym poziomie (Vollmuth, 2007).

Istotng rol¢ odgrywa rowniez funkcja informacyjna controllingu, ktéra polega na
gromadzeniu, przetwarzaniu oraz przekazywaniu informacji niezbednych do podejmowania
decyzji zarzadczych (Horvath, 2002). Dane te obejmujg informacje dotyczace kosztow,
wydajnosci pracy, realizacji procesow oraz jakosci operacji. Funkcja informacyjna zapewnia
dostep do aktualnych i wiarygodnych danych, co stanowi podstawe racjonalnego zarzadzania

przedsiebiorstwem.
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Planistyczna Opracowanie plandw i celow |Przygotowanie organizacji do
dziatania
Kontrolna Analiza odchylen plan- [dentyfikacja problemow i
wykonanie korekta dziatan
Informacyjna Gromadzenie i przetwarzanie [Wsparcie procesu decyzyjnego
danych
Koordynacyjna Integracja dzialan r6znych Spojnos¢ funkcjonowania
dziatow organizacji
Motywacyjna System oceny wynikow pracy [Zwiekszenie efektywnos$ci
pracownikow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Nowak (2017), Vollmuth (2007), Horvéth (2002)

W literaturze wskazuje si¢ takze funkcje koordynacyjng controllingu, polegajaca na integracji
dziatan realizowanych w roznych obszarach przedsiebiorstwa (Sierpinska i Niedbata, 2003).
Funkcja ta umozliwia zapewnienie spojnosci pomiedzy planowaniem, realizacja oraz kontrola
takze

procesow, a ogranicza ryzyko wystepowania nieskoordynowanych dziatan

organizacyjnych (Nowak, 2017).

Uzupetnieniem przedstawionych funkcji jest funkcja motywacyjna controllingu, ktdéra polega
na oddzialywaniu na zachowania pracownikow poprzez systemy oceny wynikow oraz
mierniki efektywnos$ci (Sierpinska i Niedbata, 2003). Odpowiednio zaprojektowane systemy
controllingowe wptywaja na zwigkszenie zaangazowania pracownikéw oraz poprawe jakosci
realizowanych procesow. Ma to szczegdlne znaczenie w $Srodowisku magazynowym, gdzie

efektywnos$¢ pracy bezposrednio przektada si¢ na tempo realizacji zamowien.

Funkcje controllingu nie wystepuja w izolacji, lecz wzajemnie si¢ uzupeiniajg, tworzac spdjny

system zarzadzania przedsigbiorstwem. Ich jednoczesne wykorzystanie umozliwia nie tylko
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biezace monitorowanie dziatalno$ci organizacji, lecz takze planowanie przysztych dziatan

oraz doskonalenie procesow operacyjnych (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

1.3.3. Metody i narze¢dzia controllingu

Metody 1 narzgdzia controllingu stanowig podstawe jego praktycznego zastosowania w
przedsiebiorstwie. Umozliwiaja one analiz¢ dzialalno$ci organizacji, ocen¢ efektywnosci
realizowanych procesOw oraz wspieraja podejmowanie decyzji zarzadczych. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢, ze odpowiedni dobor narzedzi controllingowych ma istotny wptyw
na skuteczno$¢ zarzadzania oraz pozwala na racjonalne wykorzystanie dostepnych zasobow

(Nowak, 2017; Horvath, 2002).

Jednym z podstawowych narzedzi controllingu jest budzetowanie, ktére polega na
planowaniu przychodow, kosztow oraz wynikow dziatalnosci przedsigbiorstwa w okres§lonym
okresie (Vollmuth, 2007). Budzety stanowig punkt odniesienia dla pdzniejszej kontroli
realizacji planéw oraz umozliwiaja oceng efektywnosci funkcjonowania organizacji. W
praktyce przedsigbiorstw logistycznych budzetowanie obejmuje m.in. planowanie kosztéw
operacyjnych, zatrudnienia, a takze wykorzystania zasobow magazynowych i transportowych

(Nowak, 2017; Sierpinska i Niedbata, 2003)

Istotng metoda stosowang w controllingu jest analiza odchylen, polegajaca na poréwnaniu
wartosci planowanych z rzeczywistymi wynikami dziatalno$ci przedsiebiorstwa (Horvath,
2002). Analiza ta umozliwia identyfikacje réznic pomiedzy zalozeniami a osiggnigtymi
rezultatami oraz okre$lenie przyczyn tych odchylen. W zaleznosci od ich charakteru
podejmowane sg dziatania korygujace, ktore maja na celu przywrocenie zgodnos$ci realizacji

procesOéw z przyjetymi planami (Vollmuth, 2007, Kiipper, 2009).

W  praktyce controllingu szeroko wykorzystywane sa réwniez kluczowe wskazniki
efektywnosci (KPI), ktéore umozliwiaja oceng¢ stopnia realizacji celow przedsigbiorstwa
(Nowak, 2017). Wskazniki te odnosza si¢ do takich obszarow jak wydajnos$¢ pracy, poziom

kosztoéw, jako$¢ realizowanych procesdw czy poziom obstugi klienta. Ich systematyczna
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analiza pozwala na biezace monitorowanie dzialalnosci przedsiebiorstwa oraz identyfikacje

obszaré6w wymagajacych poprawy (Kaplan i Norton, 2001).

Do istotnych narzedzi controllingu zalicza si¢ takze rachunek kosztow, ktory umozliwia
analiz¢ struktury kosztow oraz oceng¢ rentownos$ci poszczegdlnych dzialan przedsigbiorstwa
(Sierpinska i Niedbata, 2003). Dzi¢ki temu mozliwe jest podejmowanie decyzji dotyczacych
optymalizacji kosztow oraz zwigkszenia efektywnosci ekonomicznej dziatalno$ci organizacji

(Nowak, 2017).

Coraz wigksze znaczenie w controllingu odgrywaja systemy informatyczne wspierajace
proces zarzadzania (Horvath, 2002). Systemy te umozliwiaja gromadzenie, przetwarzanie
oraz analize duzych zbiorow danych w czasie rzeczywistym, co znaczaco zwigksza
efektywnos$¢ podejmowania decyzji. W przedsiebiorstwach logistycznych wykorzystywane sa
m.in. systemy ERP, systemy zarzadzania magazynem (WMS) oraz narzedzia raportowania
operacyjnego, ktore wspieraja kontrole przebiegu procesOw oraz analize¢ wynikéw

dziatalnosci (Nowak, 2017; Vollmuth, 2007).

Wspotczesne podejscie do controllingu zaklada wykorzystanie zintegrowanych narzedzi
analitycznych, ktore umozliwiajg jednoczesne monitorowanie wielu obszaréw dziatalno$ci
przedsigbiorstwa (Kiipper, 2009). Integracja danych finansowych, operacyjnych oraz
logistycznych pozwala na kompleksowa ocene funkcjonowania organizacji oraz identyfikacje

zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi procesami (Horvath, 2002; Szychta, 2008).

Zastosowanie metod i narzedzi controllingu umozliwia nie tylko biezacg kontrole dziatalnosci
przedsigbiorstwa, lecz takze jego rozwdj oraz doskonalenie procesOw organizacyjnych. Ich
wlasciwe wykorzystanie pozwala na identyfikacje problemoéw, optymalizacje dziatan oraz
podejmowanie trafnych decyzji zarzadczych, co ma szczegdlne znaczenie Ww
przedsigbiorstwach dziatajacych w warunkach duzej zmiennos$ci otoczenia (Nowak, 2017;

Vollmuth, 2007).
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Tabela 7. Wybrane metody i narzedzia controllingu

Budzetowanie Planowanie przychodow i Kontrola realizacji planow
kosztow
Analiza odchylen Porownywanie planu z [dentyfikacja przyczyn
wykonaniem probleméw
KPI Miernik efektywnosci Ocena wynikéw operacyjnych
Rachunek kosztéw Analiza struktury kosztow Optymalizacja kosztow
Systemy ERP WMS Systemy informatyczne 'Wsparcie zarzadzania i analiza
danych
Raportowanie operacyjne [Zestawienia i analiza danych |Podejmowanie decyzji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nowak ( 2017), Vollmuth (2007), Horvath (2002).
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ROZDZIAL 2. CONTROLLING JAKO NARZEDZIE ZARZADZANIA W
PRZEDSIEBIORSTWACH E-COMMERCE

Wspotczesne przedsigbiorstwa dzialajace w sektorze e-commerce funkcjonujag w warunkach
wysokiej zmienno$ci oraz duzej dynamiki procesoOw operacyjnych (Christopher, 2018).
Rosnagce wymagania klientéw dotyczace czasu realizacji zamoéwien, dostepnosci produktow
oraz jakosci obstugi sprawiaja, ze zarzadzanie procesami logistycznymi wymaga
zastosowania narzedzi umozliwiajacych biezace monitorowanie oraz koordynacje dziatan w
organizacji (Nowak, 2017).

W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera controlling, ktory stanowi istotne wsparcie
dla kadry zarzadzajacej w zakresie podejmowania decyzji oraz optymalizacji procesow
(Horvath, 2002). W przedsiebiorstwach e-commerce controlling nie ogranicza si¢ jedynie do
analizy wynikoéw, lecz obejmuje réwniez biezgce monitorowanie przebiegu proceséOw
operacyjnych, identyfikacje odchylen oraz wdrazanie dziatan korygujacych (Vollmuth, 2007).

Specyfika dziatalno$ci magazynow e-commerce, zwigzana z duzg zmienno$cig wolumenu
zamoOwien, presjg czasu oraz konieczno$cig koordynacji wielu obszarow dziatalnos$ci,
powoduje, ze controlling przyjmuje zintegrowany charakter (Christopher, 2018). Oznacza to,
ze obejmuje on nie tylko dzialania operacyjne, ale réwniez aspekty logistyczne oraz
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore w istotny sposob wplywaja na efektywnosé
funkcjonowania przedsigbiorstwa (Sierpinska i Niedbata, 2003).

W zwigzku z tym w niniejszym rozdziale przedstawiono controlling jako narzedzie
zarzadzania w przedsigbiorstwach e-commerce, ze szczegdélnym uwzglednieniem jego
zastosowania w obszarze operacyjnym, logistycznym oraz personalnym. Omoéwienie tych
trzech obszaréw pozwala na ukazanie ich wzajemnych powigzan oraz znaczenia dla
prawidtowego funkcjonowania proceséw magazynowych (Kiipper, 2009).

Rozdzial stanowi rozwinigcie zagadnien przedstawionych w czgdci teoretycznej oraz

wprowadzenie do dalszej analizy funkcjonowania controllingu w magazynie Albert Heijn
Online w Oosterhout.
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2.1. Controlling operacyjny — zalozenia, narze¢dzia i obszary zastosowania

Controlling operacyjny stanowi kluczowy element systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,
poniewaz odpowiada za biezace monitorowanie, ocen¢ oraz koordynacje procesow
realizowanych w organizacji (Nowak, 2017). Zapewnia sprawne funkcjonowanie dziatalnosci,
uwzgledniajac analizg¢ codziennych dziatan pracownikow, realizacje zadan produkcyjnych,
ustugowych 1 logistycznych oraz procesow administracyjnych w firmie. Takie podejscie
pozwala utrzymac ciaglo$¢ procesow, minimalizowaé koszty oraz sprawnie reagowac na
pojawiajace si¢ problemy i dostosowywaé dzialania do aktualnego zapotrzebowania rynku
(Horvath, 2007).

Istota controllingu operacyjnego jest biezagca kontrola oraz realizacja plandéw
krétkoterminowych. Oznacza to koncentracje na zadaniach, ktore musza by¢ realizowane w
sposOb systematyczny 1 ciagly, co pozwala zapewni¢ prawidlowy przebieg procesow
wewnetrznych (Sierpinska 1 Niedbata, 2003). Odpowiednio monitorowany controlling
dostarcza kierownictwu informacji dotyczacych efektywnosci prowadzonych procesow,
jakosci wykonywanych zadan oraz kosztow operacyjnych, a takze umozliwia ocen¢ poziomu
wykorzystania zasobow ludzkich. Dzi¢ki tym danym podejmowane sg racjonalne decyzje
oraz wdrazane sg dziatania pozwalajace na korygowanie lub zapobieganie btgdom (Kiipper,
2009).

Dzialania realizowane w ramach controllingu operacyjnego koncentruja si¢ na
funkcjonowaniu przedsigbiorstwa w krotkoterminowym horyzoncie czasowym. Efekty tych
dziatah sa widoczne niemal natychmiast, poniewaz dotycza procesOw opartych na statych i
powtarzalnych dziataniach. Tak realizowana funkcja controllingu operacyjnego pozwala na
stabilizacj¢ oraz utrzymanie plynnosci przedsigbiorstwa, ograniczajac ryzyko wystapienia
nieprawidlowosci (Vollmuth, 2007).

Wspotczesne przedsigbiorstwa, chcac dziata¢ w dynamicznie rozwijajacym si¢ otoczeniu,
opieraja swoje funkcjonowanie na narz¢dziach kontroli operacyjnej. Controlling operacyjny
staje si¢ w takim przypadku nie tylko narzedziem wspierajacym, ale réwniez fundamentem
prawidlowego zarzadzania przedsicbiorstwem (Weber, 2004). Szybka reakcja na wykryte
odchylenia, analiza ich przyczyn oraz wdrazanie dziatan usprawniajacych w dluzszej
perspektywie wptywaja na rentownos¢ oraz stabilnos$¢ przedsiebiorstwa (Hahn, 2001).

Waznym elementem controllingu operacyjnego jest monitorowanie wskaznikow efektywnosci
(KPI), ktore pozwalaja na ocene realizowanych dzialan w przedsigbiorstwie (Kresse, 2005).
Dzigki szerokiemu zakresowi dziatan, obejmujacych nie tylko nadzor nad biezacym
funkcjonowaniem procesoéw, lecz takze wsparcie rozwoju firmy, controlling operacyjny
przyczynia si¢ do ograniczania strat oraz zwickszenia efektywnosci operacyjnej
przedsigbiorstwa (Nowak, 2017).
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2.1.1. Rola controllingu operacyjnego w firmach uslugowych i logistycznych

Controlling operacyjny odgrywa jedng z kluczowych rél w przedsigbiorstwach ustugowych i
logistycznych, poniewaz odpowiada za koordynowanie dziatan majacych wpltyw na
funkcjonowanie catej organizacji (Nowak, 2017). Cechg charakterystyczng tych sektorow jest
wysoka dynamika procesOw, presja czasu, zmienno$¢ popytu oraz rosngce wymagania ze
strony konsumentow. W zwigzku z tym controlling operacyjny staje si¢ nie tylko narzedziem
wspierajagcym proces zarzgdzania, ale rowniez jego fundamentem, zapewniajgc efektywnosc,
stabilnos$¢ oraz wysokg jakos¢ §wiadczonych ustug (Horvath, 2007).

W firmach specjalizujacych si¢ w branzy ustugowej controlling koncentruje swoje dziatania
na ocenie jakosci $wiadczonych wustug, dochowaniu terminowos$ci, efektywnym
wykorzystaniu zasoboéw ludzkich oraz kontroli kosztow operacyjnych. Ustugi wymagaja
stalej kontroli poziomu zadowolenia klientéw oraz dbatosci o jako$¢ komunikacji, rzetelng
obsluge oraz sposob realizacji zlecen (Weber, 2004). Menedzerowie sg wspierani przez
controlling na wielu plaszczyznach, a dostarczane s3 im informacje dotyczace obcigzenia
praca, stopnia realizacji zadan, efektywnos$ci pracownikow oraz poziomu kosztow
$wiadczonych ustug. Dzigki temu mozliwe jest szybkie reagowanie na problemy oraz
planowanie dziatan usprawniajacych procesy (Kresse, 2005).

Controlling operacyjny w firmach logistycznych petni szczegélnie rozbudowana funkcje,
poniewaz wiele proceséw wymaga Scistej koordynacji. Dotyczy to m.in. kompletacji
zamoOwien, magazynowania, transportu, przyje¢ towaru, zaladunku oraz zarzadzania
zapasami. Biezaca kontrola pozwala ograniczy¢ koszty operacyjne, zminimalizowaé
opoOznienia, zmniejszy¢ liczbe bledow oraz zapewni¢ sprawny przeptyw towarow
(Christopher, 2018). Dzigki przeprowadzanym analizom przedsigbiorstwo uzyskuje
informacje dotyczace wskaznikow rotacji zapaséw, poziomu bledow kompletacyjnych,
terminowos$ci dostaw, wydajno$ci pracownikOw magazynu oraz stopnia wykorzystania
infrastruktury magazynowej (Sierpinska i Niedbata, 2003).

Kluczowym zadaniem controllingu operacyjnego w obu sektorach jest zapewnienie
efektywnego przeptywu informacji niezbednych do podejmowania decyzji majacych wpltyw
na przebieg 1 realizacj¢ procesow. W praktyce oznacza to regularne raportowanie wynikow,
identyfikacje odchylen, interpretacje¢ ich przyczyn oraz formutowanie rekomendacji dziatan
korygujacych (Kiipper, 2009). Dane uzyskane dzigki analizom controllingowym stanowig
podstawg planowania mocy operacyjnej, harmonogramdow pracy oraz priorytetow
operacyjnych, a tym samym oceny optacalnosci poszczegdlnych procesow. Menedzerowie nie
muszg opiera¢ si¢ wytgcznie na intuicji — decyzje podejmowane sg na podstawie rzetelnych
danych (Hahn, 2001).
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Obszar ustug w controllingu operacyjnym obejmuje m.in. analiz¢ kosztéw poniesionych w
trakcie realizacji ustugi, ocen¢ rentownos$ci poszczeg6élnych projektow, monitorowanie czasu
pracy oraz kontrole zgodno$ci z obowigzujacymi standardami jako$ci. Firmy ustugowe dzigki
tym rozwigzaniom sg w stanie utrzyma¢ wysoki poziom obstugi klienta oraz przewidywac
ewentualne problemy zwigzane z przecigzeniem zespotu (Szychta, 2008).

Controlling operacyjny w logistyce wspomaga takie obszary, jak planowanie transportu,
analiza obcigzenia magazynu, weryfikacja zgodnosci zamodwien, kontrola bledoéw
kompletacyjnych oraz analiza wydajno$ci zespolow logistycznych. Dzigki temu mozliwe jest
szybkie reagowanie na waskie gardta procesOw, wdrazanie usprawnien oraz identyfikacja
dzialan nieefektywnych (Christopher, 2018).

W firmach logistycznych wspotpraca miedzy magazynem, transportem, dziatem kompletacji
zamoOwien 1 obstugg klienta jest kluczowa dla terminowej realizacji zadan zgodnie z
oczekiwaniami klientow. Dzigki controllingowi zachowana zostaje spdjnos¢ informacyjna,
ktora integruje pracg poszczegdlnych dziatdéw. Sprawna 1 efektywna wspotpraca mozliwa jest
dzigki zastosowaniu controllingu operacyjnego, ktory dostarcza aktualne dane, w tym
wskazniki KPI odnoszace si¢ do jakosci, wydajnosci oraz terminowosci realizacji procesow
(Nowak, 2017).

Warta podkreslenia jest rowniez poprawa jakosci zarzadzania personelem w firmach
ustugowych 1 logistycznych. Dzieki analizie danych dotyczacych obcigzenia praca, absencii,
rotacji oraz wydajnosci pracownikow mozliwe staje si¢ bardziej efektywne planowanie
grafikow, wprowadzanie dzialan motywujacych oraz ograniczenie = probleméw
organizacyjnych, ktore moga wpltywaé na spadek jakosci ustug oraz wzrost kosztow
operacyjnych (Sierpinska i Niedbata, 2003).

W przedsiebiorstwach ustugowych controlling operacyjny odgrywa istotng role, poniewaz
wspiera biezace zarzadzanie procesami, monitorowanie jakosci realizowanych dzialan,
reagowanie na odchylenia oraz planowanie dalszego rozwoju organizacji (Horvath, 2007;
Vollmuth, 2007).

2.1.2. Kluczowe czynniki efektywnosci operacyjnej (KPI)

Kluczowe wskazniki efektywnosci operacyjnej KPI (Key Performance Indicators) stanowig
istotne narzedzia oceny funkcjonowania przedsi¢biorstwa w ujeciu operacyjnym. Nalezg do
wartosci mierzalnych, pozwalajacych okresli¢, czy realizowane procesy przebiegaja zgodnie z
przyjetymi standardami oraz czy przedsigbiorstwo osigga zatozone rezultaty (Nowak, 2017).
Odpowiednio dostosowane do potrzeb organizacji KPI umozliwiaja monitorowanie biezacych
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dziataf, identyfikacje odchylen oraz wskazywanie obszarow wymagajacych dzialan
korygujacych. Wskazniki te odgrywaja kluczowa rolg, poniewaz stanowig podstawe
racjonalnego zarzadzania procesami w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu (Horvath,
2002).

Z praktycznego punktu widzenia KPI odnosza si¢ do jako$ci $wiadczonych ustug,
terminowos$ci, wydajnosci pracownikéw, kosztow operacyjnych oraz efektywnosci
wykorzystania zasobow magazynowych. Ich zastosowanie pozwala na przeprowadzenie
obiektywnej oceny dziatan, co ma szczegdlne znaczenie w przedsigbiorstwach ustugowych i
logistycznych. Kluczowa rolg odgrywaja tu sprawnos¢ i precyzja realizacji zadan. Biezaca
analiza wskaznikow KPI zapewnia kadrze zarzadzajacej pelen obraz funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz stopnia realizacji zatozen (Kiipper, 2009).

Do podstawowych zadan controllingu operacyjnego nalezy doboér odpowiednich wskaznikéw
oraz ich regularna analiza. W zaleznos$ci od specyfiki przedsiebiorstwa KPI moga obejmowac
m.in. poziom realizacji zaméwien, wskaznik reklamacji, wydajnos$¢ pracy, rotacje zapasow,
terminowo$¢ dostaw oraz liczbe bigdow w procesach. Wiasciwa interpretacja danych
umozliwia identyfikacje obszarow wymagajacych usprawnienia. Dzigki temu controlling
operacyjny dostarcza kadrze zarzadzajacej informacji wspierajacych poprawe efektywnosci
catej organizacji (Vollmuth, 2007).

KPI sa niezbedne w planowaniu operacyjnym. Dzigki danym dotyczacym efektywnosci
procesdw mozliwe jest wyznaczenie realistycznych celdéw, przygotowanie harmonograméw
pracy, ustalenie norm wydajno$ciowych oraz okreslenie zapotrzebowania na zasoby.
Przedsigbiorstwa opierajace si¢ na regularnym monitorowaniu KPI sg w stanie szybciej
reagowa¢ na zmiany rynkowe, a tym samym lepiej gospodarowaé swoimi zasobami.
Regularne raportowanie wskaznikdw pozwala kontrolowa¢ odchylenia i wprowadzaé korekty,
zanim przeksztatcg si¢ w powazniejsze problemy (Weber, 2004).

W firmach ustugowych do kluczowych wskaznikéw naleza m.in.: czas realizacji ushugi,
poziom zadowolenia klienta, terminowo$¢ wykonania zlecen, liczba reklamacji oraz jakos¢
obstlugi. Branza ustlugowa charakteryzuje si¢ czestym i bezposrednim kontaktem z klientem,
dlatego KPI pozwalaja wykrywaé nieprawidtowosci i reagowaé na potrzeby odbiorcow. W
wielu przedsiebiorstwach stosuje si¢ rowniez wskazniki dotyczace pracy zespolow, takie jak
obcigzenie pracg, rotacja pracownikdw czy normy wydajnosci, co pozwala na bardziej
efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich (Szychta, 2008).

W branzach logistycznych i magazynowych zastosowanie KPI koncentruje si¢ na analizie

terminowos$ci, liczby btedéw operacyjnych oraz przeplywu towarow. Najczesciej
analizowanymi wskaznikami sg: terminowo$¢ dostaw, zgodno$¢ zamowienia, rotacja
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zapasow, czas realizacji zamowien, liczba btedow kompletacyjnych, koszty operacyjne oraz
wydajnos$¢ pracownikow (Christopher, 2018).

Tabela 8. Kluczowe wskaziniki efektywnosci operacyjnej (KPI)

Wskazniki KPI

Co mierzy?

Znaczenie/ Wnioski

Terminowo$¢ dostaw

Procent dostaw realizowanych
zgodnie z harmonogramem

Ocenia sprawno$¢ operacyjna
oraz efektywnos¢ organizacji
transportu

Zgodnos¢ zamowienia

Doktadnos¢ kompletacji i
przygotowania zamdwienia

Zapewnia wyskoki poziom
zgodno$ci zamowienia,
ograniczajac liczbe reklamacji
oraz poprawiajg jako$¢ obstugi

Bledy kompletacyjne

Liczbe bledow wystepujacych w
procesie kompletacji

'Wysoki poziom wskaznika
generuje dodatkowe koszty oraz
wydtuza czas realizacji zamowien

Czas realizacji zamowienia

Czas od momentu przyjecia
zamowienia do jego wysytki

Skrocenie czasu operacyjnego
wplywa na wzrost efektywnos¢
procesOw

Rotacja zapasow

Czestotliwos¢ odnowienia
zZapasow

INiska rotacja prowadzi do
zamrozenia kapitatu oraz wzrostu
kosztow magazynowania

Wydajnos¢ pracownikow

Liczba operacji realizowanych w
jednostce czasu

Pozwala oceni¢ efektywnosc¢ oraz
organizacje pracy

Koszt operacyjny na jednostke

Sredni koszt realizacji
pojedynczego zamdowienia

'Wzrost kosztow wskazuje na
koniecznos¢ optymalizacji
[procesOw operacyjnych

Poziom wykorzystania zasobow

Stopien obcigzenie pracownikow
oraz infrastruktury technicznej

Zbyt wysoki poziom prowadzi do
przecigzen, natomiast zbyt niski
generuje straty

Wskaznik reklamacji

Liczba reklamacji w odniesieniu
do liczby zrealizowanych
zamowien

Stanowi mierniki jakosci obstugi
klienta oraz poprawnosci
kompletacji

Efektywno$¢ transportu

Koszty transportu, czas realizacji
oraz stopien wykorzystania

Wptywa na optymalizacj¢ tras
oraz optacalno$¢ proceséw

pojazdow transportowych
Uszkodzenie towaru Odsetek uszkodzonych INieprawidtowe pakowanie lub
produktow niski poziom obstugi skutkuja

wzrostem wskaznika

Absencja pracownicza

Odsetek nieobecnosci
pracownikow

INegatywnie wptywa na
wydajnos¢ pracy oraz poziom

kosztow operacyjnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Nowak (2017), Horvath (2002).
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Analizujac zaprezentowane w tabeli wskazniki KPI, mozna zauwazy¢, ze odgrywaja one
istotng role w przedsigbiorstwach logistycznych oraz uslugowych. Kazdy z wymienionych
wskaznikow dostarcza innego rodzaju informacji, jednak lacznie tworza one spdjny obraz
efektywnos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa. Wskazniki zwigzane z terminowos$cia oraz
jako$cig realizacji zadan odzwierciedlaja poziom organizacji pracy, natomiast wskazniki
kosztowe, rotacji zapaséw oraz wykorzystania zasobow pozwalaja oceni¢ rentowno$¢ i
stabilno$¢ procesoOw wewnetrznych (Nowak, 2017; Christopher, 2018).

Zestawienie r6znych wskaznikow KPI umozliwia menedzerom identyfikacje zaro6wno
mocnych, jak 1 stabszych obszaréw dziatalnos$ci, a takze szybkie reagowanie na odchylenia
oraz wdrazanie dziatan usprawniajgcych. Odpowiednio dobrane wskazniki peinig nie tylko
funkcje narzedzia kontroli, lecz przede wszystkim stanowig wsparcie informacyjne w
podejmowaniu  decyzji zarzadczych oraz budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa (Horvath, 2002; Kiipper, 2009).

2.1.3. Narzedzia wspierajace controlling operacyjny

Funkcjonowanie controllingu operacyjnego w znacznym stopniu uzaleznione jest od
wykorzystywanych narzedzi, ktére umozliwiaja biezace monitorowanie procesoOw, analizg
osigganych wynikow oraz szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ odchylenia od przyjetych
zatozen planistycznych (Nowak, 2017). Controlling operacyjny koncentruje si¢ na krotkim
horyzoncie czasowym, a jego prawidlowe funkcjonowanie wymaga dostarczania aktualnych i
rzetelnych informacji wspierajacych podejmowanie decyzji na poziomie operacyjnym
(Horvath, 2002).

W praktyce przedsigbiorstw narzgdzia controllingu operacyjnego pelnig role systemu
wspomagajacego zarzadzanie biezaca dziatalno$cia operacyjng (Vollmuth, 2007),
umozliwiajagc ocen¢ stopnia realizacji planoéw, identyfikacje nieprawidtowosci oraz
wskazywanie obszaréw wymagajacych usprawnien. Dzigki nim mozliwe jest utrzymanie
kontroli nad kosztami, terminowoscig realizowanych zadan, jako$cig ustug oraz efektywnym
wykorzystaniem dostepnych zasobow (Kresse, 2005).

Jednym z podstawowych narzgdzi controllingu jest budzetowanie operacyjne, ktore pozwala
na planowanie kosztow, przychodow oraz wykorzystania zasobéw w krotkim okresie
(Nowak, 2017). Budzet operacyjny stanowi punkt odniesienia dla realizowanych procesow i
umozliwia poréwnywanie wynikéw rzeczywistych z planami przyjetymi przez organizacje.
Dzigki temu mozliwe jest wczesne zidentyfikowanie odchylen 1 podjgcie dziatan
korygujacych, zanim wptyng one na funkcjonowanie catego przedsi¢biorstwa (Hahn, 2001).
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Istotnym elementem wspierajacym controlling operacyjny jest rowniez raportowanie
operacyjne, ktore zapewnia biezacy dostep do informacji dotyczacych przebiegu procesow,
wynikow operacyjnych oraz poziomu realizacji zalozonych celow (Weber, 2004). Regularne
sporzadzanie raportow umozliwia monitorowanie kluczowych obszaréw dziatalnos$ci, takich
jak wydajno$¢ pracy, terminowos¢ realizacji zadan czy poziom kosztoéw operacyjnych.
Sprawne raportowanie pozwala na szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ problemy oraz
wspiera proces podejmowania racjonalnych decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania
(Kresse, 2005).

Kolejnym waznym narzgdziem jest analiza odchylen, polegajaca na porownywaniu wynikow
rzeczywistych z wartosciami planowanymi (Horvath, 2002). Jej celem jest identyfikacja
nieprawidlowos$ci oraz okreslenie przyczyn ich wystepowania. Analiza odchylen pozwala nie
tylko wykrywa¢ odchylenia, lecz takze wskazywa¢ obszary, w ktorych mozliwe jest
wprowadzenie usprawnien zwigkszajacych efektywnos¢ procesoOw operacyjnych (Sierpinska i
Niedbata, 2003).

W ramach controllingu operacyjnego szeroko wykorzystywane sg rowniez wskazniki
efektywnosci (KPI), ktore umozliwiaja ocen¢ skutecznosci realizowanych dziatan oraz
monitorowanie kluczowych obszarow funkcjonowania przedsigbiorstwa (Nowak, 2017).
Wskazniki te pozwalaja w sposob mierzalny oceni¢ jako$¢, terminowos$¢, koszty oraz
wykorzystanie zasobow, co ma szczegdlne znaczenie w przedsigbiorstwach ustugowych i
logistycznych (Kiipper, 2009).

Uzupetnieniem powyzszych narz¢dzi sa harmonogramowanie oraz planowanie operacyjne,
ktére wspieraja organizacj¢ pracy oraz optymalne wykorzystanie dostgpnych zasobow w
krotkim horyzoncie czasowym (Vollmuth, 2007). Dzigki odpowiedniemu planowaniu
mozliwe jest lepsze dostosowanie obcigzenia pracownikéw, maszyn oraz srodkdéw transportu
do aktualnych potrzeb operacyjnych, co przektada si¢ na zwigkszenie ptynnosci procesow
oraz ograniczenie przestojow.

Zestawienie najwazniejszych narzedzi controllingu operacyjnego wraz z ich charakterystyka
oraz zastosowaniem przedstawiono w tabeli 9.
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Tabela 9. Narzedzia wspierajqce controlling operacyjny w przedsigbiorstwie

Narzedzia controllingu operacyjnego Charakterystyka i zastosowanie

Budzetowanie operacyjne Umozliwia planowanie kosztow, przychodow
oraz wykorzystania zasoboéw w krotkim
okresie, stanowigc punkt odniesienia dla
realizowanych dziatan.

Raportowanie operacyjne Zapewnia biezacy dostep do informacji
dotyczacych przebiegu procesow
operacyjnych, wynikéw oraz poziomu
realizacji zalozen planistycznych.

Analiza odchylen Polega na poréwnaniu wynikoéw
rzeczywistych z planowanymi w celu
identyfikacji nieprawidtowosci oraz ich

przyczyn.

Wskaznik efektywnosci (KPI) Umozliwiajg oceng skutecznos$ci dziatan
operacyjnych oraz monitorowanie kluczowych
obszaréw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

Harmonogramowanie i1 planowanie operacyjne|Wspiera organizacj¢ pracy oraz optymalne
wykorzystanie dostepnych zasobow w krotkim
horyzoncie czasowym.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Nowak (2017) oraz Horvéth (2002).

Zestawienie narzedzi controllingu operacyjnego przedstawione w tabeli wskazuje, ze ich
wspolnym celem jest zapewnienie rzetelnej kontroli realizowanych dzialan oraz wspieranie
procesu podejmowania decyzji zarzadczych na poziomie operacyjnym. Odpowiednio dobrane
narzedzia umozliwiajg skuteczne zarzadzanie procesami oraz szybka reakcje w przypadku
odchylen (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

2.2. Controlling logistyczny - istota i funkcje

Controlling logistyczny stanowi istotny element systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,
koncentrujgc si¢ na planowaniu, monitorowaniu oraz kontroli proceséOw logistycznych
realizowanych w organizacji (Nowak, 2017). Jego gldéwnym celem jest zapewnienie
sprawnego, efektywnego i1 ekonomicznego przeptywu towardw, informacji oraz zasobow w
caltym taficuchu logistycznym. W warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku,
rosngcych oczekiwan klientow oraz presji kosztowej controlling logistyczny odgrywa
kluczowa rolg w utrzymaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ( Christopher, 2018).
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Istota controllingu logistycznego polega na wspieraniu kadry zarzadzajacej w procesie
podejmowania decyzji dotyczacych funkcjonowania logistyki poprzez dostarczanie
rzetelnych, aktualnych i mierzalnych informacji (Horvath, 2002). Controlling ten integruje
dziatania planistyczne z funkcjami kontrolnymi, umozliwiajac biezaca oceng realizacji celow
logistycznych oraz identyfikacj¢ odchylen od zatozen. Dzigki temu przedsigbiorstwo ma
mozliwo$¢ sprawnego reagowania na zaktocenia wystepujace w procesach logistycznych oraz
wdrazania dziatan korygujacych (Vollmuth, 2007).

Logistyka obejmuje szereg powigzanych ze sobg procesow, takich jak zaopatrzenie,
magazynowanie, transport, kompletacja zaméwien czy dystrybucja (Christopher, 2018).
Controlling logistyczny pozwala na ich kompleksowa analiz¢, uwzgledniajac zar6wno
aspekty kosztowe, jak i1 jako$ciowe oraz czasowe. Do jego zadan nalezy nie tylko kontrola
ponoszonych kosztow logistycznych, ale takze ocena efektywnos$ci realizowanych dziatan
oraz stopnia wykorzystania dostepnych zasobéw (Nowak, 2017).

Kluczowa funkcja controllingu logistycznego jest funkcja planistyczna, polegajaca na
przygotowaniu plandw logistycznych oraz budzetow zwigzanych z realizacja procesoOw
(Sierpinska 1 Niedbata, 2003). Planowanie obejmuje m.in. okreslenie zapotrzebowania na
zasoby, harmonogram dostaw, planowanie zdolno$ci magazynowych oraz koordynacje
transportu. Umozliwia to lepsze dostosowanie dziatan logistycznych do potrzeb rynku oraz
celow strategicznych przedsiebiorstwa (Hahn, 2001).

Kolejng istotng funkcja jest funkcja kontrolna, ktorej zadaniem jest biezace nadzorowanie
realizacji zaplanowanych dziatan logistycznych (Horvath, 2002). Dzigki controllingowi
logistycznemu mozliwe jest poréwnywanie wynikéw faktycznych z zaloZzeniami
planistycznymi, co pozwala na szybkie wykrycie nieprawidtowosci, takich jak opdznienia
dostaw, zwigkszone koszty magazynowania czy bledy kompletacyjne. Regularna kontrola
sprzyja utrzymaniu wysokiej jakosci obstugi klienta oraz ograniczeniu strat (Christopher,
2018).

Istotng rol¢ odgrywa rowniez funkcja informacyjna, polegajaca na gromadzeniu,
przetwarzaniu oraz przekazywaniu informacji niezbednych do sprawnego zarzadzania
logistyka (Kiipper, 2009). Informacje te dotycza m.in. poziomu zapasow, terminowosci
realizacji zamowien, kosztow transportu oraz wydajnosci pracy magazynu. Rzetelne i
aktualne dane stanowig podstawe podejmowania wiasciwych decyzji operacyjnych i
strategicznych (Nowak, 2017).

Controlling logistyczny petni takze funkcje koordynacyjna, integrujaca dziatania
poszczegbdlnych obszarow logistyki oraz wspoétpracujacych z nimi dziatow przedsiebiorstwa
(Weber, 2004). Dzi¢ki odpowiednio dobranym narzedziom mozliwe jest zapewnienie
spojnosci dziatan pomiedzy magazynem, transportem, zaopatrzeniem oraz obstuga klienta.
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Skuteczna koordynacja proceséw logistycznych przyczynia si¢ do zwigkszenia plynnosci
przeplywdéw oraz ograniczenia ryzyka wystgpowania zaktocen operacyjnych (Christopher,
2018).

Istotng funkcja controllingu logistycznego jest rowniez funkcja analityczna, ktéra odpowiada
za systematyczng analize danych logistycznych oraz identyfikacje obszarow wymagajacych
usprawnien (Nowak, 2017) Analiza ta pozwala na ocen¢ efektywnos$ci procesow
logistycznych, rentowno$ci dzialan oraz wplywu logistyki na wyniki przedsigbiorstwa.
Whioski wynikajace z analizy stanowig podstawe wdrazania dzialan optymalizacyjnych oraz
ciaglego doskonalenia systemow logistycznych (Vollmuth, 2007).

Nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem w duzej mierze opiera si¢ na zastosowaniu
controllingu logistycznego (Horvath, 2002). Jego istota polega na kompleksowym wspieraniu
proceséw logistycznych poprzez planowanie, kontrole, analize oraz koordynacje dziatan.
Dzigki temu controlling logistyczny przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci operacyjne;,
ograniczenia kosztow dziatalnos$ci oraz poprawy jakosci obstugi klienta, co ma kluczowe
znaczenie dla utrzymania konkurencyjnej pozycji przedsiebiorstwa na rynku (Christopher,
2018; Nowak, 2017).

2.2.1. Procesy logistyczne w lafncuchu dostaw

Kluczowym elementem funkcjonowania nowoczesnych przedsigbiorstw s3a procesy
logistyczne tworzace tancuch dostaw. Wplywaja one bezposrednio na efektywnosé
operacyjng, poziom obstugi klienta oraz konkurencyjno$¢ rynkowa przedsigbiorstwa
(Christopher, 2018). Lancuch dostaw obejmuje wszystkie dzialania zwigzane z przeptywem
towarow, informacji oraz S$rodkéw finansowych pomigdzy dostawcami surowcow,
producentami i centrami dystrybucyjnymi, az po odbiorcow koncowych. W tym kontekscie
controlling logistyczny odgrywa kluczowa role w koordynowaniu, monitorowaniu oraz
optymalizacji poszczegodlnych proceséw logistycznych (Nowak, 2017).

Podstawowym celem proceséw logistycznych w tancuchu dostaw jest zapewnienie ciggtosci
dostaw przy jednoczesnej minimalizacji kosztow oraz zachowaniu wysokiej jakosci
realizowanych dziatan (Horvath, 2002). Obejmuje to m.in. procesy zaopatrzenia,
magazynowania, transportu, kompletacji zamoéwien oraz dystrybucji. Kazdy z tych etapow
wymaga odpowiedniego planowania i1 kontroli, aby umozliwi¢ terminowe dostarczenie
produktow zgodnie z oczekiwaniami klientéw (Christopher, 2018).

Proces zaopatrzenia odpowiada za pozyskiwanie surowcow, materialow lub towardow

niezbednych do realizacji dziatalnos$ci operacyjnej przedsigbiorstwa. W ramach controllingu
logistycznego analizowane sg m.in. terminy dostaw, koszty zakupu, poziom zapasoéw oraz
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niezawodno$¢ dostawcow (Kiipper, 2009). Skuteczne zarzadzanie tym procesem pozwala
ograniczy¢ ryzyko przestojow produkcyjnych oraz nadmiernej akumulacji zapaséw (Nowak,
2017).

Magazynowanie stanowi istotny element tancucha dostaw i obejmuje przyjecie towardéw, ich
skladowanie, kompletacj¢ oraz wydanie. Controlling logistyczny umozliwia oceng
efektywnosci wykorzystania powierzchni magazynowej, wydajnosci pracy personelu oraz
kosztow operacyjnych zwigzanych z utrzymaniem zapaséw (Sierpinska i Niedbata, 2003).
Sprawnie funkcjonujacy magazyn przyczynia si¢ do skrocenia czasu realizacji zamdwien oraz
ograniczenia btgdow kompletacyjnych.

Jednym z najbardziej kosztownych procesdéw logistycznych jest transport, ktérego celem jest
zapewnienie terminowego oraz bezpiecznego przeptywu towarow pomiedzy kolejnymi
ogniwami lancucha dostaw. Controlling logistyczny w tym obszarze koncentruje si¢ na
analizie kosztow transportu, doborze optymalnych tras przewozu, efektywnosci
wykorzystania $rodkoOw transportu oraz ocenie terminowosci realizowanych dostaw
(Christopher, 2018). Monitorowanie tych aspektéw pozwala na redukcje kosztow transportu
oraz poprawe poziomu obstugi klienta (Vollmuth, 2007).

Proces kompletacji i1 realizacji zamowien odgrywa istotng role w relacjach z klientem
koncowym. Obejmuje przygotowanie zamdwienia zgodnie z jego specyfikacja, terminowe
skompletowanie produktéw oraz ich wysytke. Controlling logistyczny umozliwia analiz¢
prawidlowosci realizacji zamowien, liczby reklamacji oraz czasu obstugi klienta (Weber,
2004). Dzigki temu przedsiebiorstwo moze szybciej identyfikowaé problemy organizacyjne
oraz wdraza¢ dziatania usprawniajace.

Istotnym elementem proceséw logistycznych w tancuchu dostaw jest rowniez zarzadzanie
zapasami, polegajace na utrzymaniu optymalnego poziomu zapaséw przy jednoczesnym
ograniczeniu kosztéw ich utrzymania. Controlling logistyczny pozwala monitorowaé rotacje
zapasOw, poziom zapasOw bezpieczenstwa oraz ryzyko utraty wartosci towarow (Horvath,
2002). Efektywne zarzadzanie zapasami wplywa na poprawe plynnosci finansowej
przedsiebiorstwa oraz ograniczenie ryzyka niedoborow lub nadmiernych zapasow (Nowak,
2017).

Integracja poszczegdlnych procesOw logistycznych w ramach lancucha dostaw wymaga
spojnego podejscia do przeptywu informacji pomiedzy jego uczestnikami. Controlling
logistyczny pelni w tym zakresie funkcje koordynacyjna, zapewniajac spojnos¢ danych oraz
umozliwiajac biezaca analize wynikow (Kresse, 2005). Dzigki temu mozliwe jest szybkie
reagowanie na zmieniajace si¢ warunki popytowe, zaktocenia dostaw czy nieprzewidziane
zdarzenia logistyczne.
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Procesy logistyczne w tancuchu dostaw stanowig ztozony i wzajemnie powigzany system
dziatan, ktorego efektywnos$¢ zalezy od wlasciwego planowania, kontroli oraz analizy.
Controlling logistyczny wspiera przedsigbiorstwo w usprawnianiu tych procesow,
przyczyniajac si¢ do redukcji kosztow, zwiekszenia terminowos$ci dostaw oraz poprawy
jakos$ci obstugi klienta (Christopher, 2018). Sprawnie zarzadzany tancuch dostaw stanowi
istotne zrodto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Nowak, 2017; Horvath, 2002).

2.2.2. Wskazniki logistyki w magazynach e-commerce

Magazyny specjalizujagce si¢ w sprzedazy internetowej charakteryzujg sie¢ duzg
intensywnos$cig realizowanych proceséw, zmiennym poziomem wolumenu zamowien oraz
koniecznoscig realizacji krotkich termindéw dostaw (Christopher, 2018). W tym kontekscie
szczegOlnego znaczenia nabiera monitorowanie efektywnosci procesoOw logistycznych za
pomoca odpowiednio dobranych wskaznikéw. Stanowig one istotny element controllingu
logistycznego, umozliwiajac ocen¢ sprawnos$ci funkcjonowania magazynu oraz identyfikacje
obszar6w wymagajacych usprawnien (Nowak, 2017).

Celem stosowania wskaznikow logistycznych w magazynach e-commerce jest zapewnienie
przejrzystosci realizowanych procesdOw oraz dostarczenie kadrze zarzadzajacej wiarygodnych
informacji na temat realizacji kluczowych zadan operacyjnych (Kisperska-Moron, 2016).
Dzigki systematycznemu pomiarowi wskaznikdbw mozliwe jest biezace monitorowanie
wydajnosci, jakosci oraz kosztow dziatan magazynowych, a takze odpowiednie reagowanie
na pojawiajace si¢ odchylenia od zatozen planistycznych (Horvath, 2002)
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Tabela 10. Wybrane wskazniki logistyki w magazynach e-commerce

Wskazniki logistyczne

Opis wskaznika

Znaczenie w magazynie
e-commerce

Wydajnos$¢ pracy

Liczba operacji
magazynowych wykonanych
przez pracownika w
okreslonym czasie (np. liczba
pobran na godzing)

Pozwala oceni¢ efektywnosc
pracy zespotow i porownywac
wydajnos¢ migdzy zmianami

Czas realizacji zamowien

Czas od momentu przyj¢cia
zamowienia do jego wysyitki

Kluczowy dla terminowosci
dostaw 1 poziomu satysfakcji
klienta

Poziom biedow
kompletacyjnych

Odsetek zamowien
zawierajgcych btedy ilosciowe
lub asortymentowe

'Wptywa na liczbg reklamacji,
zwrotow oraz wizerunek firmy

Rotacja zapasow

Czestotliwos¢ odnawiania
zapasOw w okreslonym czasie

Pozwala kontrolowa¢ poziom
zapasOw 1 ograniczy¢ koszty
magazynowania

Poziom brakéw towarowych

Liczba przypadkow braku
dostepnosci produktow

'Wskazuje problemy w
planowaniu zapaséw 1 wptywa na
realizacj¢ zamowien

Wykorzystanie powierzchni
magazynowe;j

Stopien zajetosci dostepne;j
przestrzeni magazynowej

Umozliwia optymalizacj¢ uktadu
magazynu i planowanie rozwoju

Obtozenie pracg na zmianie

Stosunek zaplanowanych
zadan do dostepnych zasobow
kadrowych

'Wspiera planowanie obsady i
ogranicza przecigzenia
pracownikow

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Nowak (2017), Kisperska-Moron (2016),

Christopher (2018).

Jednym z najczesciej stosowanych wskaznikow w magazynach e-commerce jest wydajnos¢

pracy, odnoszgca si¢ do liczby operacji magazynowych realizowanych w okreslonym czasie.
Wskaznik ten moze dotyczy¢ m.in. liczby skompletowanych zamowien, liczby pobran
towarow (pickdéw) lub liczby obstuzonych jednostek przypadajacych na jednego pracownika
(Nowak, 2017). Monitorowanie wydajno$ci umozliwia ocen¢ efektywnosci pracy zespolow

oraz porownanie wynikéw pomiedzy poszczegdlnymi zmianami lub obszarami magazynu.

Do istotnych wskaznikow nalezy czas realizacji zaméwief, obejmujacy okres od momentu

przyjecia zamoéwienia do jego wysytki z magazynu. W $rodowisku e-commerce czas ten ma

kluczowe znaczenie dla poziomu satysfakcji klienta oraz sprawnosci funkcjonowania

przedsigbiorstwa (Christopher, 2018). Controlling logistyczny umozliwia monitorowanie
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poszczegolnych etapow realizacji zamowien, co pozwala na identyfikacj¢ opdznien oraz
skracanie czasu obstugi (Kisperska-Moron, 2016).

Waznym obszarem monitorowania sg réwniez nieprawidtowosci magazynowe, w tym bledy
kompletacyjne, ilosciowe oraz asortymentowe. Wskazniki jakosci pozwalaja na oceng
poprawnosci realizowanych operacji oraz ich wptywu na liczbe reklamacji i zwrotéw (Weber,
2004). Systematyczna analiza bledow umozliwia wdrazanie dzialan korygujacych,
obejmujacych m.in. zmiany organizacyjne, dodatkowe szkolenia pracownikow oraz
modyfikacje proceséw (Vollmuth, 2007).

Kolejnym istotnym wskaznikiem logistycznym w magazynach e-commerce jest poziom
wykorzystania zasobdw, ktory obejmuje zarowno zasoby ludzkie, jak 1 infrastrukture
magazynowg. Monitorowanie obcigzenia pracg, wykorzystania powierzchni magazynowe;j
czy dostepnosci sprzetu pozwala na bardziej racjonalne planowanie zmian oraz lepsze
dostosowanie zasobow do aktualnego poziomu zapotrzebowania (Kiipper, 2009).

Nie mniej waznym elementem controllingu logistycznego sa wskazniki zwigzane z
zarzadzaniem zapasami, takie jak rotacja zapasOw, poziom zapasOw bezpieczenstwa czy
wskaznik brakow towarowych. W magazynach e-commerce, gdzie oferta jest szeroka, a popyt
charakteryzuje si¢ duza zmienno$cig, wlasciwe monitorowanie zapasOw ma kluczowe
znaczenie dla zapewnienia cigglo$ci realizacji zamoOwien oraz ograniczenia kosztow
magazynowania (Christopher, 2018; Horvath, 2002).

Decyzje operacyjne podejmowane sg na podstawie analizy wskaznikow logistycznych. Dzigki
temu mozliwe jest planowanie obsady zmian, wprowadzanie modyfikacji uktadu magazynu,
zmian W organizacji procesOw oraz dostosowywanie harmonograméw pracy do sezonowych
wahan popytu. Controlling logistyczny, wykorzystujac dostgpne dane, umozliwia
podejmowanie decyzji opartych na faktach, a nie wylacznie na intuicji (Nowak, 2017; Kresse,
2005).

Wskazniki logistyki w magazynach e-commerce stanowig kluczowe narzedzia oceny
efektywnosci procesdw magazynowych. Ich systematyczne monitorowanie pozwala na
biezaca kontrole wydajnos$ci, jakosci oraz kosztow dzialan logistycznych, a takze wspiera
ciggte doskonalenie procesow. W warunkach intensywnej konkurencji rynkowej oraz
rosngcych oczekiwan klientow skuteczne wykorzystanie wskaznikéw logistycznych stanowi
istotny element zarzadzania dziatalnoscig e-commerce (Christopher, 2018; Nowak, 2017).
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2.2.3. Integracja logistyki z controllingiem operacyjnym

Integracja logistyki z controllingiem operacyjnym stanowi istotny element efektywnego
zarzadzania przedsigbiorstwem, szczegolnie w organizacjach funkcjonujacych w zmiennym i
ztozonym $rodowisku rynkowym (Nowak, 2017) . Logistyka opiera swoja dziatalnos¢ na
przeptywie towardéw 1 informacji, dlatego wymaga systematycznego monitorowania oraz
koordynacji procesoOw, co jest mozliwe dzigki zastosowaniu narzedzi controllingu
operacyjnego. Potaczenie obu obszarow sprzyja zwigkszeniu przejrzystosci procesOw oraz
podnosi efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji (Christopher, 2018)

Controlling operacyjny wspiera logistyke poprzez zestaw narz¢dzi, m.in. dostarczanie
aktualnych danych dotyczacych realizowanych procesow, kosztéw operacyjnych, wydajnosci
pracy oraz jakosci wykonywanych zadan (Horvath, 2002). Umozliwia to regularne
porownywanie wynikow rzeczywistych z zalozeniami planistycznymi oraz szybka
identyfikacje odchylen. Integracja tych obszarow umozliwia podejmowanie decyzji opartych
na obiektywnych danych, ograniczajac ryzyko btedow wynikajacych z subiektywnej oceny
sytuacji (Volllmuth, 2007).

Z praktycznego punktu widzenia integracja logistyki z controllingiem operacyjnym przejawia
si¢. w wykorzystaniu wspolnych narz¢dzi analitycznych, takich jak raporty operacyjne,
analizy odchylen oraz wskazniki efektywnosci. Dane generowane w obszarze logistyki sa
regularnie analizowane 1 wykorzystywane do oceny realizacji celéw operacyjnych
(Kisperska-Moron, 2016). Dzigki temu na biezagco monitorowane sg takie aspekty, jak
terminowo$¢ realizacji zamdwien, poziom bltedéw magazynowych oraz efektywno$¢
wykorzystania zasobow (Nowak, 2017).
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Tabela 11. Integracja logistyki 7 controllingiem operacyjnym — obszary i efekty

Obszar logistyki Wsparcie controllingu Efekt integracji
operacyjnego

Planowanie magazynowe |Analiza danych operacyjnych, [Lepsze dopasowanie zasobow
planowanie krotkoterminowe, [do wolumenu zamowien
raporty zmianowe

Zarzadzanie zapasami Monitorowanie rotacji Ograniczenie nadmiernych
zapasOw, analiza brakow zapasOw 1 brakow
towarowych magazynowych

Kompletacja zamoéwien  |Analiza wydajnosci, kontrola [Zwigkszenie jakosci realizacji
bledow kompletacyjnych zZamowien

Transport i dystrybucja  |[Kontrola kosztow, analiza Poprawa terminowosci i
terminowos$ci dostaw redukcja kosztow

Obsada zmian i organizacja |Analiza oblozenia praca, Stabilizacja pracy zespotow i
pracy zespotow wydajnos$ci 1 absencji ograniczenie przecigzen
Raportowanie operacyjne |Zestawienia KPI, analiza Szybsze reagowanie na
odchylen problemy operacyjne

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: Nowak (2017), Kisperska-Moron (2016),
Christopher (2018).

Istotnym elementem integracji jest rOwniez powigzanie planowania logistycznego z
planowaniem biezagcym. Harmonogram dostaw, obsada zmian magazynowych oraz
planowanie dzialan operacyjnych powinny by¢ dostosowane do aktualnych danych
wynikajacych z systemu controllingu (Horvath, 2002). Pozwala to na trafniejsze dopasowanie
zasobéw do aktualnego poziomu zapotrzebowania, co ma szczegélne znaczenie w
magazynach obslugujacych sektor e-commerce, gdzie wystgpuja wahania sezonowe oraz
krotkookresowe zmiany wolumenu zaméwien (Christopher, 2018).

Integracja logistyki z controllingiem operacyjnym sprzyja takze usprawnieniu komunikacji
pomiedzy poszczegélnymi dziatami przedsigbiorstwa. Zintegrowany system raportowania
oraz spojny zestaw wskaznikow efektywnos$ci umozliwiaja lepsze zrozumienie celow
operacyjnych oraz zakresu odpowiedzialnosci poszczegdlnych zespotow (Weber, 2004).
Dzigki temu mozliwe jest ograniczenie konfliktow organizacyjnych oraz wzmocnienie
spojnosci dziatan realizowanych w ramach procesow logistycznych (Kiipper, 2009)

Rosngca konkurencja oraz wysokie oczekiwania klientéw powoduja konieczno$¢ Scistej
integracji logistyki z controllingiem operacyjnym. Polaczenie tych obszaréw umozliwia
przedsigbiorstwom szybkie reagowanie na pojawiajgce si¢ problemy operacyjne. Wczesna
identyfikacja nieprawidtowosci w procesach logistycznych pozwala na terminowe wdrozenie
dziatan korygujacych, zanim ich negatywne skutki wptyng na poziom obstugi klienta oraz
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wyniki finansowe przedsiebiorstwa (Kresse, 2005) Controlling operacyjny, wspierajac
logistyke, przyczynia si¢ tym samym do zwigkszenia stabilno$ci i przewidywalnosci
realizowanych procesow, co ma szczegélne znaczenie w dynamicznym otoczeniu rynkowym
(Nowak, 2017).

Integracja obu tych obszaréw stanowi kluczowy element efektywnego zarzadzania procesami
logistycznymi. Polaczenie planowania, monitorowania i1 analizy danych pozwala na
usprawnienie dziatan operacyjnych, ograniczenie kosztéw oraz poprawe jakoSci
realizowanych proceséw. W przedsiebiorstwach e-commerce, gdzie logistyka odgrywa istotng
role w realizacji zamowien, skuteczna integracja logistyki z controllingiem stanowi wazne
zrodto przewagi konkurencyjnej (Christopher, 2018; Horvath, 2002).

2.3. Controlling personalny w organizacji

Controlling personalny stanowi wazny element systemu zarzadzania przedsigbiorstwem,
koncentrujagc swoje dzialania na planowaniu, monitorowaniu oraz ocenie efektywnosci
wykorzystania zasobow ludzkich (Nowak, 2017). W warunkach nasilajacej si¢ konkurencji,
zmiennos$ci otoczenia oraz rosngcych wymagan w zakresie efektywnosci pracy, odpowiednie
zarzadzanie personelem nabiera kluczowego znaczenia dla sprawnego funkcjonowania
organizacji. Controlling personalny wspiera kadr¢ zarzadzajaca w podejmowaniu decyzji
dotyczacych zatrudnienia, organizacji pracy oraz rozwoju kompetencji pracownikow
(Pocztowski, 2018).

Istota controllingu personalnego polega na zapewnieniu rzetelnych i mierzalnych informacji
dotyczacych zasobow ludzkich oraz procesow kadrowych zachodzacych w przedsigbiorstwie
(Horvath, 2002). Obejmuje on m.in. analize¢ kosztow pracy, ocen¢ efektywnosci zatrudnienia,
poziomu absencji, rotacji pracownikdw oraz stopnia wykorzystania czasu pracy. Dzigki temu
mozliwe jest skuteczne dostosowanie zasoboéw ludzkich do potrzeb organizacji oraz biezaca
kontrola realizacji zalozonych celéw personalnych (Kiipper, 2009).

Podstawowym obszarem controllingu personalnego jest planowanie zatrudnienia, ktoérego
zadaniem jest okre$lenie liczby oraz struktury pracownikow niezbgdnych do realizacji zadan
operacyjnych. Planowanie uwzglednia m.in. prognozy zapotrzebowania na pracg, sezonowos¢
dziatalnosci, uwarunkowania organizacyjne oraz dostgpno$¢ pracownikéw na rynku pracy
(Armstrong, 2016). Odpowiednie zastosowanie narzg¢dzi planistycznych pozwala ograniczy¢
ryzyko niedoboréw kadrowych lub nadmiernego zatrudnienia, prowadzacego do powstawania
dodatkowych kosztow (Nowak, 2017).
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Kolejnym kluczowym elementem controllingu personalnego jest kontrola kosztow pracy,
obejmujaca wynagrodzenia, dodatki, premie, koszty nadgodzin oraz koszty zwigzane z
absencja pracownikOw. Systematyczne monitorowanie tych kosztéw pozwala na ocene
efektywnos$ci wykorzystania zasobow ludzkich oraz identyfikacj¢ obszaréw wymagajacych
usprawnien (Vollmuth, 2007). Controlling personalny umozliwia rowniez analiz¢ relacji
pomiedzy kosztami pracy a osigganymi wynikami operacyjnymi, co stanowi podstawe
podejmowania racjonalnych decyzji kadrowych (Horvéath, 2002).

Istotnym obszarem controllingu personalnego jest monitorowanie absencji oraz rotacji
pracownikow. Podwyzszony poziom absencji lub wysoka rotacja kadry moga negatywnie
wpltywaé na stabilno$¢ procesow, jako$¢ wykonywanych zadan oraz koszty dzialalnos$ci
(Pocztowski, 2018). Monitorowanie tych wskaznikow pozwala na identyfikacje przyczyn
problemow personalnych oraz wdrazanie dziatan korygujacych, takich jak zmiany
organizacyjne, poprawa warunkoéw pracy czy dziatania motywacyjne (Armstrong, 2016).

Controlling personalny pelni rowniez funkcje wspierajagcg rozwdj pracownikow poprzez
analizg potrzeb szkoleniowych oraz ocen¢ skutecznosci realizowanych szkolen. Odpowiednie
inwestowanie w rozw0j kompetencji pracownikow sprzyja wzrostowi ich wydajnosci, jakosci
wykonywanej pracy oraz poziomu zaangazowania (Pocztowski, 2018). Umozliwia to ocene,
czy poniesione naktady na szkolenia przektadajg si¢ na oczekiwane rezultaty, w szczego6lnosci
Ww postaci poprawy wynikdéw operacyjnych przedsigbiorstwa.

Monitorowanie wydajnosci pracy, rozumiane jako analiza zaleznos$ci pomi¢dzy nakladami
pracy a osigganymi efektami, stanowi kolejny istotny element controllingu personalnego
(Nowak, 2017). Analiza ta umozliwia ocen¢ pracy zespotéw, zmian oraz poszczegdlnych
stanowisk pracy. W przedsigbiorstwach o rozbudowanej strukturze operacyjnej, takich jak
centra logistyczne czy magazyny e-commerce, controlling personalny odgrywa wazng rolg w
planowaniu obsady zmian oraz ograniczaniu przecigzen pracownikoéw (Christopher, 2018).

Controlling personalny stanowi nieodzowny element nowoczesnego zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Dzigki systematycznemu monitorowaniu, analizie oraz optymalizacji
procesow personalnych umozliwia efektywne wykorzystanie potencjatu pracownikow. W
polaczeniu z controllingiem operacyjnym i logistycznym przyczynia si¢ do zwigkszenia
stabilno$ci proceséw, poprawy wynikow operacyjnych oraz realizacji celéw strategicznych
przedsigbiorstwa (Nowak, 2017; Horvath, 2002).
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2.3.1. Znaczenie controllingu personalnego

Znaczenie controllingu personalnego w nowoczesnych organizacjach wzrasta wraz ze
wzrostem roli kapitalu ludzkiego jako jednego z kluczowych zasoboéw przedsiebiorstwa
(Nowak, 2017). Zmiany zachodzace na rynku, presja na efektywno$¢ oraz rosnace
wymagania wobec jako$ci wykonywanej pracy powoduja, ze wlasciwe zarzadzanie
pracownikami staje si¢ jednym z najistotniejszych obszarow wplywajacych na osigganie
celow organizacyjnych. Controlling personalny wspiera podejmowanie decyzji personalnych
w oparciu o rzetelne dane, a nie jedynie intuicj¢ menedzerska (Horvath, 2002).

Podstawowym znaczeniem controllingu personalnego jest wsparcie procesow decyzyjnych
zwigzanych z planowaniem 1 racjonalnym wykorzystaniem zasobow ludzkich. Dzigki
regularnej analizie danych dotyczacych zatrudnienia, kosztoéw, absencji oraz rotacji
pracownikOw mozliwe jest lepsze dopasowanie struktury kadrowej do aktualnych potrzeb
organizacji (Vollmuth, 2007). Pozwala to ograniczy¢ ryzyko niedoboréw kadrowych,
nadmiernych obcigzen pracownikéw oraz nieefektywnego wykorzystania potencjatu
zespotow (Kiipper, 2009).

Controlling personalny odgrywa wazna role w kontroli oraz analizie kosztéw pracy,
obejmujacych wynagrodzenia, dodatki, premie oraz koszty zwigzane z absencja i
nadgodzinami. Regularna analiza tych kosztow pozwala na ocen¢ ich struktury oraz
identyfikacj¢ obszaréw, w ktorych mozliwe jest ograniczenie nadmiernych wydatkoéw
(Nowak, 2017). Dzigki temu przedsigbiorstwo moze bardziej swiadomie zarzadza¢ polityka
ptacowa oraz podejmowac decyzje kadrowe wspierajagce utrzymanie réwnowagi pomiedzy
kosztami a efektywnoscia pracy (Horvath, 2002).

Istota controllingu personalnego przejawia si¢ réwniez w mozliwosci biezacego
monitorowania funkcjonowania zespotoéw pracowniczych. Analiza rotacji oraz absencji
pozwala na identyfikacj¢ problemdéw organizacyjnych, takich jak nieefektywna organizacja
pracy, niedostosowanie obsady do obcigzenia pracg czy obnizona motywacja pracownikow
(Weber, 2004). Wczesne wykrycie tych zjawisk umozliwia wdrazanie dziatan korygujacych,
ktore sprzyjaja poprawie warunkOw pracy oraz wzrostowi zaangazowania personelu
(Vollmuth, 2007).

Waznym aspektem controllingu personalnego jest jego wptyw na jakos$¢ realizowanych
procesow operacyjnych. Odpowiednio zaplanowana oraz systematycznie monitorowana
obsada pracownikow przektada si¢ na terminowo$¢ realizacji zadan, ograniczenie liczby
btedoéw oraz stabilno$¢ przebiegu procesow. W przedsiebiorstwach dziatajacych w sektorze
uslugowym 1 logistycznym, w ktorych kluczowe znaczenie maja praca zespotowa oraz
ciaglo$¢ operacji, controlling personalny stanowi istotne wsparcie dla controllingu
operacyjnego 1 logistycznego (Christopher, 2018).
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Controlling personalny odgrywa rowniez istotng role w rozwoju pracownikdw oraz
budowaniu dlugoterminowego potencjatu organizacji. Analiza potrzeb szkoleniowych, ocena
efektywnosci szkolen oraz monitorowanie kompetencji pracownikow umozliwiaja bardziej
swiadome planowanie dzialan rozwojowych (Kiipper, 2009). Inwestowanie w rozwoj kapitatu
ludzkiego, oparte na danych controllingowych, sprzyja zwigkszeniu wydajnosci pracy oraz
podnoszeniu jako$ci realizowanych zadan (Nowak, 2017).

Znaczenie controllingu personalnego polega na systematycznym wspieraniu zarzadzania
zasobami ludzkimi poprzez dostarczanie informacji opartych na danych, kontrole kosztow
pracy oraz ocen¢ efektywnosci zatrudnienia. Jego zastosowanie umozliwia stabilizacje
procesow personalnych oraz wspiera realizacje celow organizacyjnych. W potaczeniu z
controllingiem operacyjnym stanowi element zintegrowanego systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

2.3.2. Wskazniki controllingu personalnego

Wskazniki controllingu personalnego stanowig istotne narzedzie umozliwiajagce oceng
efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich w organizacji (Nowak, 2017). Pozwalaja one
na systematyczne monitorowanie najwazniejszych obszaroOw zarzadzania personelem, takich
jak obsada pracownicza, absencja, rotacja oraz wydajno$¢ pracy. Regularna analiza
wskaznikow personalnych wspiera podejmowanie decyzji kadrowych oraz umozliwia
sprawne reagowanie na pojawiajace si¢ problemy organizacyjne (Pocztowski, 2018).
Wybrane wskazniki controllingu personalnego zostaly przedstawione w tabeli 12.

Analiza wskaznikéw controllingu personalnego ma istotne znaczenie nie tylko z perspektywy
zarzadzania kadrami, lecz rowniez dla planowania i realizacji proceséw operacyjnych. Dane
dotyczace absencji, rotacji czy nadgodzin umozliwiajg wczesniejsze identyfikowanie ryzyka
niedoboréw kadrowych oraz przecigzen pracownikdw, co pozwala na odpowiednie
dostosowanie obsady zmianowej (Horvath, 2002). W warunkach magazynéw e-commerce,
charakteryzujacych si¢ zmiennym wolumenem zamowien, wskazniki personalne stanowig
podstawe do elastycznego planowania zasobow ludzkich (Christopher, 2018). Ich
wykorzystanie sprzyja ograniczeniu kosztow pracy, poprawie wydajnosci zespotow oraz
utrzymaniu cigglosci realizowanych procesow (Vollmuth, 2007).
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Tabela 12. Wybrane wskazniki controllingu personalnego

Wskazniki HR Opis wskaznika Znaczenie dla organizacji
Obsada pracownicza Liczba pracownikow Zapewnienie cigglosci
przypadajacych na zmiang /  |procesow i uniknigcie
obszar przecigzen
Absencja Udzial nieobecnosci w czasie [Wskazuje problemy
pracy organizacyjne 1 wptywa na
wydajnos¢
Rotacja pracownikow Odsetek pracownikow Ocena stabilnosci zespotow i

opuszczajacych organizacje  [kosztdw personalnych

Wydajnos¢ pracy Efekty pracy w relacji do czasulOcena efektywnos$ci zespolow
pracy i zmian
Nadgodziny Liczba godzin pracy ponad  |Wskazuje niedobory kadrowe
norme lub bledy planowania

Koszt pracy na pracownika [Calkowity koszt zatrudnienia / [Kontrola kosztow
liczba pracownikow personalnych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Nowak (2017), Pocztowski (2018).

Wskazniki controllingu personalnego umozliwiaja biezaca oceng efektywnosci wykorzystania
zasoboéw ludzkich w organizacji. Monitorowanie takich obszarow, jak obsada pracownicza,
absencja, rotacja oraz wydajno$¢ pracy, pozwala na szybkie identyfikowanie problemow
kadrowych oraz podejmowanie dziatan korygujacych (Pocztowski, 2018). Wskazniki te
stanowig istotne wsparcie dla controllingu operacyjnego i logistycznego, wplywajac na
stabilno$¢ oraz cigglo$¢ realizowanych procesow (Nowak, 2017; Horvath, 2002).

2.3.3. Wplyw controllingu personalnego na procesy operacyjne

Controlling personalny odgrywa istotng role w ksztalttowaniu efektywnosci procesow
operacyjnych realizowanych w organizacji. Zasoby ludzkie stanowig jeden z kluczowych
czynnikow wplywajacych na przebieg i1 jakos$¢ dziatan operacyjnych, dlatego ich odpowiednie
planowanie, monitorowanie oraz ocena majg bezposrednie przetozenie na wyniki
przedsiebiorstwa (Nowak, 2017). Controlling personalny umozliwia lepsze powigzanie
decyzji kadrowych z biezagcymi potrzebami operacyjnymi organizacji, co sprzyja
sprawniejszej realizacji zadan oraz optymalnemu wykorzystaniu potencjatu pracownikow
(Pocztowski, 2018).
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Planowanie obsady pracowniczej stanowi jeden z kluczowych obszaréw controllingu
personalnego wplywajacych na procesy operacyjne. Odpowiednie dopasowanie liczby
pracownikow do aktualnego obcigzenia zadaniami pozwala zapewni¢ ciaglo$¢ proceséw oraz
ograniczy¢ przestoje operacyjne. Dzigki temu controlling personalny wykorzystuje dane
dotyczace wydajnosci pracy, absencji oraz rotacji, umozliwiajagc podejmowanie decyzji
dotyczacych planowania zmian oraz alokacji pracownikow do poszczegdlnych obszarow
operacyjnych (Horvath, 2002; Vollmuth, 2007).

Kontrola absencji pracownikdw to wazny obszar controllingu personalnego, ktory ma
bezposredni wplyw na przebieg proceséw operacyjnych. Zbyt wysoki poziom absencji
prowadzi do zaktocen w realizacji zadan, przecigzenia pozostalych pracownikoéw oraz
obnizenia jakosci wykonywanej pracy (Pocztowski, 2018). Regularna analiza absencji
pozwala na identyfikacje jej przyczyn oraz podejmowanie dzialan korygujacych, takich jak
zmiany organizacyjne, usprawnienie planowania czasu pracy lub dziatania motywacyjne.
Dzigki temu mozliwe jest utrzymanie stabilno$ci procesow operacyjnych oraz ciggtosci pracy
zespotow (Kiipper, 2009).

Controlling personalny wplywa réwniez na poziom wydajnosci pracy, ktora stanowi jeden z
kluczowych miernikéw efektywnosci operacyjnej. Analiza relacji pomigdzy naktadami pracy
a osigganymi efektami pozwala oceni¢ efektywnos¢ zespotéw, poszczegdlnych zmian
roboczych oraz wybranych obszaréw dziatalnosci operacyjnej (Nowak, 2017). Na podstawie
wynikow analiz controllingowych mozliwe jest podejmowanie decyzji dotyczacych
organizacji pracy, ukierunkowanych na poprawe wynikow operacyjnych przedsigbiorstwa
(Horvéth, 2002).

Rotacja pracownikow stanowi kolejny obszar oddziatywania controllingu personalnego na
procesy operacyjne. Czesta wymiana kadry moze prowadzi¢ do obnizenia efektywnos$ci
procesOw operacyjnych, zwigkszenia liczby btedéw oraz wzrostu kosztow zwigzanych z
rekrutacja i szkoleniami nowych pracownikéw (Pocztowski, 2018). Controlling personalny
umozliwia monitorowanie poziomu rotacji oraz ocen¢ jej wplywu na stabilno$¢
realizowanych procesow. Wczesne wykrycie niekorzystnych zmian pozwala na identyfikacje
probleméw personalnych oraz wdrazanie dziatah ograniczajacych negatywne skutki rotacji
(Vollmuth, 2007).

Wplyw controllingu personalnego na procesy operacyjne widoczny jest rOwniez w obszarze
szkolen 1 kwalifikacji pracownikow. Odpowiednie przygotowanie pracownikow do realizacji
zadan operacyjnych ma bezposredni wplyw na jako$¢ 1 terminowo$¢ wykonywanych
proceséw. Analiza potrzeb szkoleniowych oraz ocena efektywnos$ci szkolen wspiera rozwoj
kompetencji pracownikow, co bezposrednio wplywa na poprawe wynikow operacyjnych
(Pocztowski, 2018).
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Controlling personalny wywiera istotny wplyw na przebieg i efektywno$¢ procesow
operacyjnych w organizacji. Poprzez planowanie obsady, kontrole absencji i rotacji oraz
analiz¢ wydajnosci pracy i rozwoj kompetencji pracownikow wspiera stabilno$¢ i ciggtos¢
realizowanych dziatan. Integracja controllingu personalnego z controllingiem operacyjnym i
logistycznym umozliwia spojne i kompleksowe zarzadzanie procesami oraz przyczynia si¢ do
poprawy wynikéw operacyjnych przedsigbiorstwa (Nowak, 2017; Horvéath, 2002).

2.4. Controlling w magazynach e-commerce (Fulfillment Centers)

Dynamiczny rozwo6j handlu elektronicznego istotnie wptynat na funkcjonowanie procesow
logistycznych oraz magazynowych. Rosngca liczba zamowien sktadanych za posrednictwem
platform internetowych, skracajacy si¢ czas realizacji dostaw oraz wysoka konkurencja
rynkowa powoduja, ze organizacje e-commerce muszg systematycznie doskonali¢ sposéb
realizacji procesOw operacyjnych (Christopher, 2018). Magazyny e-commerce, okreslane jako
centra realizacji zamowien, stanowig gltéwny punkt obstugi zamowien klientow (Kisperska-
Moron, 2016).

Fulfillment centers odpowiadaja za kompleksowa obstuge procesow logistycznych,
obejmujgca przyjecie towardw, sktadowanie, kompletacje zamowien, pakowanie oraz
wysytke produktéw do odbiorcéw koncowych. W przeciwienstwie do tradycyjnych
magazynow obiekty te charakteryzuja si¢ duza dynamika pracy, wysoka zmienno$cig
wolumenu zamoéwien oraz koniecznoscig obslugi znacznej liczby zlecen w krotkim czasie
(Christopher, 2018). Wyzwaniem jest sezonowos$¢ sprzedazy, widoczna m.in. w okresie
promocji, wyprzedazy czy $wiat, co wymaga efektywnego zarzadzania zasobami oraz
biezacego kontrolowania proceséw (Nowak, 2017).

Controlling operacyjny stanowi niezbgdny element skutecznego zarzadzania magazynem e-
commerce. Do jego glownych zadan nalezy monitorowanie efektywnosci przebiegu
procesow, kontrola kosztéw operacyjnych oraz wspieranie kadry zarzadzajacej w
podejmowaniu decyzji dotyczacych optymalizacji dziatan (Horvath, 2002). Dzigki temu
mozliwa jest biezaca ocena wynikow operacyjnych oraz identyfikacja obszarow
wymagajacych usprawnien, co ma bezposredni wptyw na jakos¢ obstugi klienta i rentownos¢
przedsiebiorstwa (Vollmuth, 2007).

Kluczowym elementem controllingu w centrach realizacji zamdwien jest integracja danych
operacyjnych z obszaru magazynowania, transportu oraz zarzgdzania zasobami ludzkimi.
Pozwala to na calosciowa ocen¢ funkcjonowania magazynu, identyfikacje waskich gardet w
realizowanych procesach oraz podejmowanie uzasadnionych decyzji wspierajacych
optymalizacje dziatan operacyjnych (Nowak, 2017). W efekcie controlling staje sie¢
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narzgdziem wspierajacym utrzymanie konkurencyjnosci przedsigbiorstw dziatajacych na
rynku e-commerce (Christopher, 2018).

W magazynach e-commerce controlling peini funkcj¢ wspierajaca planowanie operacyjne. Na
podstawie przeprowadzonych analiz danych oraz biezacych wynikow mozliwe jest okreslenie
zapotrzebowania na zasoby, planowanie obsady pracownikdéw, optymalizacja uktadu
magazynowania oraz dostosowanie harmonogramu pracy do aktualnych potrzeb (Kiipper,
2009). Takie podejscie pozwala ograniczy¢ ryzyko opdznien w realizacji zaméwien oraz
minimalizacje kosztow wynikajacych z niewlasciwej organizacji pracy (Horvéath, 2002).

Wysokie oczekiwania klientow w zakresie szybko$ci realizacji zamowien, terminowosci
dostaw oraz jakosci obstugi powoduja, ze controlling w magazynach e-commerce koncentruje
sie nie tylko na kontroli kosztéw, lecz rowniez na monitorowaniu wskaznikéw jakosciowych.
Analiza takich parametréw, jak poziom terminowos$ci realizacji zamowien, liczba blgdow
kompletacyjnych, czas realizacji zleceh czy stopien wykorzystania infrastruktury
magazynowej, umozliwia rzetelng oceng efektywnosci proceséw operacyjnych (Kisperska-
Moron, 2016). Uzyskane dane stanowia podstaw¢ do podejmowania dziatan korygujacych
oraz doskonalenia proceséw logistycznych, dostosowanych do zmieniajacych si¢ wymagan
rynku (Christopher, 2018).

Controlling w magazynach e-commerce odgrywa kluczowa role w zapewnieniu sprawnego
funkcjonowania fulfillment centers w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku.
Odpowiednio wdrozone narzgdzia umozliwiaja skuteczne zarzadzanie procesami
operacyjnymi, poprawe jakosci obslugi klienta oraz zwigkszenie konkurencyjnosci
przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze e-commerce (Nowak, 2017; Horvéath, 2002).

2.4.1. Specyfika magazynow obstugujacych zamowienia online

Magazyny specjalizujace si¢ w obstudze zamowien online charakteryzuja si¢ odmiennym
sposobem funkcjonowania, wynikajacym bezposrednio z potrzeb rynku e-commerce oraz
oczekiwan klientow indywidualnych. W przeciwienstwie do tradycyjnych magazynéw
dystrybucyjnych, ktore realizuja dostawy w duzych partiach do odbiorcow hurtowych,
magazyny e-commerce koncentruja si¢ na obstludze duzej liczby niewielkich zamoéwien,
czgsto o zrdznicowanym asortymencie (Christopher, 2018). Model takiej dziatalnosci
wymaga duzej elastyczno$ci operacyjnej oraz doktadnej organizacji proceséw magazynowych
(Kisperska- Moron, 2016).

Istotng cecha magazynow obstugujacych sprzedaz internetowa jest wysoka zmiennos$¢
wolumenu zamowien. Liczba realizowanych zlecen czesto ulega wahaniom w zalezno$ci od
sezonu, dnia tygodnia, akcji promocyjnych czy wydarzen specjalnych. Taka zmienno$¢
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powoduje konieczno$¢ dynamicznego dostosowania zasobow magazynowych, w tym liczby
pracownikow, harmonograméw pracy oraz wykorzystania powierzchni magazynowej
(Nowak, 2017). W takich przypadkach szczegodlne znaczenie ma biezace monitorowanie
procesOw oraz szybkie reagowanie na zmiany popytu (Horvath, 2002).

Specyfika magazyndéw obstugujacych zamodwienia online zwigzana jest z szerokim i
zréznicowanym asortymentem produktow. Towary charakteryzuja si¢ zréznicowaniem pod
wzgledem gabarytow, wagi, wymagan dotyczacych sktadowania oraz warunkow
temperaturowych. Skutkuje to konieczno$cig zastosowania odpowiedniego podziatu
magazynu na strefy oraz wlasciwego rozmieszczenia towarow, z uwzglednieniem
czestotliwosci pobran 1 rotacji zapasow (Christopher, 2018). Odpowiednia organizacja
przestrzeni magazynowej ma istotny wplyw na wydajno$¢ proceséw kompletacji oraz
terminowo$¢ realizacji zamowien (Kisperska- Moron, 2016).

Kluczowym elementem specyfiki magazyndéw e-commerce jest wysoki poziom presji
czasowej. Klienci oczekujg krotkich terminéw dostaw, co wymaga efektywnej i
skoordynowanej realizacji wszystkich procesow magazynowych. Opo6znienia lub btgedy na
dowolnym etapie realizacji zamowien mogg prowadzi¢ do obnizenia poziomu satysfakcji
klienta oraz negatywnie wptywac na wizerunek przedsigbiorstwa (Christopher, 2018). Pod
tym wzgledem magazyny e-commerce muszg funkcjonowaé w oparciu o jednoznacznie
zdefiniowane procedury operacyjne oraz systematyczne monitorowanie przebiegu
realizowanych dziatan (Nowak, 2017).

Udziat pracy ludzkiej w procesach operacyjnych ma istotny wplyw na specyfike dziatalnosci
magazynowej. Procesy polegajace na kompletacji zamdéwien, pakowaniu czy sortowaniu
przesytek sa w duzej mierze wykonywane przez pracownikéw, co sprawia, ze zasoby ludzkie
petnia kluczowa role w zapewnieniu sprawno$ci operacyjnej (Pocztowski, 2018).
Odpowiednie planowanie obsady, kontrola absencji oraz monitorowanie wydajnosci pracy
majg znaczacy wptyw na stabilno$¢ proces6w oraz jakosc¢ realizowanych zaméwien (Horvath,
2002).

Magazyny obstugujace zamowienia online charakteryzujg si¢ takze szerokim wykorzystaniem
systemow informatycznych wspierajacych organizacje procesdéw magazynowych. Systemy
magazynowe umozliwiaja kontrole przeptywu towarow oraz standow magazynowych,
monitorujagc realizacj¢ zamodwien na biezgco (Kiipper, 2009). Integracja systemow
informacyjnych z narzedziami controllingu pozwala na systematyczng analize¢ danych
operacyjnych oraz podejmowanie decyzji w oparciu o dostepne dane logistyczne (Nowak,
2017).
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Specyfika magazyndéw obstugujacych zamdwienia online zwigzana jest z duza dynamika
procesOw, zmienno$cig popytu, szerokim asortymentem produktow oraz wysokimi
oczekiwaniami klientow. Prawidtowe funkcjonowanie takich obiektéw wymaga sprawnego
zarzadzania procesami logistycznymi, zasobami ludzkimi oraz informacja. W tym kontekscie
controlling operacyjny petni kluczowa funkcje w zapewnieniu ptynnosci dziatan, kontroli
kosztow oraz utrzymania wysokiego poziomu obslugi klienta na rynku e-commerce
(Christopher, 2018; Nowak, 2017).

2.4.2. Charakterystyka proceséw kompletacji i wysylki w e-commerce

Proces kompletacji i wysytki stanowi kluczowy element funkcjonowania magazyndéw
obstugujacych zamoéwienia internetowe. Sprawna realizacja tych procesow wywiera
bezposredni wptyw na terminowos$¢ dostaw, jako$¢ obstugi klienta oraz ogdlng efektywnos¢
operacyjng przedsiebiorstw e-commerce (Christopher, 2018). Ze wzgledu na duza liczbe
zamoOwien oraz wysoka zmienno$¢ popytu procesy te wymagaja szczegllnie precyzyjnej
organizacji, biezacej kontroli oraz odpowiedniego wsparcia ze strony systemow
informacyjnych i narzedzi controllingu (Kisperska-Moron, 2016).

Proces kompletacji polega na pobraniu towardw z miejsca sktadowania zgodnie z trescia
zamowienia klienta. W magazynach e-commerce kompletacja charakteryzuje si¢ wysoka
pracochtonnos$cia oraz duzg liczba operacji jednostkowych, poniewaz zamowienia czgsto
zawieraja niewielka liczbe produktow o zréznicowanym asortymencie (Fijatkowski, 2012).
Odpowiedni dobor metody kompletacji ma istotny wpltyw na wydajno$¢ pracy oraz liczbe
popethianych bledéw. Controlling operacyjny umozliwia monitorowanie efektywnosci
procesow kompletacji poprzez analiz¢ czasu realizacji zamowien, wydajnosci pracownikow
oraz poziomu bledow kompletacyjnych (Nowak, 2017).

Organizacja przestrzeni magazynowej oraz odpowiednie rozmieszczenie towaréw stanowig
istotny element procesu kompletacji. Odpowiednio utozony asortyment, uwzgledniajacy
czestotliwo$¢ pobran i rotacje zapasow, pozwala znaczaco skroci¢ droge kompletacji oraz
zwigkszy¢ wydajno$¢ pracy (Christopher, 2018). Biezaca analiza danych operacyjnych
umozliwia identyfikacje obszaréw wymagajacych usprawnien organizacyjnych oraz
wprowadzanie usprawnien procesowych, co stanowi istotny element controllingu w
magazynach e-commerce (Horvath, 2002).
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Tabela 13. Etapy procesu kompletacji i wysytki w magazynach e-commerce

Etap procesu Charakterystyka Znaczenie dla controllingu
Kompletacja zamowien  [Pobranie towaréw zgodnie z [Monitorowanie wydajnosci i
zamoOwieniem klienta liczby bledow
kompletacyjnych
Pakowanie Zabezpieczenie produktéw i [Kontrola jakosci pakowania i
przygotowanie przesytek kosztow materiatow
Sortowanie Grupowanie przesytek wedlug [Optymalizacja przeptywu
tras lub przewoznikoéw przesytek
Wysytka Przekazanie przesytek firmom |Analiza terminowosci 1
kurierskim kosztow transportu
Obstuga zwrotow Przyjecie 1 weryfikacja Kontrola kosztow oraz
towarow identyfikacja przyczyn
ZWrotow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Fijatkowski (2012).

Po zakonczeniu kompletacji zamdwienia nastepuje przejscie do procesu pakowania, ktoérego
celem jest odpowiednie zabezpieczenie produktow oraz przygotowanie przesytek do
transportu. W procesie tym istotne znaczenie ma standaryzacja dziatan, kontrola jakosci
pakowania oraz racjonalne wykorzystanie materialow opakowaniowych (Fijatkowski, 2012).
Controlling operacyjny wspiera ten etap poprzez monitorowanie kosztow pakowania, czasu
realizacji procesu oraz zgodnos$ci przesytek z wymaganiami logistycznymi 1 przewozowymi
(Nowak, 2017).

Wysytka stanowi kluczowy etap realizacji zamoéwien w magazynach e-commerce. Obejmuje
sortowanie przesytek, ich przygotowanie wedlug tras dystrybucyjnych oraz przekazanie ich
firmom kurierskim. Terminowos¢ 1 prawidlowos$¢ realizacji wysytek majg bezposredni wplyw
na poziom satysfakcji klientow oraz wizerunek przedsigbiorstwa (Christopher, 2018).
Controlling wspiera analize terminowosci wysytek, kosztoéw transportu oraz efektywnosci
wspolpracy z przewoznikami (Kisperska-Moron, 2016).

Proces kompletacji 1 wysyltki jest ze sobg Sci§le powigzany, a zaktocenia na jednym etapie
moga niekorzystnie oddzialywa¢ na realizacj¢ calego zamoéwienia. Dlatego kluczowe
znaczenie ma ich biezaca kontrola oraz koordynacja. Zintegrowane podejscie do zarzadzania
procesami, wspierane przez controlling operacyjny, pozwala na sprawng identyfikacje
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nieprawidlowosci, ograniczenie liczby bledéw oraz poprawe efektywnosci operacyjnej
magazynow e-commerce (Horvath, 2002; Nowak, 2017).

Procesy kompletacji i wysytki stanowig kluczowy element funkcjonowania magazynow e-
commerce. Ich sprawna realizacja wymaga wlasciwe] organizacji pracy, racjonalnego
wykorzystania ludzkich oraz systematycznego wynikow
operacyjnych. Controlling operacyjny pelni wazng funkcj¢ w zapewnieniu wysokiej jakosci
realizacji zamowien oraz budowaniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw funkcjonujacych w
srodowisku e-commerce (Christopher, 2018; Fijatkowski, 2012).

zasobow monitorowania

2.4.3. Kluczowe wyzwania controllingu w magazynach e-commerce

Kluczowym wyzwaniem controllingu w magazynach e-commerce, wynikajacym z duzej
dynamiki procesow logistycznych, zmiennosci popytu oraz wysokich oczekiwan klientow w
zakresie terminowosci 1 jakoS$ci realizacji zamowien, jest konieczno$¢ zapewnienia sprawnego
funkcjonowania proceséw operacyjnych. Specyfika tego typu obiektéw wymusza stosowanie
elastycznych narzedzi controllingu, ktéore umozliwiaja szybkie reagowanie na zmiany
operacyjne oraz biezace dostosowanie zasobow do aktualnych warunkéw rynkowych
(Kisperska-Moron, 2016).

Tabela 14. Kluczowe wyzwania controllingu w magazynach e-commerce — ujecie
syntetyczne

Obszar controllingu

Kluczowe wyzwania

Znaczenie dla
funkcjonowania magazynu

Controlling operacyjny

Zmiennos¢ wolumenu
zamOwien

Trudnosci w planowaniu
zasobow 1 harmonograméw

pracy

Controlling logistyczny

Bledy kompletacyjne oraz
terminowos$¢ realizacji
zamOwien

'Wplyw na poziom reklamacji 1
satysfakcje klientow

Controlling personalny

Absencja 1 rotacja
pracownikow

Ryzyko spadku wydajnosci i
wzrostu kosztow pracy

Zarzadzanie kosztami

Presja na skracanie czasu
realizacji zamowien

Konieczno$¢ optymalizacji
kosztow bez obnizania jako$ci

Informacja i raportowanie

Integracja danych r6znych
systemow

Ograniczenie ryzyka btednych
decyzji operacyjnych

Planowanie operacyjne

Elastyczne dostosowanie

obsady zmian

Zapobieganie przecigzeniom i

przestojom procesOw
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Jak wskazano w tabeli 14, wyzwania controllingu obejmuja zaréwno obszar operacyjny,
logistyczny 1 personalny, jak roéwniez zarzadzanie kosztami. Szczegdlne znaczenie ma
zmienno$¢ wolumenu zamowien, ktéra utrudnia planowanie zasobow, harmonogramow pracy
oraz utrzymanie stabilno$ci proces6w magazynowych (Nowicka-Skowron, 2015). Brak
odpowiedniego wsparcia controllingu w tym zakresie moze prowadzi¢ do przecigzen
operacyjnych, wzrostu kosztéw pracy oraz spadku wydajnosci (Kisperska-Moron, 2016).

Zestawienie przedstawione w tabeli stanowi przekrojowe podsumowanie wyzwan
controllingu w magazynach e-commerce, omowionych w poprzednich podrozdziatach. Ujecie
tabelaryczne umozliwia uporzadkowanie kluczowych obszaréw problemowych zwiazanych z
funkcjonowaniem magazynow e-commerce oraz stanowi czytelny punkt odniesienia dla
dalszej analizy badawcze;.

W praktyce funkcjonowania magazynéw e-commerce wyzwania controllingowe rzadko
wystepuja w izolacji, lecz wzajemnie si¢ przenikajg. Zmienno$¢ wolumenu zaméwien
wplywa jednoczes$nie na planowanie operacyjne, poziom kosztow pracy oraz efektywno$é
wykorzystania zasobow ludzkich (Pfohl, 2014). Presja czasu oraz wysokie oczekiwania
klientow w zakresie terminowosci realizacji zamowien zwigkszaja ryzyko btedow
kompletacyjnych oraz reklamacji (Christopher, 2018). W takich warunkach szczegdlnego
znaczenia nabiera integracja danych operacyjnych 1 personalnych, umozliwiajaca
podejmowanie decyzji w oparciu o aktualne i rzetelne informacje. Controlling pelni w tym
zakresie funkcje narzedzia koordynujacego, wspierajacego réwnowage pomiedzy
efektywnoscia kosztowa a jakos$cig obstugi klienta (Nowak, 2017; Horvéath, 2002).
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ROZDZIAL 3. CHARAKTERYSTYKA DZIALALNOSCI I
ORGANIZACJA PRACY W ALBERT HEIJN ONLINE (OOSTERHOUT)

Rozdzial trzeci zostal poswiecony charakterystyce dziatalno$ci oraz organizacji pracy w
centrum realizacji zamowien Albert Heijn Online zlokalizowanym w Oosterhout. Celem tego
rozdzialu jest przedstawienie funkcjonowania przedsigbiorstwa e-commerce w strukturze
Albert Heijn oraz omdéwienie kluczowych elementow proceséw operacyjnych realizowanych

w ramach obstugi zamowien internetowych.

W pierwsze] czesci rozdzialu przedstawiono role Albert Heijn Online w strukturze
przedsigbiorstwa, uwzgledniajac krotka charakterystyke rozwoju kanatu e-commerce oraz
model biznesowy stosowany przez firm¢ (Albert Heijn, 2004; Ahold Delhaize, 2024).
Szczegblng uwage poswigcono funkcji magazynu w  QOosterhout jako centrum
fulfillmentowego, odpowiedzialnego za kompleksowg realizacje zamowien sktadanych przez

klientow online (Albert Heijn, 2004).

Kolejna czes¢ rozdziahu koncentruje si¢ na organizacji pracy magazynu, w tym na strukturze
organizacyjnej, podziale na gléwne dzialy operacyjne oraz charakterystyce systemu
zmianowego. Opis ten pozwala lepiej zrozumie¢ sposdb zarzadzania zasobami ludzkimi oraz

koordynacje dziatan operacyjnych w warunkach duzej zmiennos$ci wolumenu zaméwien.

W dalszej czgs$ci rozdzialu przedstawiono szczegodtowy przebieg realizacji zamowien w Albert
Heijn Online, obejmujacy przyjecie towardw, kompletacje, przygotowanie zamowien do
wysytki oraz proces dystrybucji. Uzupelnieniem analizy jest omdwienie systemow
informatycznych wspierajacych prace magazynu oraz ich roli w kontroli jakosci, logistyce i

procesach controllingowych.

Catos¢ stanowi spojne 1 kompleksowe studium funkcjonowania centrum realizacji zamowien
Albert Heijn Online w Oosterhout, ukazujace wzajemne powigzania pomiedzy strukturg
organizacyjng, przebiegiem procesOw operacyjnych oraz wykorzystywanymi rozwigzaniami
informatycznymi. Zaprezentowana analiza stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz
dotyczacych efektywnosci procesow magazynowych oraz roli controllingu w ich koordynacji

1 doskonaleniu.
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3.1. Albert Heijn Online — miejsce i rola w strukturze AH

Albert Heijn Online stanowi istotny element strategii rozwoju kanatlu e-commerce w
strukturze przedsigbiorstwa Albert Heijn, bedacego jednym z kluczowych i najbardziej
rozpoznawalnych detalistow spozywczych w Europie. Dynamiczny rozwoj sprzedazy
internetowej oraz stale rosngce oczekiwania klientoéw w zakresie wygody, szybkosci i jakosci
obslugi sprawiaja, ze kanal online przestal petlni¢ funkcje jedynie uzupeiniajaca wobec
sprzedazy stacjonarnej, a stal si¢ integralng cze¢scig dziatalnosci operacyjnej catej organizacji

(Albert Heijn, 2004; Ahold Delhaize, 2024).

W strukturze Albert Heijn kanal online funkcjonuje jako wyspecjalizowany obszar
dziatalnosci, odpowiadajacy za kompleksowg obstuge zamowien internetowych (Albert
Heijn, 2024) — od momentu zlozenia zamowienia przez klienta, poprzez kompletacje i
pakowanie produktoéw, az po dostawe do odbiorcy koncowego. Albert Heijn Online dziata w
Scistej integracji z pozostalymi jednostkami organizacyjnymi firmy, takimi jak zakupy,
logistyka, IT oraz controlling, co umozliwia zachowanie spdjnosci procesow oraz jednolitych

standardow obstugi klienta we wszystkich kanatach sprzedazy (Ahold Delhaize, 2024).

Kluczowa role w strukturze Albert Heijn Online odgrywaja centra realizacji zamowien
(fulfillment centers), ktore zostaly zaprojektowane z my$la o obstudze sprzedazy internetowej
(Christopher, 2018). W poréwnaniu do tradycyjnych magazynow dystrybucyjnych obiekty te
koncentrujg si¢ na realizacji duzej liczby zamowien jednostkowych, charakteryzujacych sig¢
zréznicowanym asortymentem oraz wysoka czestotliwoscia kompletacji. Jednym z takich
obiektow jest centrum realizacji zamdwien zlokalizowane w QOosterhout, ktore pelni

strategiczng funkcje w systemie logistycznym Albert Heijn Online (Albert Heijn, 2024).
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Tabela 15. Miejsce i rola Albert Heijn Online w strukturze organizacyjnej Albert Heijn

Rola w strukturze Podstawowy format sprzedazy |Dynamicznie rozwijajacy si¢
organizacyjnej detalicznej kanat strategiczny
Kanat sprzedazy Sklep stacjonarny Platforma internetowa i

aplikacja mobilna

Model obstugi klienta Bezposrednia obstuga w sklepie [Obstuga zdalna, realizacja

zamOwien online

Zakres odpowiedzialnos$ci  [Sprzedaz, ekspozycja, obstuga |[Kompletacja, logistyka,

operacyjnej klienta dostawy do klienta

Rola magazynow centrow  [Wsparcie sklepow stacjonarnych|Kluczowa rola fulfillment

dystrybucyjnych centers
Wykorzystanie systemow  Systemy sprzedazowe i Zaawansowane systemy IT i
informatycznych magazynowe analityka danych
Znaczenie strategiczne Stabilny filar dziatalno$ci Kluczowy obszar wzrostu i
innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Albert Heijn (2024) oraz Christopher
(2018).

Przedstawione w tabeli zestawienie ukazuje odmienng, a jednoczes$nie zintegrowang role
Albert Heijn Online w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Kanat e-commerce pelni
funkcje dynamicznie rozwijajacego si¢ obszaru dzialalnosci, ktory w coraz wigkszym stopniu
wplywa na sposdb organizacji proceséOw logistycznych, operacyjnych oraz zarzadczych w
calym przedsi¢biorstwie. W porownaniu do tradycyjnego modelu sprzedazy dziatalnos¢
online wymaga wigkszego zaangazowania zaplecza logistycznego oraz wykorzystania
zaawansowanych systemow IT, co przeklada si¢ na rosngce znaczenie centréow realizacji

zamowien w strukturze firmy (Christopher, 2018).

Magazyn w Oosterhout odpowiada za obsluge znacznej czesSci zamowien sktadanych przez
klientow online, stanowigc centralny punkt realizacji procesow logistycznych w kanale e-

commerce (Albert Heijn, 2024) . Jego rola nie ogranicza si¢ wylacznie do funkcji
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operacyjnych, lecz obejmuje réwniez wsparcie planowania, kontroli jakosci oraz
monitorowania efektywnos$ci realizowanych proceséw. Dzigki zastosowaniu nowoczesnych
rozwigzan technologicznych 1 narzgdzi controllingowych mozliwe jest biezagce monitorowanie
wskaznikow wydajnosci, takich jak czas realizacji zamowien, liczba btedéw kompletacyjnych

czy efektywno$¢ wykorzystania zasoboéw ludzkich (Nowak, 2017; Christopher, 2018).

Albert Heijn Online, jako element struktury calej organizacji, odgrywa istotng role w
realizacji dtugofalowych celow strategicznych przedsigbiorstwa (Ahold Delhaize, 2024).
Doskonalenie kanalu e-commerce pozwala organizacji na zwigkszenie udzialu w rynku,
budowanie przewagi konkurencyjnej oraz lepsze dostosowanie oferty do zmieniajacych sie
potrzeb klientoéw. Dzigki integracji dziatalnosci online z tradycyjng siecig sklepow
stacjonarnych mozliwe staje si¢ stworzenie spdjnego modelu sprzedazy wielokanatowej, w
ramach ktorego klient moze swobodnie korzysta¢ z r6znych form zakupéw (Albert Heijn,

2024).

3.1.1. Krotka historia rozwoju Albert Heijn Online

Rozwoj Albert Heijn Online wpisuje si¢ w szerszy proces cyfryzacji handlu detalicznego oraz
stopniowe] transformacji sektora spozywczego w kierunku sprzedazy wielokanatowe;.
Zmiany te stanowig odpowiedz na rosngcag popularnos$¢ internetu, rozwoj technologii
informatycznych oraz stale rosngce oczekiwania konsumentow poszukujacych wygody,
elastycznosci i oszczednosci czasu w realizacji codziennych zakupow (Laudon & Traver,
2021). Wprowadzenie modelu sprzedazy internetowej przez Albert Heijn Online stanowi
strategiczny element dlugofalowego procesu dostosowania przedsiebiorstwa do nowych

realiow rynkowych.

Poczatkowo Albert Heijn Online funkcjonowal jako rozwigzanie pilotazowe, ktore
uzupehlniato tradycyjng sprzedaz w sklepach stacjonarnych. Realizacja zamowien
internetowych opierata si¢ w duzej mierze na istniejacej infrastrukturze logistycznej, co
umozliwito stopniowe testowanie nowego kanahlu sprzedazy oraz identyfikacje kluczowych
wyzwan operacyjnych. W tym okresie istotne znaczenie miato zdobywanie do$wiadczenh w
zakresie organizacji procesOw kompletacji, pakowania oraz dostaw do klientow koncowych

(Chaftey, 2019).
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Wraz ze wzrostem liczby zakupow realizowanych przez internet liczba zamowien
systematycznie si¢ zwickszala, co doprowadzito do sytuacji, w ktérej dotychczasowe
rozwigzania logistyczne zaczely okazywac si¢ niewystarczajace. Konieczne stato sie
wdrozenie bardziej zaawansowanych rozwigzan organizacyjnych, umozliwiajacych obstuge
wigkszego wolumenu zamowien przy zachowaniu wysokiej jakosci oraz terminowosci
dostaw. W tym konteks$cie Albert Heijn Online rozpoczat inwestycje w rozwdj dedykowanego
zaplecza logistycznego, dostosowanego do specyfiki sprzedazy internetowej (Ahold Delhaize,

2024).

Kluczowy etap rozwoju Albert Heijn Online zwigzany byt z powstaniem wyspecjalizowanych
centrow realizacji zamowien, okre$lanych jako fulfillment centers. Obiekty te zostaly
zaprojektowane z mys$la o obstudze zamoéwien jednostkowych, ktére charakteryzujg si¢ duzg
réznorodno$cig asortymentu oraz wysoka czestotliwoscia kompletacji (Laudon &Traver,
2021). Wprowadzenie fulfillment centers umozliwitlo zwigckszenie efektywno$ci procesow
operacyjnych, skrdcenie czasu realizacji zamowien oraz poprawe jakosci obstugi klienta, co

ma istotne znaczenie dla dalszego rozwoju kanatu e-commerce.

Obecnie Albert Heijn Online stanowi jeden z najwazniejszych obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstwa, petnigc istotng role w realizacji jego strategii rozwoju. Sprzedaz
internetowa jest systematycznie doskonalona poprzez automatyzacje procesoéw, wdrazanie
nowoczesnych systemOow informatycznych oraz integracj¢ dziatan logistycznych i
operacyjnych. Dynamiczny rozw6j Albert Heijn Online potwierdza rosngce znaczenie e-
commerce w strukturze przedsigbiorstwa oraz jego wplyw na ksztaltowanie nowoczesnych

modeli sprzedazy 1 zarzadzania logistyka (Ahold Delhaize, 2024).

3.1.2. Model biznesowy e-commerce Albert Heijn Online

Model biznesowy Albert Heijn Online opiera si¢ na sprzedazy produktow spozywczych i
artykuldw codziennego uzytku za posrednictwem kanatu e-commerce, z mozliwoscia dostawy
bezposredniej do klientow indywidualnych (Osterwalder & Pigneur, 2010). Dzigki integracji
platformy internetowej z zapleczem logistycznym, mozliwe staje si¢ sprawne realizowanie

zamoOwien oraz utrzymanie wysokiego poziomu jako$ci obshugi klienta. Sprzedaz online
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stanowi odpowiedz na rosnace zapotrzebowanie konsumentdw na wygodng oraz elastyczna
forme zakupow, realizowanych niezaleznie od czasu i miejsca (Verhoef, Kannan & Inman,

2015).

Kluczowym elementem modelu biznesowego AH Online jest wielokanatowy dostep do oferty,
realizowany poprzez stron¢ internetowg oraz aplikacje mobilng. Takie rozwigzanie umozliwia
klientom skladanie zamowien, =zarzadzanie koszykiem zakupowym oraz wybor
preferowanego terminu dostawy z biezagcym dostgpem do informacji o statusie zamowienia.
Cyfrowa forma kontaktu z konsumentem pozwala przedsigbiorstwu na gromadzenie danych
dotyczacych zachowan zakupowych oraz personalizacj¢ oferty (Verhoef, Kannan & Inman,

2015), co zwigksza lojalno$¢ klientow 1 efektywnos¢ sprzedazy.

Istotnym elementem modelu biznesowego AH Online jest centralizacja proceséw realizacji
zamoOwien w wyspecjalizowanych centrach fulfillmentowych. Zaméwienia sktadane przez
klientow za posrednictwem strony internetowej lub aplikacji mobilnej nastgpnie
przekazywane sa do centréw realizacji zamoéwien, gdzie obejmujg etapy kompletacji,
pakowania oraz przygotowania przesylek do wysylki. Takie rozwigzanie umozliwia

efektywne zarzadzanie zapasami, standaryzacje procesOw operacyjnych oraz ograniczenie

kosztow jednostkowych obstugi zamowienia (Fernie & Sparks, 2019).

Model biznesowy AH Online obejmuje zaawansowang organizacj¢ logistyki dystrybucyjnej,
w szczegolnosci tzw. ostatniej mili. Terminowo$¢ dostaw, kompletnos¢ zamoéwien oraz
zachowanie jakoSci produktow, zwlaszcza S$wiezych, maja wyjatkowe znaczenie dla
satysfakcji klientow. W tym kontekscie istotng role odgrywa koordynacja pracy magazynéw i
firm kurierskich oraz systemow planowania tras (Fernie & Sparks, 2019), co pozwala na

minimalizacj¢ opdznien i optymalizacje kosztow transportu.

Albert Heijn Online charakteryzuje si¢ wysokim stopniem integracji z systemami
informatycznymi, ktore wspieraja zarbwno obstuge klienta, jak i procesy logistyczne oraz
zarzadcze. Systemy IT umozliwiaja biezagce monitorowanie stanow magazynowych, kontrole

realizacji zamowien oraz analiz¢ danych dotyczacych popytu 1 zachowan klientow. Dzigki
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temu przedsigbiorstwo moze elastycznie reagowac¢ na zmiany rynkowe oraz dostosowywac

ofertg 1 poziom zasoboéw do aktualnych potrzeb operacyjnych (Ahold Delhaize, 2024).

Jednym z istotnych aspektow modelu biznesowego AH Online jest orientacja na jakos¢
obstugi klienta oraz terminowo$¢ dostaw. Wzrost oczekiwan klientoéw w zakresie szybkos$ci
realizacji zaméwien oraz kompletnosci dostaw wymagaja precyzyjnego planowania
operacyjnego oraz prawidtowej koordynacji proceséw logistycznych. Model e-commerce
oparty na fulfillment centers umozliwia skrocenie czasu realizacji zamoOwien oraz
ograniczenie liczby bledow (Fernie & Sparks, 2019), co ma bezposredni wptyw na poziom

satysfakcji klienta docelowego.

Model biznesowy e-commerce Albert Heijn Online peini istotng funkcje strategiczng w
strukturze catego przedsigbiorstwa AH. Stanowi on nie tylko uzupehienie tradycyjnych
kanatow sprzedazy stacjonarnej, lecz coraz czesciej jeden z kluczowych obszaréw rozwoju i
budowania przewagi konkurencyjnej. Integracja sprzedazy online z zapleczem logistycznym
oraz zaawansowanymi systemami informatycznymi umozliwia sprawng realizacj¢ zamdwien
oraz skuteczne zarzadzanie calym lancuchem dostaw. Model biznesowy przedsigbiorstwa
oparty na kanale e-commerce pozwala na skoordynowanie dziatan sprzedazowych,
logistycznych 1 operacyjnych w ramach jednej, spdjnej struktury organizacyjnej. Takie
podejscie sprzyja zwigkszeniu elastycznosci dzialania przedsigbiorstwa, poprawie jakosci
obslugi klienta oraz lepszemu dostosowaniu proceséw do zmieniajacych si¢ warunkoéw

rynkowych i1 oczekiwan konsumentéw (Ahold Delhaize, 2024).

3.1.3. Funkcja magazynu w Oosterhout jako fulfillment center

Magazyn Albert Heijn Online zlokalizowany w Oosterhout pelni funkcje wyspecjalizowanego
fulfillment center, odpowiedzialnego za kompleksowg realizacj¢ zamdwien internetowych
skladanych przez klientéw indywidualnych za posrednictwem strony internetowej oraz
aplikacji mobilnej (Richards, 2022). Obiekt ten stanowi jeden z kluczowych elementow
infrastruktury logistycznej Albert Heijn Online, umozliwiajac sprawne powigzanie kanatu

sprzedazy e-commerce z procesami magazynowymi, kompletacyjnymi oraz dystrybucyjnymi.
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Funkcjonowanie magazynu wykracza poza tradycyjne zadania zwigzane ze sktadowaniem
towarow 1 obejmuje catoSciowe zarzadzanie przeptywem produktow — od momentu ich

przyjecia do magazynu az po przygotowanie przesytek do wysyiki.

Jednym z podstawowych zadan magazynu w Oosterhout jest realizacja zamoéwien w modelu
order fulfillment, obejmujagcym przyjecie produktéw, ich skladowanie, kompletacje,
pakowanie oraz przygotowanie do dystrybucji. Procesy te realizowane s3 w sposob
zintegrowany 1 sekwencyjny, co pozwala skroci¢ czas realizacji zamowien oraz ograniczy¢
liczbe btedow kompletacyjnych (Rushton, Croucher, Baker, 2022). Magazyn obstuguje
szeroki asortyment produktow spozywczych oraz artykutéw codziennego uzytku, co wymaga
precyzyjnej organizacji przestrzeni magazynowej oraz dostosowania warunkow sktadowania

do specyfiki poszczegolnych grup towarowych.
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Tabela 16. Funkcje magazynu Albert Heijn Online w Oosterhout jako fulfillment center

Obszar funkcjonowania Zakres realizowanych Znaczenie dla realizacji
dzialan zamowien online
Przyjecie towaru Odbidr dostaw od dostawcow, |[Zapewnienie dostgpnosci
kontrola ilo$ciowa i asortymentu 1 ciggtosci
jakosciowa produktéw realizacji zamowien
Sktadowanie Przechowywanie produktow |Optymalizacja dostepu do
zgodnie z okreslonymi towarow 1 skrdcenie czasu

wymaganiami (temperatura, |[kompletacji

rotacja, strefy)

Kompletacja zamowien  |Pobieranie produktéw zgodnie [Kluczowy etap wplywajacy na

7z zamoOwieniami klientow terminowos$¢ 1 jakos$¢ realizacji
zamowien
Pakowanie Zabezpieczenie produktéw i |[Ochrona towaréw oraz

przygotowanie przesylek do  [minimalizacja btgdow i

wysytki uszkodzen
Wysytka Przekazanie przesytek firmom {Terminowe dostarczenie
kurierskim zamowien do klientow
Zarzadzanie przeptywem |Integracja danych Biezace monitorowanie
informacji magazynowych z systemami [procesow i szybkie reagowanie
IT AH Online na zaklocenia

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy funkcjonowania magazynu Albert Heijn

Online.

Jak ukazuje tabela 16, magazyn Albert Heijn Online w Oosterhout realizuje peten zakres
funkcji charakterystycznych dla nowoczesnych centréw fulfillmentowych. Obejmuje on
wszystkie etapy procesu — od przyjecia i kontroli towaréow, po kompletacje 1 wysytke

zamowien do klientoéw koncowych (Richards, 2022).

Kompleksowos$¢ realizowanych dzialan sprawia, ze magazyn w Oosterhout pelni nie tylko

funkcje operacyjna, lecz rdwniez koordynacyjng w catym fancuchu dostaw Albert Heijn

72




ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

Online. Integracja procesOw magazynowania z systemami informatycznymi umozliwia
biezace monitorowanie realizacji zamoéwien, szybka identyfikacje odchylen oraz efektywne

zarzadzanie przeptywem informacji (Rushton, Croucher, Baker, 2022).

Tak zorganizowany model funkcjonowania fulfillment center w Oosterhout stanowi spojna
podstawe dla efektywnej realizacji procesow logistycznych oraz operacyjnych w Albert Heijn
Online. Zintegrowane zarzadzanie procesami przyjecia, sktadowania, kompletacji oraz
wysytki pozwala na optymalizacj¢ przeptywu towarow i informacji, ograniczenie liczby
btedow operacyjnych oraz zwigkszenie satysfakcji klientow. Rozwigzanie to wpisuje si¢ w
nowoczesne podejscie do organizacji logistyki e-commerce, oparte na efektywnosci,

standaryzacji oraz cigglym monitorowaniu proceséw (Emmett, 2019).

3.2. Organizacja pracy magazynu AH Online

Prawidtowa organizacja pracy magazynu Albert Heijn Online stanowi jeden z kluczowych
elementéow sprawnego funkcjonowania catego systemu realizacji zamowien w kanale e-
commerce. W warunkach duzej zmienno$ci wolumenu zamoéwien, wysokich oczekiwan
klientow w zakresie terminowos$ci dostaw oraz utrzymania wysokiej jako$ci obstugi wlasciwe
zaprojektowanie i koordynacja procesOw operacyjnych nabieraja szczegdlnego znaczenia
(Bowersox, Closs, Cooper, 2013). Magazyn w Oosterhout funkcjonuje jako zintegrowane
srodowisko pracy, w ktorym poszczegdlne procesy sa ze sobag S$cisle powigzane i
ukierunkowane na realizacj¢ zatozonego celu, jakim jest terminowe i kompleksowe

dostarczenie zamowien do klientow koncowych.

Wazna rolg¢ w organizacji pracy magazynu Albert Heijn Online w Oosterhout odgrywa system
zmianowy, ktory umozliwia dostosowanie liczby pracownikéw do aktualnego
zapotrzebowania operacyjnego. Elastyczno$¢ w planowaniu obsady zmian (Pocztowski,
2018) pozwala reagowa¢ na wahania liczby zaméwien, wystepujagce m.in. w godzinach
szczytu, okresach promocyjnych oraz sezonach zwigkszonego popytu. Podejscie to pozwala
na utrzymanie ciaglosci procesoOw magazynowych oraz minimalizacj¢ opdznien w realizacji

zamoOwien.
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Praca magazynu opiera si¢ w duzej mierze na Scistej wspdlpracy pomigdzy zespolami
operacyjnymi a systemami informatycznymi wspierajacymi zarzgdzanie procesami
logistycznymi. Systemy te umozliwiajg biezace monitorowanie realizacji zadan, kontrolg
wydajnosci pracy oraz szybkie identyfikowanie nieprawidtowos$ci (Laudon, Traver, 2022).
Dzigki temu mozliwe jest podejmowanie trafnych decyzji operacyjnych w czasie
rzeczywistym oraz sprawna koordynacja dzialan pomiedzy poszczegdlnymi dziatami

magazynu.

W organizacji pracy magazynu uwzglgedniono réwniez aspekty ergonomii i bezpieczenstwa.
Odpowiednio rozmieszczone stanowiska robocze, optymalizacja tras kompletacyjnych oraz
stosowanie standardow BHP majg istotne znaczenie dla wydajnosci pracownikow oraz
ograniczenia ryzyka wypadkow (Waters, 2019). Dziatania te przyczyniaja si¢ do poprawy

komfortu pracy oraz stabilno$ci funkcjonowania catego obiektu.

Organizacja pracy magazynu Albert Heijn Online opiera si¢ rowniez na standaryzacji dzialan
operacyjnych oraz jasno okreslonych procedurach. Ujednolicenie instrukcji dotyczacych
kompletacji, pakowania, obstugi systemow informatycznych czy postgpowania w sytuacjach
niestandardowych przyczynia si¢ do zwigkszenia powtarzalno$ci procesoéw, a tym samym
ograniczenia liczby bledow. Dzieki standaryzacji pracy (Richards, 2022) mozliwe jest
sprawniejsze wdrazanie nowych pracownikdw oraz zapewnienie spojnego poziomu jakosci

realizowanych operacji, niezaleznie od zmiany czy obcigzenia magazynu.

Kolejnym istotnym elementem organizacji pracy magazynu jest rola kadry zarzadzajacej oraz
liderow zmian, ktérzy sa odpowiedzialni za biezace koordynowanie proceséw operacyjnych.
Do ich zadan nalezy m.in. nadzér nad realizacja plandw operacyjnych, rozdzielanie zadan
pomiedzy zespoly, reagowanie na odchylenia od harmonograméw oraz rozwigzywanie
problemoéw pojawiajacych si¢ w trakcie realizacji zamdowien. Sprawne zarzadzanie zespotem
pozwala na utrzymanie plynno$ci procesow magazynowych oraz minimalizacj¢ ryzyka

przestojow lub op6znien (Mangan, Lalwani, Butcher, Javadpour, 2020)
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Odpowiednio zaprojektowana organizacja pracy magazynu w Oosterhout stanowi stabilny
fundament skutecznego funkcjonowania modelu e-commerce Albert Heijn Online. Potaczenie
struktury organizacyjnej, elastycznego planowania zasoboOw oraz wsparcia systemow [T
pozwala na utrzymanie wysokiej efektywnosci operacyjnej oraz jakosci obstugi klienta, co ma
kluczowe znaczenie w konkurencyjnym $rodowisku handlu internetowego (Fernie, Sparks,

2019)

3.2.1. Struktura organizacyjna magazynu AH Online

Struktura organizacyjna magazynu Albert Heijn Online w Oosterhout zostala starannie
zaprojektowana z myslg o sprawnej realizacji procesoOw logistycznych przy jednoczesnym
zachowaniu wysokiej elastyczno$ci operacyjnej. Organizacja pracy opiera si¢ na wyraznym
podziale odpowiedzialno$ci pomigdzy poszczegodlne obszary funkcjonowania, co pozwala na
efektywne zarzadzanie duzym wolumenem zamowien charakterystycznym dla handlu
internetowego. Wyrazny podziat kompetencji oraz przypisanie odpowiedzialnosci do
poszczegolnych obszarow funkcjonowania magazynu sprzyjaja efektywnemu zarzadzaniu

operacyjnemu (Grant, 2019).

Podstawg tej struktury jest wyodrgbnienie gtownych dziatow operacyjnych, odpowiadajacych
kolejnym etapom realizacji zaméwien internetowych. Poszczegolne obszary realizuja swoje
zadania w S$cistej wspotpracy, co zapewnia terminowos$¢, kompletno$¢ oraz wysoka jakos¢

obstugi klienta (Ballou, 2004).

Ponizsza tabela przedstawia podstawowe elementy struktury organizacyjnej magazynu Albert

Heijn Online w Oosterhout wraz z zakresem ich odpowiedzialno$ci.
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Tabela 17. Struktura organizacyjna magazynu Albert Heijn Online w Oosterhout

Obszar organizacyjny

Zakres odpowiedzialnoS$ci

Rola w procesie realizacji

zamowien

Przyjecie towaru

Odbidr dostaw oraz kontrola

ilosciowa 1 jako$ciowa

Zapewnienie dostepnosci
asortymentu oraz cigglosci

realizacji zamowien

Sktadowanie

Rozmieszczenie towardOw oraz

zarzgdzanie zapasami

Optymalizacja dostepu do
produktow

Kompletacja zamowien

Pobieranie produktow zgodnie

7z zamoOwieniami klientOw

Kluczowy etap wplywajacy na

jakos$¢ realizacji

Pakowanie Zabezpieczenie produktéw  [Ograniczenie uszkodzen i
oraz przygotowanie przesytek [bltedow
Wysytka Przekazanie przesytek do firm {Terminowe dostarczenie

kurierskich

zamOwien

Zarzadzanie operacyjne

Koordynacja pracy zespotow

Zapewnienie cigglosci

oraz planowanie i alokacja [procesoOw
zasobow
Wsparcie IT 1 administracyjne |[Obstuga systemow Monitorowanie i optymalizacjal

informatycznych oraz

raportowanie

procesow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy funkcjonowania magazynu Albert Heijn

Online.

Wyodrebnienie poszczegdlnych obszaréw organizacyjnych umozliwia klarowny podziat

zadan oraz odpowiedzialno$ci w ramach struktury magazynu. Sprzyja to skutecznemu

planowaniu pracy, lepszej kontroli realizowanych procesow oraz szybkiej identyfikacji

potencjalnych waskich gardet w systemie logistycznym. Struktura ta wspiera sprawne

dzialania operacyjne oraz utrzymanie wysokiej jakosci obstugi zamowien (Hugos, 2018).
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3.2.2. Podzial magazynu na glowne dzialy operacyjne

Podziat magazynu Albert Heijn Online na glowne dzialy operacyjne wynika przede
wszystkim ze zréznicowanych warunkéw przechowywania asortymentu oraz specyfiki
realizowanych proceséw logistycznych. Przestrzeh magazynowa zostata zaprojektowana w
sposob umozliwiajacy réwnolegla realizacje proceséw przy zachowaniu cigglosci operacyjnej
oraz wysokiej efektywnos$ci pracy. Kluczowym kryterium podziatu jest wyodrebnienie hali
cieptej (Houdbaar) oraz hali zimnej (Koel), ktore pelnig odmienne funkcje w procesie

realizacji zamowien internetowych (Baker, Canessa, 2009).

Hala zimna, okreslana jako Koel, obejmuje obszar przeznaczony do obslugi asortymentu
wymagajgcego kontrolowanej temperatury. Realizowane sg tu procesy kompletacji zamowien,
a takze wyktadka towaréw, ktora odbywa sie gldwnie w godzinach popoludniowych lub
nocnych. Organizacja pracy w hali zimnej uwzglednia rowniez funkcjonowanie zmiany
nocnej, odpowiedzialnej za biezace uzupehlianie lokalizacji oraz przygotowanie stref
kompletacyjnych do intensywnej realizacji zaméwien. Specyfika hali Koel wymaga
Scislejszej koordynacji dziatah operacyjnych oraz precyzyjnego planowania zasobow, ze
wzgledu na ograniczenia wynikajagce z warunkdéw temperaturowych i rotacji asortymentu

(Rushton, Croucher, Baker, 2022).

Hala ciepta (Houdbaar) obstuguje asortyment niewymagajacy chlodzenia i stanowi obszar
realizacji wielu dziatan operacyjnych. Prowadzone sg tutaj procesy kompletacji zamdwien,
wyktadki towarow, a takze zadania zwigzane z rozdzieleniem i przygotowaniem produktéw
do dalszych etapéw realizacji zamoéwien. Organizacja pracy w tego typu strefach
magazynowych opiera si¢ na zasadach optymalizacji przeptywu materiatow oraz skracania

tras transportu wewnetrznego (Tompkins i in., 2010).

Podziat magazynu na hale ciepla i zimng umozliwia nie tylko dostosowanie proceséw do
wymagan asortymentowych, lecz takze optymalizacje organizacji pracy. Kazda z hal
funkcjonuje jako odrebny obszar operacyjny, posiadajac wilasng dynamike pracy,

harmonogram dziatan oraz specyfike obcigzenia. Jednoczesnie obie czgsci magazynu sg ze
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sobg $ciSle powigzane w ramach jednego systemu realizacji zamowien, wymagajacego
sprawnej koordynacji pomiedzy zespolami oraz wsparcia systemow informatycznych

(Emmett, 2019).

Istotnym elementem podzialu jest mozliwos¢ bardziej efektywnego planowania zasobow
ludzkich oraz infrastruktury magazynowej. Rozdzielenie procesOw pomigdzy poszczegdlne
hale pozwala na precyzyjniejsze przypisanie pracownikow do konkretnych zadan,
ograniczajgc zbedne przemieszczanie oraz poprawiajac ergonomi¢ pracy. Jest to szczegdlnie

istotne w okresach zwigekszonego popytu (Mulcahy, Sydow, 2008).

Zastosowany podzial magazynu na gltéwne dzialy operacyjne stanowi podstawe sprawnego
funkcjonowania catego obiektu oraz wplywa na efektywno$¢ realizacji zamowien. Dzigki
temu mozliwe jest utrzymanie ciggtosci pracy magazynu przez calg dobe (Gu, Goetschalckx,

McGinnis, 2010).

3.2.3. Charakterystyka zmian roboczych

Organizacja pracy magazynu AH Online opiera si¢ na systemie trzyzmianowym, ktory
umozliwia dostosowanie zakresu dziatan operacyjnych do zmiennego rytmu zamowien oraz

specyfiki poszczegodlnych hal magazynowych (Ackerman, 2007).

W analizowanym magazynie funkcjonujg trzy podstawowe zmiany robocze: poranna,
popotudniowa oraz nocna. Kazda z nich petni odmienng rol¢ w procesie realizacji zamowien i
charakteryzuje si¢ innym zakresem zadan operacyjnych, uzaleznionych od pory dnia oraz

podziatu na halg cieplg i zimna.
Stalty harmonogram godzinowy zmian stanowi podstawe koordynacji pracy pomiedzy

zespotami oraz zapewnia plynne przekazywanie zadah pomig¢dzy kolejnymi zmianami

(Frazelle, 2016).
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Tabela 18. Podzial godzinowy zmian roboczych w magazynie AH Online

Zmiana robocza Godziny pracy
Zmiana poranna 6:00-14:30
Zmiana popotludniowa 14:30-22:00
Zmiana nocna 23:00-6:00

Zrdédlo: opracowanie wlasne na podstawie obserwacji wilasnych oraz doswiadczen

zawodowych w Albert Heijn Online.

Takie roztozenie czasu pracy umozliwia zachowanie ciggtosci procesdéw magazynowych, przy
jednoczesnym dostosowaniu intensywno$ci dziatah do struktury zamoéwien oraz

harmonograméw dostaw 1 wysylek.

Zmiana poranna odgrywa kluczowa role¢ w biezacej realizacji zamowien klientow, poniewaz
to w jej trakcie wykonywana jest znaczna czg$¢ operacji kompletacyjnych. Na hali zimnej
realizowana jest kompletacja zamowien wymagajacych kontrolowanej temperatury, natomiast
na hali cieptej prowadzony jest zarowno pik, jak i procesy zwigzane z przygotowaniem
towarow do dalszych etapdéw realizacji. Na tej zmianie realizowany jest rdwniez proces
wyktadki oraz splitzen na hali cieplej, co pozwala na odpowiednie przygotowanie
asortymentu i zapewnia ptynno$¢ pracy w kolejnych godzinach. Istotnym elementem tej
zmiany jest takze ciggle funkcjonowanie linii (liny), odpowiadajacej za obstuge zamowien i
laczacej poszczegoOlne etapy procesu logistycznego. Cechg charakterystyczng zmiany
porannej jest wysoka intensywnos¢ pracy oraz duza zmienno$¢ wolumenu zamowien. Zmiana
poranna odpowiada za obstuge najwiekszego skumulowanego wolumenu zamowien, co
wynika z koncentracji wysytek realizowanych w pierwszej czgsci dnia. Intensywnos$¢ pracy
na tej zmianie wymaga S$cistej koordynacji pomiedzy halg ciepla i zimng oraz sprawnego

funkcjonowania linii kompletacyjnych (Bartholdi, Hackman, 2019).

Zmiana popotudniowa stabilizuje procesy magazynowe oraz przygotowuje do pracy w
godzinach nocnych. Na hali cieptej realizowane sg w tym czasie pik, wyktadka, splitzen oraz
lin, co pozwala na utrzymanie ciagltosci kompletacji zamdéwien oraz prawidlowe

zabezpieczenie asortymentu. Na hali zimnej w trakcie tej zmiany wykonywany jest pik,
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wykladka oraz splitzen. Wszelkie dziatania ukierunkowane s3 na przygotowanie procesow
operacyjnych pod kolejng zmiang. Zmiana popotudniowa ma kluczowe znaczenie dla
zachowania ptynnosci operacyjnej, poniewaz nast¢puje tu wyrdwnanie obcigzen pomigdzy
zmianami. Jedng z jej istotnych funkcji jest tworzenie buforu operacyjnego dla zmiany
nocnej, zar6wno w zakresie przygotowania asortymentu, jak i1 wyrdwnania obcigzen

pomigdzy strefami magazynu (Rouwenhorst i in., 2000).

Zmiana nocna ukierunkowana jest na dziatania przygotowawcze 1 porzadkowe,
umozliwiajagce sprawne rozpoczgcie pracy w kolejnych godzinach. Na hali zimnej
realizowana jest wyktadka oraz ajs dekselen. W przeciwienstwie do pozostalych zmian nie
realizuje si¢ tutaj procesu kompletacji zamowien. Skoncentrowanie dzialan na wyktadce oraz
ajs dekselen pozwala na ograniczenie ryzyka brakéw towarowych oraz zapewnienie
odpowiedniego poziomu dostepnosci produktéw w godzinach najwigkszego zapotrzebowania.
Dzigki takiemu rozdzieleniu zadan mozliwe jest rozpoczecie zmiany porannej bez op6znien
oraz ograniczenie ryzyka zaklocen w realizacji zamowien w godzinach szczytu (Faber, De

Koster, Smidts, 2013).

Zastosowany system zmianowy umozliwia efektywne wykorzystanie zasobow
magazynowych oraz dostosowanie zakresu wykonywanych czynnosci do specyfiki
poszczegbdlnych hal i1 pdr dnia. Podziat zadan pomigedzy zmiany robocze pozwala na
racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich oraz infrastruktury magazynowej. Kazda zmiana
realizuje odmienny zakres czynnosci, jednak ich wzajemne uzupetnianie si¢ stanowi warunek
sprawnego funkcjonowania calego systemu logistycznego magazynu AH Online (Gu,

Goetschalckx, McGinnis, 2010).

80

84 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

3.3. Proces realizacji zamowien w AH Online

Proces realizacji zamowien w Albert Heijn Online stanowi jeden z kluczowych elementéw
funkcjonowania modelu e-commerce w strukturze przedsi¢biorstwa. Sprawnos¢ tego procesu
ma bezposredni wptyw na poziom obstugi klienta, terminowos¢ dostaw oraz efektywnos¢
kosztowa dzialalnosci magazynowej (Chopra, Meindl, 2019). W warunkach dynamicznie
zmieniajacego si¢ popytu oraz wysokich oczekiwan klientow w zakresie szybkosci 1 jakosci
realizacji zamowien prawidlowa organizacja procesOw nabiera szczegdlnego znaczenia.
Proces realizacji zamdwien obejmuje szereg wzajemnie powigzanych dziatan, ktorych celem

jest terminowe 1 kompletne dostarczanie produktow do odbiorcow koncowych.

Cechg charakterystyczng procesu realizacji zamowien w magazynie AH Online jest jego
sekwencyjny 1 zintegrowany charakter. Wszystkie etapy procesu sg ze sobg Scisle powigzane,
a ich prawidlowe wykonywanie warunkuje sprawno$¢ kolejnych dzialan. Zakltocenia na
wczesnych etapach moga prowadzi¢ do opodznien, wzrostu kosztow operacyjnych lub
obnizenia jako$ci obstugi klienta. Proces realizacji zamoéwien wymaga wigc nie tylko
odpowiedniego zaplanowania, lecz takze biezagcego monitorowania oraz koordynacji dziatan

operacyjnych (Harrison, Van Hoek, 2011).

W Albert Heijn Online proces realizacji zamdwienia rozpoczyna si¢ w momencie zlozenia
zamoOwienia przez klienta za posrednictwem platformy internetowej lub aplikacji mobilnej,
obejmujgc wszystkie dziatania realizowane do momentu przekazania przesytki do transportu
oraz jej dostarczenia klientowi. W praktyce magazynowej proces ten sklada si¢ z wielu
kluczowych podprocesow, takich jak przyjecie i rozmieszczenie produktéw, kompletacja
zamoOwien, przygotowanie przesylek do wysylki oraz organizacja dystrybucji. Kazdy z tych
procesow petni odrgbne funkcje operacyjne i wymaga zastosowania odpowiednich rozwigzan

organizacyjnych oraz technologicznych (Hugos, 2018).

Powigzanie procesu realizacji zamowien z systemami informatycznymi wspierajagcymi
zarzadzanie magazynem stanowi roOwniez istotny element jego funkcjonowania. Systemy te
umozliwiaja biezagce monitorowanie, koordynacje pracy poszczegdlnych obszarow

operacyjnych oraz kontrolg poziomu realizacji zamdéwien w czasie rzeczywistym. Dzieki

81

85 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

temu mozliwe jest szybkie identyfikowanie ewentualnych nieprawidlowosci oraz
podejmowanie dziatan korygujacych, majacych kluczowe znaczenie dla utrzymania wysokiej

sprawnos$ci operacyjnej magazynu (Chaffey, 2015).

Proces ten odgrywa istotng rol¢ w ksztaltowaniu kosztow operacyjnych dziatalnos$ci
magazynowej. Efektywna organizacja poszczegdlnych etapow pozwala na ograniczenie strat
czasu, zmniejszenie liczby btedéw operacyjnych oraz lepsze wykorzystanie zasoboéw ludzkich
1 infrastruktury magazynowej. Zastosowanie jednolitych procedur oraz standaryzacja dziatan
sprzyjaja utrzymaniu wysokiej 1 stabilnej jakosci realizowanych ustug logistycznych, co

bezposrednio wplywa na poziom satysfakcji klientéw AH Online (Fernie, Sparks, 2019).

Analiza procesu realizacji zamowien w magazynie AH Online umozliwia kompleksowe
spojrzenie na funkcjonowanie operacyjne oraz identyfikacje obszarow majacych kluczowe
znaczenie w catym systemie logistycznym. Szczegdtowe omdwienie poszczegdlnych etapow
procesu pozwala lepiej zrozumie¢ mechanizmy organizacyjne oraz zaleznosci pomiedzy nimi,
stanowigc istotny element dalszych rozwazan dotyczacych zarzadzania i1 controllingu

operacyjnego w magazynie e-commerce (Laudon, Traver, 2022).

3.3.1. Przyjecie i rozmieszczenie produktow w magazynie AH Online

Przyjecie i rozmieszczenie produktow w magazynie AH Online stanowi pierwszy i kluczowy
etap procesu realizacji zamowien. Prawidlowy przebieg tego procesu warunkuje sprawnos¢
kolejnych dziatan operacyjnych, w szczego6lnosci kompletacji 1 wysytki zamowien. Proces
przyjecia towarow obejmuje zarowno fizyczny odbidr dostawy, jak i ich rejestracje¢ w
systemach informatycznych, co umozliwia biezaca kontrolg standéw magazynowych (Korzen,
1999), zapewniajac aktualno$¢ danych wykorzystywanych na dalszych etapach procesu

logistycznego.
Dostawy trafiajace do magazynu AH Online s3 poddawane kontroli ilosciowej i jako$ciowe]

(Majewski, 2006), ktorej celem jest potwierdzenie zgodno$ci otrzymanych produktow z

dokumentacja dostaw oraz identyfikacja ewentualnych nieprawidlowosci. Ma to istotne
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znaczenie w ograniczeniu bledéw operacyjnych oraz zapobiega wprowadzeniu do obrotu
produktow niespeiniajacych okreslonych standardow jakos$ciowych. Skrupulatna kontrola
przyjecia towaréw umozliwia minimalizacje ryzyka wystgpienia reklamacji na dalszym etapie

obstugi klienta.

Po zakonczeniu czynnos$ci kontrolnych produkty kierowane sa do odpowiednich stref w

magazynie, zgodnie z przyjetymi 1 ustalonymi odgornie zasadami rozmieszczenia towarow.
Rozmieszczenie produktow uwzglednia m.in. rotacje, gabaryty, specyfike asortymentu oraz
wymagania dotyczace warunkéw ich przechowywania. Prawidtowa lokalizacja produktow w
magazynie ma bezposredni wpltyw na efektywnos¢ kolejnych procesow kompletacji
zamowien (Fijatkowski, 2012) skracajac czas pobrania oraz ograniczajac zbedne

przemieszczanie si¢ pracownikow.

Istotnym elementem etapu rozmieszczania towarOw jest wykorzystanie systemow
informatycznych wspierajacych zarzadzanie magazynem. Dzigki ich zastosowaniu mozliwe
jest przypisanie produktow do konkretnych lokalizacji magazynowych oraz biezace
monitorowanie ich dostgpnosci w czasie rzeczywistym (Fertsch, 2016). Systemy te
umozliwiajg szybka reakcje na zmiany standéw magazynowych oraz zapewniaja cigglo$¢

realizacji zamowien, rowniez w okresach o zwigkszonym obcigzeniu praca.

Przyjecie 1 rozmieszczenie produktow spetnia rowniez funkcje organizacyjna, umozliwiajac
utrzymanie porzadku, jak i przejrzystosci w przestrzeni magazynowej. Jasne zasady
dotyczace lokowania towarow, sprzyjaja utrzymaniu standaryzacji dziatan operacyjnych oraz
utatwiajg wdrozenie si¢ nowym pracownikom. Jednocze$nie prawidlowo uporzadkowana
struktura magazynu wplywa na bezpieczenstwo pracy, ograniczajac ryzyko wystapienia

pomytek podczas realizacji dalszych etapow procesu logistycznego.

W magazynie Albert Heijn Online przyj¢cie i rozmieszczenie produktow stanowi solidny
fundament funkcjonowania catego procesu realizacji zamowien. Jego prawidlowa organizacja
przyczynia si¢ do efektywnego zarzadzania zapasami (Korzen, 1999), wspierajac plynnos¢
operacyjng, a takze przygotowuje magazyn do realizacji kolejnych dziatan zwigzanych z

kompletacja i wysytka zamoéwien do klientow.
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Z punktu widzenia controllingu operacyjnego magazynu etap przyj¢cia i rozmieszczenia
produktéw ma kluczowe znaczenie. Dzigki doktadnej rejestracji dostaw oraz prawidlowemu
przypisaniu towarow do lokalizacji magazynowych mozliwa jest biezaca kontrola stanéw
zapasow, identyfikacja ewentualnych odchylen oraz ocena efektywnosci wykorzystania
przestrzeni magazynowej. Dane pozyskiwane na tym etapie stanowig istotne wsparcie w
podejmowaniu decyzji dotyczacych planowania zapasdéw, organizacji pracy w magazynie oraz

optymalizacji procesow logistycznych (Fertsch, 2016) .

3.3.2. Kompletacja zaméwien

Kompletacja zamoéwien stanowi jeden z najwazniejszych procesow realizowanych w
magazynie Albert Heijn Online. Jej celem jest przygotowanie produktéw zamoéwionych przez
klientow zgodnie ze specyfikacjag zamoOwienia oraz przekazanie ich do kolejnych etapow
procesu logistycznego. W przedsigbiorstwach funkcjonujacych w sektorze e-commerce
sprawno$¢ procesu kompletacji wplywa bezposrednio na terminowo$¢ dostaw, poziom

obstugi klienta oraz efektywno$¢ funkcjonowania calego magazynu (Richards, 2018).

Proces kompletacji rozpoczyna si¢ w momencie przyjecia zamodwienia do systemu
informatycznego przedsigbiorstwa. Nastgpnie zamowienia sg grupowane oraz kierowane do
odpowiednich stref magazynowych, w ktorych znajduja si¢ produkty objete zamowieniem. W
magazynie Albert Heijn Online pracownicy wykorzystujag mobilne urzadzenia skanujace oraz
systemy informatyczne wspierajace identyfikacje lokalizacji produktow 1 kontrole

poprawnosci wykonywanych operacji (Bartholdi & Hackman, 2019).

Specyfika dziatalnos$ci przedsiebiorstwa powoduje, ze proces kompletacji obejmuje produkty
nalezgce do roéznych grup asortymentowych. W magazynie funkcjonujga odrgbne strefy
przeznaczone dla produktow suchych, chiodzonych oraz mrozonych. Takie rozwigzanie
umozliwia zachowanie odpowiednich warunkéw przechowywania produktéw oraz ogranicza

ryzyko pogorszenia ich jakosci podczas realizacji zamowien. Odpowiednia organizacja stref
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magazynowych wplywa rowniez na skrocenie czasu kompletacji oraz zwigkszenie

efektywnosci realizowanych procesow (Emmett, 2005).

Istotnym elementem procesu kompletacji jest zachowanie wysokiej doktadnosci
przygotowywanych zamowien. Bledy popetniane podczas kompletacji moga prowadzi¢ do
reklamacji klientow, konieczno$ci ponownej realizacji zamowien oraz wzrostu kosztow
operacyjnych przedsigbiorstwa. Z tego wzgledu proces kompletacji podlega biezacej kontroli,
a pracownicy s3 zobowigzani do przestrzegania okreslonych procedur zwigzanych z

identyfikacja i pobieraniem produktow (Bowersox, Closs & Cooper, 2013).

Efektywnos¢ procesu kompletacji uzalezniona jest od wielu czynnikdéw. Do najwazniejszych
nalezg organizacja pracy magazynu, rozmieszczenie produktow, dostepnos$¢ towaréw, poziom
wykorzystania systeméw informatycznych oraz kwalifikacje pracownikéw realizujacych
proces kompletacji. Znaczenie ma réwniez odpowiednie planowanie pracy oraz dostosowanie

liczby pracownikow do aktualnego wolumenu zamowien (Christopher, 2018).

W przedsigbiorstwach e-commerce liczba realizowanych zamowien charakteryzuje si¢ duza
zmienno$cig wynikajacg miedzy innymi z sezonowos$ci sprzedazy, prowadzonych dziatan
promocyjnych oraz zmian zachowan konsumentéw. Powoduje to konieczno$¢ biezacego
monitorowania przebiegu procesOw magazynowych oraz szybkiego reagowania na

pojawiajace si¢ odchylenia od przyjetych plandw operacyjnych (Richards, 2018).

W magazynie Albert Heijn Online proces kompletacji podlega statlemu monitorowaniu.
Analizowane sg migdzy innymi wskazniki wydajnosci pracownikoéw, liczba skompletowanych
zamOwien, czas realizacji operacji oraz poziom btedow kompletacyjnych. Uzyskane
informacje stanowig podstawe oceny efektywno$ci procesOw oraz wspieraja podejmowanie

decyzji dotyczacych organizacji pracy magazynu (Parmenter, 2015).
Sprawnie funkcjonujacy proces kompletacji zamowien stanowi jeden z podstawowych

warunkow zapewnienia wysokiej jakosci obstugi klienta oraz efektywnosci funkcjonowania

magazynu Albert Heijn Online. Z tego wzgledu proces ten zajmuje centralne miejsce w
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organizacji pracy magazynu i pozostaje jednym z kluczowych obszaréw objetych dziataniami

controllingu operacyjnego i logistycznego (Nowak, 2017).

3.3.3. Pakowanie i przygotowanie zamowien do wysylki

Etap pakowania i przygotowania zamowien do wysytki stanowi bezposrednig kontynuacje
procesu kompletacji i pelni kluczowa role w zapewnieniu poprawnosci oraz jakosci
realizowanych zamowien. Na tym etapie zebrane produkty poddawane sa dalszym
czynno$ciom operacyjnym, ktérych celem jest ich odpowiednie zabezpieczenie oraz

przypisanie do wtasciwego kierunku dystrybucji (Gotembska, 2010).

Pierwszym etapem po kompletacji zamowien jest kontrola kompletno$ci zamowienia. Polega
ona na weryfikacji zgodnosci zawartosci kraty transportowej z danymi systemowymi oraz
potwierdzeniu, ze wszystkie pozycje zamoOwienia zostaly prawidtlowo skompletowane
(Skowronek, Sarjusz-Wolski, 2012). Dziatanie to ma istotne znaczenie dla ograniczenia liczby
btedow oraz reklamacji zglaszanych przez klientow. Kontrola na tym etapie umozliwia

wychwycenie ewentualnych nieprawidtowosci jeszcze przed wysytka zaméwienia.

W magazynie AH Online etap ten nie obejmuje klasycznego pakowania produktow w kartony.
Elementy zamdéwien umieszczane sa w kratach transportowych, ktore petnig funkcje
jednostek wysytkowych. Do obowigzkow pickeréw nalezy prawidlowe utozenie produktow w
kracie w sposob zapewniajacy ich stabilno$¢ oraz bezpieczenstwo w dalszym procesie
logistycznym. Nastepnie przeprowadzana jest kontrola jakosci (quality), polegajaca na
sprawdzeniu, czy produkty sa odpowiednio rozmieszczone oraz czy zadne elementy nie
wystaja poza obrys kraty (Ciesielski, 2006). W przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci
picker jest wzywany do dokonania korekty, co sprzyja zwiekszeniu odpowiedzialnosci za

jakos¢ realizowanych zaméwien oraz ograniczeniu liczby btedow przed etapem wysyiki.
Réwnolegle nastepuje przygotowanie zamowien do dalszej dystrybucji poprzez ich

odpowiednie oznaczenie oraz przypisanie do okreslonych kierunkéw transportu. Na tym

etapie systemy informatyczne automatycznie rozdzielaja zaméwienia wedtug formy dostawy,
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okreslajac kolejno$¢ ich wywozu oraz miejsce ustawienia na liniach transportowych i
sciezkach wysylkowych (Dhugosz, 2009). Dzigki temu proces przygotowania do wysytki
przebiega w sposob uporzadkowany i zsynchronizowany z harmonogramem transportu, bez

koniecznosci dodatkowej ingerencji w strukture zamowien.

Tabela 19. Etapy procesu pakowania i przygotowania zamowien do wysylki w magazynie

AH Online

Etap procesu

Zakres realizowanych

dzialan

Znaczenie operacyjne

Kontrola kompletnosci

zamOwien

Weryfikacja zgodnosci
zawartosci krat z danymi

systemowymi

Ograniczenie btedow i

reklamacji

Utozenie produktow w kratach

Prawidlowe rozmieszczenie

towarow przez pickerow

Zapewnienie stabilnos$ci i

bezpieczenstwa transportu

Kontrola jakos$ci (quality)

Sprawdzanie poprawnosci
utozenia oraz braku
wystajacych produktow poza
obrys kraty

Zapobieganie uszkodzeniom

W transporcie

Korekta nieprawidlowosci

Poprawa jakosci realizacji

zamoOwien przez pickera

'Wzmocnienie
odpowiedzialnosci za jakos¢

zamoOwien

Przypisanie do kierunku

wysytki

Automatyczne skierowanie na

odpowiednie $ciezki

Sprawna organizacja dalszej

dystrybucji

Wywozowe

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie obserwacji procesOw operacyjnych w magazynie

AH Online.

Przedstawione etapy ukazuja, ze proces pakowania i przygotowywania zaméwien do wysyltki
w magazynie Albert Heijn Online ma charakter zar6wno operacyjny, jak i kontrolny.
Dzialania realizowane na tym etapie koncentruja si¢ na zapewnieniu poprawnosci
przygotowanych zaméwien oraz Z wymogami

kompletacji, jakosci ich zgodnosci

logistycznymi (Twarog, 2005).
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3.3.4. Wysylka zamowien

Etap wysytki zamowien realizowany w magazynie AH Online stanowi koncowg faz¢ procesu
realizacji zamowien i jest bezposrednim zwienczeniem dziatan zwigzanych z przygotowaniem
zamowien do dystrybucji. Jego gtéwnym celem jest terminowe i bezpieczne przekazanie
zamowien do dalszego transportu, zgodnie z harmonogramem. Sprawna organizacja wysylki
ma kluczowe znaczenie dla dotrzymania deklarowanych termindéw dostaw oraz utrzymania

wysokiego poziomu obstugi klienta (Abt, 1998).

W analizowanym magazynie proces wysytki rozpoczyna si¢ juz na etapie linii, gdzie recznie
na wozkach transportowych uktadane sg kraty transportowe z zamédwieniami, ktore nastepnie
trafiajg na odpowiednie $ciezki wywozowe. Przypisanie zamowien do konkretnych tras,
pojazdéw oraz godzin wyjazdu odbywa si¢ automatycznie w systemie informatycznym
(Murphy & Wood, 2011), ktory uwzglednia rodzaj dostawy, lokalizacje odbiorcy oraz
priorytet czasowy.

Na $ciezkach wywozowych odbywaja sie ostatnie czynno$ci kontrolne zwigzane ze
sprawdzeniem jakosci utozenia produktow w kratach, stabilno$ci tadunku oraz kompletnosci
zamoOwien. W tym miejscu uzupetniane sg rowniez brakujace produkty oznaczane jako ,,NA”
oraz korygowane nieprawidlowosci wykryte podczas kontroli jakosci. Dzigki temu mozliwe
jest wykrycie bledéw na koncowym etapie procesu, co znaczaco ogranicza ryzyko reklamacji

ze strony klientow ( Bendkowski & Kramarz, 2011).

Kolejnym istotnym elementem etapu wysytki jest koordynacja czasowa wyjazdéw oraz
dostosowanie procesow do rdéznych kanatow dystrybucji. Zamowienia realizowane w
magazynie AH Online kierowane s3 zaréwno do transportu realizowanego pojazdami typu
pick-up, jak 1 do transportu zbiorczego realizowanego samochodami ci¢zarowymi. System
informatyczny uwzglednia przy tym godziny wyjazdow, priorytety czasowe oraz specyfike
danego typu dostawy (Rutkowski, 2005), co pozwala na ptynne zarzadzanie przeplywem

zamoOwien oraz ograniczenie ryzyka powstawania zatorow na $ciezkach wywozowych.
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Sprawna organizacja wysytki wplywa bezposrednio na terminowos$¢ realizacji zamowien oraz
efektywnos¢ operacyjng magazynu. Odpowiednie rozmieszczenie $ciezek wywozowych,
jasne przypisanie zamowien do konkretnych tras oraz biezaca kontrola realizacji
harmonograméw pozwalajg zachowac¢ ciagtos¢ procesu logistycznego, nawet w okresach
zwigkszonego wolumenu zamédwien. Ma to szczego6lne znaczenie w srodowisku e-commerce,
gdzie czas dostawy stanowi kluczowy czynnik oceny jako$ci obstugi przez klienta (Pisz, Sek i

Zielecki, 2013).

Wysytka zamowien w magazynie AH Online pelni rowniez funkcje punktu styku pomiedzy
procesami wewngtrznymi a zewngtrznymi elementami srodowiska logistycznego. To wlasnie
na tym etapie staje si¢ widoczna skuteczno$¢ wcezesniejszych decyzji organizacyjnych, jakosci
kompletacji oraz sprawno$ci systemow informatycznych. Kazde opdznienie, blad Ilub
nieprawidlowos$¢ ujawnia si¢ na etapie wysyiki, co stanowi swoisty test efektywnosci

funkcjonowania catego magazynu (Bendkowski & Kramarz, 2011).

3.4. Systemy informatyczne wspierajace prace magazynu

Sprawne funkcjonowanie magazynu obstugujacego sprzedaz internetowa wymaga nie tylko
odpowiedniej organizacji procesOw operacyjnych, lecz rowniez odpowiedniego wsparcia
informatycznego. W warunkach duzej zmienno$ci wolumenu zamoéwien, presji czasu oraz
wysokich oczekiwan klientow w zakresie jako$ci i terminowosci dostawy systemy
informatyczne wspieraja koordynacje dziatan magazynowych oraz zapewniaja ciagtos¢
realizacji procesow logistycznych (Majewski, 2002). W magazynie Albert Heijn Online
rozwigzania IT stanowig codzienny element pracy operacyjnej i pozostaja powigzane z

realizacjg zamowien na kazdym etapie ich obshugi.

Zastosowane systemy informatyczne umozliwiaja biezace zarzadzanie przeptywem towarow,
informacji oraz zasoboéw ludzkich w obrebie magazynu. Obejmuja one planowanie, kontrole
proceséw kompletacji oraz monitorowanie realizacji zadan operacyjnych. Maja bezposredni

wpltyw na zarzadzanie jakos$cig oraz nadzér nad terminowoscig wysylek. Integracja systemow

89

93 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

z platformg sprzedazowa AH Online umozliwia przetwarzanie danych dotyczacych
zamowien, ich automatyczne przypisywanie do odpowiednich tras dystrybucyjnych oraz

dynamiczne reagowanie na zmiany operacyjne (Korzen, 2001).

Wykorzystanie systemow informatycznych w magazynie AH Online umozliwia przejrzysty 1
spojny przeptyw informacji wplywajacych na caty tancuch realizacji zamowien. Dane
generowane juz na etapie kompletacji, kontroli jakos$ci, przygotowania do wysytki oraz
transportu sg na biezgco rejestrowane, co pozwala na skuteczne monitorowanie postepow
realizacji zamdéwien oraz identyfikowanie ewentualnych nieprawidtowosci (Januszewski,
2008). Rozwigzanie to ogranicza ryzyko btedow operacyjnych, umozliwia szybka korekte

odchylen 1 sprzyja utrzymaniu wysokiego poziomu jakos$ci obstugi klienta.

Systemy IT wspieraja réwniez zarzadzanie operacyjne magazynu, umozliwiajac analize
wydajnodci pracy zespotdow, ocen¢ obcigzenia poszczegoélnych dziatow oraz kontrole
realizacji harmonograméw wysytek. Dostep do aktualnych danych operacyjnych pozwala
kadrze zarzadzajacej oraz liderom zmian podejmowac trafne decyzje w czasie rzeczywistym,
dostosowujac organizacje pracy do biezacych potrzeb operacyjnych (Dhugosz, 2009). Efektem
dzialania systemoéw informatycznych jest zwigkszenie elastyczno$ci operacyjnej, ktéra ma

szczegolne znaczenie w sSrodowisku e-commerce.

Zastosowanie nowoczesnych rozwigzan informatycznych wplywa takze na standaryzacje
procesow 1 ujednolicenie sposobu realizacji zadan. Jasno okreslone procedury systemowe,
wspierane przez narzedzia IT, sprzyjaja powtarzalnosci dzialan oraz utatwiaja wdrazanie
nowych pracownikéw, ograniczajac zaleznos¢ jakosci realizacji zamowien od indywidualnych
czynnikow ludzkich (Majewski, 2002) . Umozliwia to utrzymanie stabilnego poziomu

efektywnosci operacyjnej, nawet w okresach zwickszonego obcigzenia magazynu.

Systemy informatyczne zastosowane w magazynie AH Online stanowig fundament
sprawnego funkcjonowania calego procesu realizacji zamowien. Dzigki swojej roli nie
ograniczaja si¢ wylacznie do wsparcia technicznego, lecz obejmuja zarzadzanie informacja,
kontrolg jakosci oraz koordynacje dzialan operacyjnych i procesoOw decyzyjnych (Korzen,

2001).
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3.4.1. Systemy operacyjne wspierajace kompletacje

Systemy operacyjne wykorzystywane w magazynie AH Online pelnig kluczowa role w
realizacji procesOw kompletacji zamowien, bedac podstawowym narzedziem koordynacji
pracy operacyjnej. Ich gléwnym zadaniem jest biezace zarzadzanie przeptywem zamoéwien,
przypisywanie zadan do poszczegdlnych pracownikow oraz kontrola poprawnos$ci
realizowanych czynno$ci na poszczegdlnych procesach magazynowych. Dzigki integracji
systemow informatycznych z fizycznym uktadem magazynu zapewnione jest sprawne i
uporzadkowane prowadzenie kompletacji nawet przy duzej zmienno$ci wolumenu zamowien

(Richards, 2018).

W magazynie AH Online system operacyjny odpowiada za generowanie zlecen
kompletacyjnych oraz ich przypisywanie do konkretnych stref magazynowych i lokalizacji
towarow. Dzicki temu pracownik zna doktadne miejsce pobrania produktéow, kolejnosé
realizacji zadan oraz ilo$¢ jednostek do skompletowania (Bartholdi & Hackman, 2019),
ograniczajgc w ten sposéb ryzyko ludzkich bledow. Jednoczesnie monitorowane sg postepy
realizacji zamdéwien w czasie rzeczywistym, co pozwala na szybkie reagowanie w przypadku

opoznien lub nieprawidtowosci.

Istotnym elementem funkcjonowania systeméw operacyjnych jest ich rola w kontroli jakosci
kompletacji. Kazda czynno$¢ wykonana przez pracownika jest automatycznie rejestrowana w
systemie (Jacyna, Lewczuk, & Szczepanski, 2015,), co pozwala na identyfikacje
ewentualnych rozbiezno$ci wynikajacych z réznic miedzy stanem faktycznym a danymi
systemowymi. W przypadku wykrycia niezgodnos$ci mozliwe jest natychmiastowe podjgcie
dziatan korygujacych, jeszcze przed przekazaniem zamowienia do dalszych etapéw procesu

logistycznego.

Systemy operacyjne wspierajace kompletacje peinig rowniez funkcje planistyczng. Na
podstawie zebranych danych dotyczacych liczby zamoéwien, dostgpnosci zasobow oraz
obcigzenia poszczegdlnych stref magazynowych mozliwe jest optymalne dostosowanie

organizacji pracy. Pozwala to na réwnomierne roztozenie zadan pomiedzy pracownikow,
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skrocenie czasu realizacji zamowien oraz utrzymanie stabilno$ci procesdéw nawet w okresach

wzmozonego popytu (Richards, 2018).

W analizach operacyjnych i controllingowych czesto wykorzystywane sg dane pochodzace z
systemow. Informacje dotyczace czasu realizacji zlecen, wydajnosci pracownikoéw czy liczby
btedow kompletacyjnych (Emmett, 2005) umozliwiaja ocene efektywnosci procesOw oraz
identyfikacje obszaré6w wymagajacych usprawnien. Systemy operacyjne nie tylko wspierajg
biezaca realizacje kompletacji, lecz rowniez przyczyniaja si¢ do ciagglego doskonalenia

organizacji pracy magazynu Albert Heijn Online.

Systemy wspierajace kompletacje wptywaja rowniez na standaryzacje¢ pracy magazynu oraz
ujednolicenie sposobu realizacji zadan przez poszczegolnych pracownikéw. Jasno okreslone
instrukcje, identyczne dla wszystkich pracownikow, ograniczaja dowolno$¢ w wykonywaniu
czynnosci 1 sprzyjaja zachowaniu spojnosci operacyjnej. Ma to istotne znaczenie w
srodowisku magazynowym charakteryzujacym si¢ rotacja pracownikéw oraz koniecznoscig
szybkiego wdrazania nowych osob do pracy. Dzigki ich zastosowaniu proces kompletacji
realizowany jest zgodnie z ustalonymi standardami (Emmett, 2005), niezaleznie od

doswiadczenia poszczegdlnych pracownikdw.

3.4.2. Systemy informatyczne wspierajace kontrole jakosci i logistyke

Systemy informatyczne stosowane w magazynie AH Online odgrywaja istotng role w
obszarze kontroli jakos$ci oraz organizacji procesow logistycznych. Do ich zadan nalezy
zapewnienie spOjnosci informacji pomigdzy realizacja zamdéwienh a biezacym
monitorowaniem poprawnosci wykonywanych dziatan. W magazynach specjalizujacych si¢ w
sprzedazy internetowej, gdzie wysoki wolumen zamowien oraz presja czasowa sg zjawiskami
powszechnymi, wsparcie systemowe w zakresie kontroli jako$ci ma kluczowe znaczenie dla

utrzymania stabilno$ci proceséw (Lysons & Farrington, 2016).

Zastosowanie systemow informatycznych umozliwia rejestrowanie danych z zakresu jakosci

realizowanych zaméwien na kazdym etapie ich obstlugi. Informacje dotyczace kontroli
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kompletnosci, poprawnosci utozenia produktow w kratach transportowych oraz ewentualnych
korekt sg zapisywane w systemie i powigzane z konkretnymi zleceniami pracownikow.
Pozwala to na biezace monitorowanie poziomu jakosci oraz identyfikacje powtarzajacych sie

nieprawidlowosci (Waters, 2003), stanowigc podstawe do podejmowania dziatan

korygujacych.

W obszarze logistyki systemy informatyczne wspieraja organizacj¢ przepltywu zamowien
pomiedzy magazynem a transportem. Obejmujg automatyczne przypisywanie zamowien do
okreslonych kierunkow dystrybucji, zarzadzanie $ciezkami wywozowymi oraz synchronizacje
dzialan magazynowych z harmonogramami transportowymi. Integracja danych logistycznych
umozliwia sprawne planowanie wyjazdéw, minimalizowanie przestojow oraz utrzymanie

ptynnosci proceséw wysytki (Bowersox, Closs & Cooper, 2013).

Istotnym elementem wsparcia systemowego jest mozliwos¢ analizy danych jakosciowych i
logistycznych w ujeciu operacyjnym oraz controllingowym. Systemy IT umozliwiajg
zestawianie informacji dotyczacych liczby bledow jakosciowych, czasu realizacji
poszczegblnych etapow oraz terminowosci wysylek. Dane te stanowig podstawe do oceny
efektywnosci  procesow logistycznych oraz identyfikacji obszarow wymagajacych

optymalizacji (Coyle, Langley, Novack & Gibson, 2017).
W celu uporzadkowania roli systeméw informatycznych w obszarze kontroli jako$ci i

logistyki ponizej w tabeli przedstawiono ich gtowne funkcje oraz znaczenie operacyjne w

magazynie AH Online.
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Tabela 20. Funkcje systemow informatycznych w obszarze kontroli jakosci i logistyki

Obszar wsparcia Funkcje systemow Znaczenie operacyjne
informatycznych
Kontrola jakosci Rejestracja btedow, korekt Ograniczenie liczby reklamacji

oraz kontroli jakos$ci

Monitoring procesow Sledzenie statusow zamoéwien [Biezaca kontrola realizacji
W czasie rzeczywistym procesow
Logistyka wyjscia Przypisanie zaméowien do Plynno$¢ procesu wysytki

Sciezek 1 tras

Planowanie transportu Integracja z harmonogramami [Terminowo$¢ dostaw

wyjazdow
Analiza danych Raportowanie jakoS$ci i Wsparcie procesow
wydajnosci decyzyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie analizy systeméw informatycznych stosowanych w

magazynie AH Online.

Zastosowanie systemow informatycznych w obszarze kontroli jako$ci i logistyki pozwala
skutecznie taczy¢ dzialania operacyjne z procesami analitycznymi. Umozliwia to nie tylko
biezace zarzadzanie realizacja zamoéwien, lecz takze dlugofalowe doskonalenie procesow

magazynowych (Lysons & Farrington, 2016).

3.4.3. Wykorzystanie danych w procesach controllingowych

Systemy informatyczne generuja dane wykorzystywane nastgpnie w magazynie Albert Heijn
Online, stanowigc podstawe funkcjonowania proceséw controllingu operacyjnego. Informacje
pozyskane w toku realizacji zamowien pozwalaja na biezagce monitorowanie efektywnosci
procesow magazynowych (Parmenter, 2015), umozliwiaja identyfikacj¢ odchylen od
zatozonych planow oraz ocen¢ stopnia realizacji celow operacyjnych (Marr, 2012).
Controlling wspiera zarzadzanie magazynem poprzez dostarczanie rzetelnych i aktualnych

danych niezbednych do podejmowania decyz;ji.
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W procesach controllingu operacyjnego kluczowa role odgrywa mozliwos$¢ poréwnywania
danych planowanych z danymi rzeczywistym (Eckerson, 2011). Systemy informatyczne
umozliwiajg zestawienie zatozen dotyczacych wolumenu zamowien, obcigzenia magazynu
czy wydajnosci pracy z wynikami osigganymi w danym okresie. Dzieki identyfikacji
odchylen podejmowane sg dziatania korygujace, polegajace na zmianie organizacji pracy,

przesunigciu zasobow lub modyfikacji harmonograméw realizacji zamowien.

Dane wykorzystywane w procesach controllingu wspieraja podejmowanie decyzji
krotkoterminowych, zwigzanych z biezacym funkcjonowaniem magazynu. Pozwala to na
szybka reakcje na wzrost wolumenu zamowien, identyfikacje waskich gardet procesowych
(Turban, Sharda & Delen, 2011) oraz optymalizacj¢ wykorzystania zasobow ludzkich i
infrastruktury magazynowej. Controlling operacyjny stanowi narzedzie stabilizujace prace

magazynu w warunkach zmiennego popytu.

Tabela 21. Wykorzystanie danych operacyjnych w procesach controllingu magazynu AH

Online
Rodzaj danych Zakres informacji Znaczenie controllingowe
Dane wydajnosciowe Czas realizacji zlecen oraz Ocena efektywnosci pracy

liczba obstluzonych zamowien

Dane jakosciowe Liczba btgdow, korekt i Kontrola jako$ci procesow
reklamacji

Dane logistyczne Terminowos$¢ wysytek oraz ~ |Optymalizacja przeptywu
obcigzenie $ciezek
wywozowych

Dane zasobowe 'Wykorzystanie pracownikow [Planowanie zasobow
oraz stref magazynowych

Dane poréwnawcze Plan vs wykonanie Identyfikacja odchylen

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie analizy danych operacyjnych wykorzystywanych w

procesach controllingu magazynu AH Online.
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Wykorzystanie danych w procesach controllingu pozwala na przejscie od zarzadzania
reaktywnego do proaktywnego. Staty dostep do informacji operacyjnych umozliwia nie tylko
oceng biezacej sytuacji, lecz takze prognozowanie przysztych obcigzen (Eckerson, 2011) oraz
planowanie dzialan o charakterze optymalizacyjnym. Controlling oparty na danych wspiera

stabilno$¢ operacyjna magazynu AH Online oraz przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci

catego systemu logistycznego (Parmenter, 2015).
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ROZDZIAL. 4. METODYKA BADAN WELEASNYCH 1 ANALIZA
WYNIKOW

Rozdziat czwarty stanowi cze$¢ empiryczng pracy 1 poswigcony jest metodyce badan
wlasnych oraz analizie uzyskanych wynikéw. Jego celem jest przedstawienie sposobu
przeprowadzenia badan dotyczacych controllingu operacyjnego, logistycznego oraz
personalnego w magazynie Albert Heijn Online w Oosterhout oraz okreslenie ich wptywu na

efektywnos¢ procesOw magazynowych.

W $rodowisku e-commerce, charakteryzujacym si¢ duza zmiennoscig liczby zamdwien oraz
obcigzenia pracg, istotne znaczenie ma prawidlowe zarzadzanie procesami operacyjnymi,
logistycznymi oraz zasobami ludzkimi. W tym kontek$cie controlling odgrywa wazng rolg,
umozliwiajgc monitorowanie przebiegu procesow, identyfikacje odchylen oraz wspieranie w
podejmowaniu decyzji. Analiza jego funkcjonowania w warunkach magazynowych pozwala
na lepsze zrozumie¢ zaleznos$ci jakie wystepuja, pomigdzy poszczegdlnymi obszarami

dzialalnosci przedsigbiorstwa.

W badaniach nad funkcjonowaniem przedsigbiorstw logistycznych szczegdlne znaczenie ma
wykorzystanie badan empirycznych, ktdre pozwalaja na odniesienie zatozen teoretycznych do
rzeczywistych warunkow pracy (Babbie, 2013). Analiza oparta wylacznie na literaturze nie
oddaje w pemi specyfiki srodowiska magazynowego, dlatego istotne bylo uwzglednienie
danych pochodzacych bezposrednio z praktyki. Pozwolilo to na doktadniejsze uchwycenie
zalezno$ci wystepujacych pomiedzy poszczegdlnymi obszarami controllingu oraz ich wptywu

na funkcjonowanie procesOw operacyjnych.

W niniejszej pracy zastosowano podejscie taczace rdézne metody badawcze, obejmujace
obserwacj¢ wilasng, analize danych operacyjnych oraz badanie ankietowe. Potgczenie tych
zrodet informacji umozliwitlo uzyskanie bardziej rzetelnych wynikow oraz pehniejszego

obrazu funkcjonowania magazynu (Creswell, 2013). Zestawienie danych ilosciowych z
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opiniami pracownikéw pozwolito na przeprowadzenie bardziej kompleksowej analizy

badanego zjawiska.

W pierwszej czesci rozdzialu przedstawiono metodyke badan wiasnych, obejmujaca cel i
przedmiot badan, problemy badawcze oraz hipotezy, a takze zastosowane metody, techniki i
narzedzia badawcze. Scharakteryzowano rowniez probe badawcza oraz organizacje i przebieg

badan.

Druga czg$¢ rozdziatu obejmuje analiz¢ wynikdéw uzyskanych na podstawie ankiety
przeprowadzonej wsérdd pracownikow magazynu Albert Heijn Online w Oosterhout oraz
obserwacji wlasnej. Analiza ta umozliwia ocen¢ funkcjonowania controllingu w
poszczegbdlnych obszarach oraz identyfikacje czynnikow wptywajacych na jako$¢ i

efektywno$¢ realizowanych procesow magazynowych.

Rozdziat koncza wnioski z przeprowadzonych badan oraz rekomendacje dotyczace

usprawnienia procesOw magazynowych, poprawy efektywnosci oraz jakosci obstugi klienta.

4.1. Metodyka badan

W pracy przedstawiono zatozenia metodologiczne badan wtlasnych, stanowigce podstawe
przeprowadzenia analizy funkcjonowania controllingu operacyjnego, logistycznego oraz
personalnego w magazynie Albert Heijn Online w Oosterhout. Metodyka badan okresla
sposob pozyskania danych niezbgdnych do dalszej analizy oraz umozliwia ocene

efektywnosci procesOw magazynowych (Flick, 2011).

Zastosowanie podejScia badawczego pozwala na bardziej obiektywna oceng¢ przebiegu
procesoOw operacyjnych oraz identyfikacje zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi obszarami
dziatalnosci przedsigbiorstwa (Silverman, 2009). Dzigki temu mozliwe jest nie tylko opisanie

istniejgcych rozwigzan, ale rowniez wskazanie obszaréw wymagajacych usprawnien.
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Przeprowadzone badania zostaly dostosowane do specyfiki §rodowiska pracy magazynu e-
commerce, ktore charakteryzuje si¢ duza zmiennoscig liczby zamowien, wysokim tempem
pracy oraz konieczno$cig biezacego dostosowywania zasobow do aktualnych potrzeb
operacyjnych. Srodowisko magazynu wymaga szybkiego reagowania na zmieniajace sie

warunki, co wptywa na organizacj¢ pracy oraz efektywnos$¢ realizowanych procesow.

W takich warunkach szczegoélne znaczenie ma prawidtowe funkcjonowanie controllingu,
ktory umozliwia monitorowanie przebiegu procesow, identyfikacje odchylen oraz wspiera
podejmowanie decyzji na poziomie operacyjnym. Controlling stanowi istotny element
zarzadzania, pozwalajacy na analize wynikdw oraz biezaca ocene¢ efektywnosci dziatan

podejmowanych w organizacji.

W badaniach przyjeto podejscie uwzgledniajace trzy kluczowe obszary controllingu:
operacyjny, logistyczny oraz personalny. Uwzgledniono réwniez czynniki majace istotny
wpltyw na przebieg procesOw operacyjnych, takie jak poziom obsady pracownikow,
obcigzenie praca, dostepnos¢ towardw, organizacja pracy na zmianach oraz wystepowanie

btedow operacyjnych.

Dodatkowo w analizie uwzgledniono zaleznosci pomiedzy wskazanymi obszarami
controllingu, ktére w praktyce funkcjonuja jako wzajemnie powigzany system. Pozwolito to
na bardziej kompleksowe ujecie badanego zagadnienia oraz lepsze zrozumienie

mechanizméw wplywajacych na efektywnos¢ proceséw magazynowych (Jemielniak, 2012).

Analiza tych elementéw umozliwia pelniejsze zrozumienie funkcjonowania magazynu oraz

identyfikacj¢ obszar6w wymagajacych optymalizacji 1 usprawnien.
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4.1.1. Cel i przedmiot badan

Celem niniejszych badan jest kompleksowa ocena funkcjonowania controllingu operacyjnego,
logistycznego oraz personalnego w magazynie e-commerce Albert Heijn Online w
Oosterhout, a takze okreslenie ich wplywu na efektywnos$¢ realizowanych procesow

magazynowych.

Szczegdlny nacisk potozono na identyfikacje zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi obszarami
controllingu a przebiegiem procesOw operacyjnych, z uwzglednieniem czynnikow
wpltywajacych na wydajnos$¢ pracy, jakos¢ realizacji zamoOwien oraz organizacj¢ pracy w

magazynie.

Wspotczesne przedsigbiorstwa dzialajace w sektorze e-commerce funkcjonujag w warunkach
wysokiej dynamiki oraz zmiennosci procesow operacyjnych. Wahania liczby zamoéwien,
presja czasu oraz konieczno$¢ zapewnienia wysokiej jakosci obstugi klienta powoduja, ze
zarzadzanie procesami magazynowymi wymaga stosowania narz¢dzi umozliwiajacych
biezace monitorowanie sytuacji oraz szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ odchylenia
(Lichtarski, 2007) . W tym kontekscie controlling odgrywa istotng role jako narzgdzie

wspierajace zarzadzanie oraz koordynacj¢ dziatan w obrebie organizacii.

Przedmiotem badan sa procesy operacyjne zachodzace w magazynie Albert Heijn Online,
obejmujgce w szczegolnosci proces kompletacji zamowien, organizacj¢ pracy na zmianach,
poziom wydajnosci pracownikow, jako$¢ realizowanych procesOw oraz wystepowanie btedow

operacyjnych.

Analizie poddano rowniez sposob wykorzystania danych w procesach controllingowych oraz

ich znaczenie dla efektywnego zarzadzania dziatalno$cig magazynu.
W pracy podjeto probe okreslenia, w jaki sposdb controlling operacyjny, logistyczny oraz

personalny wpltywa na funkcjonowanie magazynu e-commerce oraz jakie zaleznosci

wystepuja pomiedzy tymi obszarami. Zintegrowane podej$cie do controllingu pozwala na
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kompleksowg ocen¢ dziatalno$ci przedsigbiorstwa oraz identyfikacj¢ powiazan pomiedzy

ré6znymi elementami systemu zarzadzania (Sutkowski, 2012).

Uwzgledniono réwniez czynniki majace istotny wplyw na przebieg procesow operacyjnych,
takie jak poziom obsady pracownikow, zmienno$¢ wolumenu zamowien, dostgpnos¢

towardw, organizacja pracy oraz obcigzenie praca.

Dodatkowym celem badan jest identyfikacja probleméw wystepujacych w analizowanym
srodowisku oraz wskazanie obszaréw wymagajacych usprawnien, ktore moga przyczynic si¢

do poprawy efektywnos$ci procesdw magazynowych.

4.1.2. Problemy badawcze

W celu przeprowadzenia rzetelnej analizy funkcjonowania controllingu w magazynie Albert
Heijn Online w Oosterhout konieczne byto sformutowanie probleméw badawczych, ktore
stanowig podstawe dalszych rozwazan oraz interpretacji uzyskanych wynikow. Problemy
badawcze wyznaczaja kierunek prowadzonych badan oraz umozliwiaja uporzadkowanie
procesu analizy poprzez wskazanie najwazniejszych zagadnien wymagajacych

szczegdlowego zbadania (Czakon, 2015).

W niniejszej pracy gldownym problemem badawczym jest okreslenie, w jaki sposob
controlling operacyjny, logistyczny oraz personalny wplywa na efektywnos$¢ funkcjonowania

procesoOw magazynowych w przedsigbiorstwie dzialajagcym w sektorze e-commerce.

W celu bardziej szczegdlowego ujecia analizowanego zagadnienia sformutowano nastgpujace

problemy szczegdlowe:

* W jaki sposob controlling operacyjny wptywa na wydajnos¢ pracy oraz realizacj¢ planow
operacyjnych w magazynie e-commerce?
» Jak controlling logistyczny oddzialuje na dostgpno$¢ towardw, przebieg procesow

magazynowych oraz identyfikacje¢ waskich gardet?
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* W jakim stopniu controlling personalny wplywa na organizacj¢ pracy, poziom obsady
pracownikow oraz efektywno$¢ realizowanych zadan?
* Czy pomigdzy controllingiem operacyjnym, logistycznym 1 personalnym wystepuja

zaleznosci wptywajace na ogdlng efektywnos¢ funkcjonowania magazynu?

Sformutowane problemy badawcze pozwalaja na analize controllingu w ujeciu
zintegrowanym, uwzgledniajacym wzajemne powigzania pomiedzy jego poszczegdlnymi
obszarami. W praktyce controlling nie funkcjonuje w oderwaniu od innych elementow
systemu zarzadzania, lecz stanowi spdjny mechanizm wspierajacy realizacj¢ procesOw

operacyjnych.

Problemy badawcze zostaty sformutowane w sposob umozliwiajacy ich weryfikacje na
podstawie przeprowadzonych badan wilasnych, obejmujacych obserwacje uczestniczaca,
analiz¢ danych operacyjnych oraz wyniki ankiety przeprowadzonej ws$rdd pracownikow

magazynu (Nogalski & Ronkowski, 2007).

W oparciu o przyjete problemy badawcze mozliwe byto sformutowanie hipotez badawczych,
ktére stanowig przypuszczenia dotyczace zaleznosci pomigdzy analizowanymi zjawiskami i

podlegaja weryfikacji w dalszej czgs$ci pracy.

Hipoteza gtéwna:
Zintegrowane wykorzystanie controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego
wpltywa na poprawe efektywnosci procesOw magazynowych w magazynie Albert Heijn

Online w Oosterhout.

Hipotezy szczegdlowe:

H1: Controlling operacyjny wptywa na wydajno$¢ pracy oraz realizacj¢ planow operacyjnych.
H2: Controlling logistyczny wplywa na dostepno$¢ towarow oraz ograniczenie zaklocen w
przebiegu procesow magazynowych.

H3: Controlling personalny wptywa na organizacj¢ pracy, poziom obsady pracownikow oraz

efektywnos¢ realizowanych zadan.
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H4: Pomigdzy controllingiem operacyjnym, logistycznym 1 personalnym wystepuja

zalezno$ci wplywajace na og6lng efektywno$¢ funkcjonowania magazynu.

4.1.3. Metody, techniki i narzedzia badawcze

W niniejszej pracy zastosowano zroéznicowane metody badawcze, ktore umozliwity
kompleksowa analiz¢ funkcjonowania controllingu w magazynie Albert Heijn Online w
Oosterhout. Dobdér metod zostal dostosowany do specyfiki badanego $rodowiska oraz
charakteru analizowanych procesoOw operacyjnych, ktore cechuja si¢ wysoka zmiennoscia
oraz koniecznoscig biezacego reagowania na zachodzace odchylenia. Zastosowanie kilku
metod badawczych pozwolito na uzyskanie pekiejszego obrazu funkcjonowania magazynu

oraz zwigkszyto wiarygodno$¢ przeprowadzonych badan (Kucinski, 2010).

W pracy zastosowano metode studium przypadku (case study), ktéra stanowita podstawowa
metode organizacji procesu badawczego. Przedmiotem studium przypadku byl magazyn
Albert Heijn Online w Oosterhout funkcjonujacy w sektorze e-commerce. Zastosowanie tej
metody umozliwilo szczegdtowa analizg¢ badanego przedsigbiorstwa w jego rzeczywistych
warunkach funkcjonowania oraz identyfikacje zaleznosci wystgpujacych pomigdzy
controllingiem operacyjnym, logistycznym i personalnym. W ramach studium przypadku
wykorzystano obserwacj¢ uczestniczaca, analize danych operacyjnych oraz badanie
ankietowe przeprowadzone ws$rdd pracownikéw magazynu. Poftaczenie tych technik
umozliwito wieloaspektowa analize badanego zjawiska oraz zwigkszylo wiarygodnos¢

uzyskanych wynikéw badawczych (Yin, 2018).

Podstawowa metoda badawcza zastosowang w pracy byta obserwacja wlasna o charakterze
uczestniczacym. Wynika ona z doswiadczenia autorki zdobytego podczas pracy w magazynie,
co umozliwito bezposrednie poznanie przebiegu proceséw operacyjnych, organizacji pracy
oraz sposobu funkcjonowania controllingu w praktyce. Obserwacja uczestniczaca pozwolita
na analize¢ rzeczywistych warunkow pracy oraz identyfikacje problemow pojawiajacych sie w
codziennej dzialalnos$ci, takich jak waskie gardla proceséw, nieréwnomierne obcigzenie

pracownikow czy wplyw absencji na przebieg realizowanych zadan (Kostera, 2003). Dzigki
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temu mozliwe byto uchwycenie zaleznosci, ktore nie zawsze sg widoczne przy zastosowaniu

wylacznie metod ilosciowych.

Istotnym elementem badan byla rowniez analiza danych operacyjnych, obejmujacych w
szczegolnosci  wskazniki wydajno$ci pracy, poziom blgdow operacyjnych, absencje
pracownikOw oraz organizacj¢ pracy na zmianach. Dane te pozwolily na obiektywna ocene
efektywnosci funkcjonowania proceséw magazynowych oraz identyfikacje odchylen od
przyjetych zalozen. Analiza danych operacyjnych umozliwita réwniez wskazanie

powtarzajacych si¢ problemow oraz okreslenie ich wptywu na przebieg procesow.

W pracy wykorzystano réwniez metode ankietowa, ktorej celem bylo poznanie opinii
pracownikOw magazynu na temat organizacji pracy, efektywnosci procesOw oraz
funkcjonowania controllingu. Ankieta zostala skierowana do pracownikéw operacyjnych
bezposrednio uczestniczacych w realizacji procesdéw magazynowych, co pozwolito na
uzyskanie informacji opartych na doswiadczeniu praktycznym. Uzyskane odpowiedzi
umozliwity zestawienie danych ilo$ciowych z subiektywng oceng pracownikow, co pozwala
na bardziej kompleksowg analiz¢ badanego zjawiska. Badanie miato charakter anonimowy, co
zwigkszylo wiarygodnos$¢ uzyskanych odpowiedzi oraz umozliwilo respondentom swobodne

wyrazenie opinii.

Zastosowane techniki badawcze obejmowaly analize¢ procesOw operacyjnych, analize
porownawcza oraz interpretacje danych pochodzacych z roéznych zrodet. Polaczenie tych
technik umozliwito ocen¢ funkcjonowania controllingu oraz identyfikacj¢ zaleznosci
pomiedzy poszczegdlnymi obszarami dziatalnos§ci magazynu. Analiza poréwnawcza
pozwolila na wskazanie r6znic pomigdzy poszczegdlnymi zmianami, poziomem wydajnosci

czy jakoscig realizowanych procesow.

W badaniach wykorzystano zaréwno analize iloSciowa, odnoszaca si¢ do danych
operacyjnych oraz wynikow ankiety, jak i analize jakosciowa, obejmujaca obserwacje wlasng
oraz opinie pracownikow. Polaczenie tych dwoch podejs¢ badawczych pozwolito na
uzyskanie bardziej rzetelnych wynikdw oraz pelniejsze zrozumienie funkcjonowania

controllingu w magazynie e-commerce.
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Zastosowanie kilku metod badawczych umozliwito wykorzystanie triangulacji, polegajacej na
faczeniu roznych zroédet danych. Pozwolilo to na wzajemne uzupehianie si¢ uzyskanych

informacji oraz zwigkszenie wiarygodnosci przeprowadzonych badan (Chetpa, 2006).

Tabela 22. Zastosowane metody badawcze

Studium przypadku |Analiza Dokumentacja, Kompleksowa analiza
(case study) przedsigbiorstwa obserwacja, ankieta  [funkcjonowania
magazynu AH Online
Obserwacja Obserwacja wlasna  [Doswiadczenie i Analiza przebiegu
uczestniczaca obserwacja autorki procesow
magazynowych
Analiza danych  |Analiza wskaznikéw |Dane operacyjne 'Wydajnos¢, biedy,
operacyjnych absencja, organizacja
pracy
Sondaz diagnostyczny |[Ankieta Kwestionariusz ankietyOpinie pracownikow

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

4.1.4. Charakterystyka proby badawczej

Badania zostaly przeprowadzone wsrdéd pracownikéw magazynu Albert Heijn Online w
Oosterhout, stanowigcego jedno z istotnych ogniw systemu logistycznego obstugujacego
zamoOwienia w sektorze e-commerce. Magazyn ten funkcjonuje w dynamicznym Srodowisku
operacyjnym, w ktorym wystepuje duza zmienno$¢ liczby zamdwien oraz koniecznos$c
biezacego dostosowywania organizacji pracy do aktualnych warunkoéw. Analiza procesow
zachodzacych w jego obrgbie pozwala na lepsze zrozumienie specyfiki dzialalnos$ci

przedsigbiorstw logistycznych dzialajacych w branzy handlu internetowego.
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Proba badawcza obejmowata osoby zatrudnione na stanowiskach operacyjnych, ktore
bezposrednio uczestnicza w realizacji procesdOw magazynowych. Do ich gléwnych
obowigzkow nalezata w szczegdlnosci kompletacja zamowien, przygotowanie towarow do
wysytki, obstuga systemoéw magazynowych oraz wykonywanie zadan zwigzanych z biezaca
organizacja pracy w magazynie. Wybor tej grupy respondentdéw byl uzasadniony charakterem
prowadzonych badan, poniewaz to wtasnie pracownicy operacyjni majg bezposredni wplyw

na przebieg procesOw oraz ich efektywnos$¢ (Armstrong, 2016).

W badaniu uczestniczylo ok. 46 pracownikow magazynu. Respondenci reprezentowali
zrdéznicowany poziom doswiadczenia zawodowego oraz rdzny staz pracy, co pozwolito na
uzyskanie opinii zardwno o0séb rozpoczynajacych prace, jak i1 pracownikoOw posiadajacych
wieloletnie do§wiadczenie w realizacji proceséOw operacyjnych. Dzigki temu mozliwe byto
uchwycenie roznych perspektyw dotyczacych funkcjonowania magazynu oraz stosowanych

rozwigzan controllingowych.

Dobor proby miat charakter celowy, co oznacza, ze do badania wybrano osoby majace
bezposredni kontakt z analizowanymi procesami operacyjnymi oraz posiadajace praktyczna
wiedze¢ na temat funkcjonowania magazynu. Takie podejscie pozwolito na uzyskanie bardziej
trafnych 1 wiarygodnych informacji dotyczacych rzeczywistego przebiegu proceséw oraz

problemoéw wystepujacych w codziennej dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Istotnym elementem charakterystyki proby badawczej byto rowniez zrdznicowanie
respondentow pod wzgledem zakresu wykonywanych obowigzkow. W badaniu uczestniczyty
osoby realizujace rézne zadania operacyjne, co umozliwito analize¢ procesow magazynowych
z wielu perspektyw. Uwzglednienie tej rdznorodnosci pozwolito na bardziej kompleksowa
ocen¢ funkcjonowania controllingu oraz identyfikacj¢ probleméw wystepujacych w

poszczeg6lnych obszarach dziatalno$ci magazynu (Robbins & Judge, 2012).
Dodatkowo w badaniu uwzgledniono pracownikow pracujacych na réznych zmianach, co

pozwolilo na uchwycenie roznic wynikajacych z odmiennego obcigzenia pracg, zmiennosSci

liczby zamowien oraz specyfiki realizowanych zadah. Praca zmianowa w magazynie e-
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commerce wplywa na organizacje procesow oraz efektywno$¢ pracy, dlatego jej

uwzglednienie miato istotne znaczenie w analizie (Griffin, 2017).

Badanie zostato przeprowadzone w formie anonimowej ankiety, co miato na celu zapewnienie
respondentom swobody wypowiedzi oraz zwigkszenie wiarygodnos$ci uzyskanych
odpowiedzi. Anonimowo$¢ badania umozliwila uzyskanie bardziej szczerych opinii,
szczegolnie w odniesieniu do kwestii zwigzanych z organizacja pracy, poziomem obcigzenia

pracg, wystepowaniem bledow oraz funkcjonowaniem controllingu w praktyce.

Zastosowana proba badawcza, mimo ze miata charakter celowy i nie obejmowata wszystkich
pracownikow magazynu, pozwolila na uzyskanie wiarygodnych informacji dotyczacych
funkcjonowania analizowanych procesow. Uzyskane dane stanowig podstawe do dalszej
analizy przedstawionej w kolejnych cze$ciach pracy oraz umozliwiajg identyfikacj¢ obszarow

wymagajacych usprawnien.

Tabela 23. Charakterystyka proby badawczej respondentow

Kryterium Charakterystyka
Liczba respondentow Ok. 46 0sob
Stanowisko Pracownicy operacyjni magazynu
Zakres obowigzkoéw Zrdznicowany
Staz pracy Zrbznicowany
System pracy Praca zmianowa
Dobor proby Celowy

Zrodio: opracowanie wilasne.

4.1.5. Organizacja i przebieg badan

Badania zostaly przeprowadzone w magazynie Albert Heijn Online w Oosterhout, ktory
stanowi przyktad przedsigbiorstwa funkcjonujagcego w dynamicznym S$rodowisku e-
commerce. Wybor tego obiektu badawczego byt uzasadniony mozliwoscig bezposredniej

obserwacji procesOw operacyjnych oraz dostepem do danych pozwalajacych na analize
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funkcjonowania controllingu w praktyce. Istotng role odegrato rowniez do§wiadczenie autorki
zdobyte podczas pracy w magazynie, ktore umozliwito szczegbélowe poznanie organizacji

pracy oraz przebiegu proceséw operacyjnych.

Proces badawczy mial charakter wieloetapowy 1 obejmowat dzialania prowadzone w sposob
wzajemnie si¢ uzupehiajacy (Bortz & Doring, 2004). W pierwszym etapie wykorzystano
obserwacj¢ wlasng o charakterze uczestniczacym, realizowang w trakcie wykonywania
obowiagzkow zawodowych. Pozwolilo to na poznanie rzeczywistego przebiegu procesow
magazynowych oraz organizacji pracy w rdéznych warunkach operacyjnych. Szczegdlna
uwage zwrocono na proces kompletacji zamowien, organizacje¢ pracy na zmianach, poziom
obcigzenia pracownikow oraz wystepowanie sytuacji problemowych, takich jak op6znienia w

realizacji zadan czy waskie gardta procesow.

Kolejnym etapem badan byla analiza danych operacyjnych, obejmujacych w szczegélnosci
wskazniki wydajnosci pracy, poziom bledow operacyjnych, absencj¢ pracownikow oraz
organizacj¢ pracy na poszczegdlnych zmianach. Dane te pozwolily na obiektywng ocene
funkcjonowania magazynu oraz identyfikacje odchylen od przyjetych zalozen. Analiza
danych operacyjnych umozliwita rowniez wskazanie powtarzajacych si¢ problemoéw oraz

okreslenie ich wptywu na przebieg procesow operacyjnych.

Istotnym elementem procesu badawczego bylo rdéwniez przeprowadzenie badania
ankietowego ws$rdod pracownikOw magazynu. Ankieta zostala przygotowana w formie
kwestionariusza zawierajagcego pytania dotyczace organizacji pracy, efektywnosci procesow
oraz funkcjonowania controllingu. Kwestionariusz ankiety obejmowat pytania odnoszace si¢
do organizacji pracy, efektywno$ci procesoOw magazynowych oraz funkcjonowania
controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego, a takze czynnikéw wpltywajacych

na wydajnos$¢ pracy 1 jako$¢ realizowanych procesow.
Ankieta zostata skierowana do pracownikéw operacyjnych bezposrednio uczestniczacych w

realizacji procesdéw magazynowych, co umozliwilo uzyskanie opinii opartych na

do$wiadczeniu praktycznym. Badanie ankietowe przeprowadzono w formie anonimowej oraz
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dobrowolnej, co mialo na celu zapewnienie respondentom swobody wypowiedzi oraz

zwigkszenie wiarygodnos$ci uzyskanych odpowiedzi (Punch, 2005).

Badania przeprowadzono w maju 2026 roku w warunkach rzeczywistego funkcjonowania
magazynu. Uwzgledniono zmienno$¢ obcigzenia praca, réznice pomi¢dzy zmianami oraz
wplyw czynnikéw takich jak liczba zamowien, dostepnos$¢ towardw czy tempo pracy. Takie
podejscie pozwolito na uchwycenie specyfiki srodowiska pracy oraz ocen¢ funkcjonowania

controllingu w praktyce.

Wszystkie zebrane dane poddano analizie, ktdrej celem byto okreslenie zaleznosci pomiedzy
poszczegolnymi obszarami controllingu a efektywnos$cig procesow magazynowych. Analiza
obejmowata zarowno dane ilosciowe pochodzace z ankiety i danych operacyjnych, jak i dane

jakosciowe wynikajace z obserwacji wlasnej oraz opinii pracownikow.

Uzyskane wyniki stanowily podstawe do dalszej analizy przedstawionej w kolejnej czesci
pracy oraz umozliwity sformutowanie wnioskow dotyczacych funkcjonowania controllingu
operacyjnego, logistycznego oraz personalnego w magazynie e-commerce, a takze wskazanie

obszar6w wymagajacych usprawnien.

4.2. Analiza wynikow badan ankietowych

Badania wlasne przeprowadzone ws$rdd pracownikéw magazynu Albert Heijn Online w
Oosterhout miaty na celu ocen¢ funkcjonowania controllingu w obszarze operacyjnym,
logistycznym 1 personalnym oraz identyfikacj¢ czynnikow wplywajacych na efektywnos¢
realizowanych proceséw magazynowych. Dynamiczny charakter dzialalno$ci magazynow e-
commerce powoduje, ze efektywnos$¢ pracy zalezy od wzajemnie powigzanych elementow,
obejmujacych organizacje procesdéw, dostgpnos¢ zasobow oraz sposob zarzadzania

personelem (Slack, Brandon-Jones & Johnston, 2019).

Magazyn Albert Heijn Online funkcjonuje w $rodowisku charakteryzujacym si¢ duza

zmienno$cig liczby zamowien oraz konieczno$ciga zachowania wysokiej terminowos$ci
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realizowanych operacji. Zmienno$§¢ wolumenu zamoéwien wplywa bezposrednio na
organizacj¢ pracy, planowanie obsady zmian, przebieg proceséw kompletacji oraz poziom
obcigzenia pracownikéw (Rushton, Croucher & Baker, 2017). W takich warunkach
controlling petni funkcje wspierajacg proces zarzadzania 1 umozliwia biezace monitorowanie

realizowanych dziatan.

Przeprowadzone badanie ankietowe pozwolilo na uzyskanie opinii pracownikow
bezposrednio uczestniczacych w realizacji proceséw magazynowych. Respondenci
reprezentowali rozny staz pracy oraz wykonywali obowiazki na r6znych zmianach roboczych,
co umozliwito uwzglednienie zréznicowanych do§wiadczen zwigzanych z funkcjonowaniem
magazynu. Umozliwilo to na uzyskanie szerszego obrazu analizowanych procesow i

identyfikacje probleméw wystepujacych w codziennej dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Zakres badania obejmowal zagadnienia zwigzane z realizacja planéw operacyjnych,
wydajnoscig pracy, wystepowaniem waskich gardel, dostepnosciag towardéw, organizacja
procesow logistycznych oraz czynnikami personalnymi wplywajacymi na efektywnos$¢ pracy.
Dodatkowo analizie poddano zaleznos$ci zachodzace pomigdzy poszczegdlnymi obszarami
controllingu oraz znaczenie przeptywu informacji w procesie zarzadzania magazynem

(Goetschalckx, 2011).

Wyniki badan przedstawiono w ukladzie odpowiadajacym przyjetym obszarom analizy,
obejmujacym controlling operacyjny, logistyczny i personalny. Taki podzial umozliwia nie
tylko ocen¢ poszczegdlnych procesow, lecz rowniez identyfikacje zaleznosci wystepujacych
pomiedzy nimi i stanowi podstawe do dalszego opracowania zintegrowanego modelu

controllingu dla magazynu Albert Heijn Online.
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4.2.1. Charakterystyka respondentow

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize struktury respondentéw uczestniczacych w
badaniu. Ocenie poddano wiek respondentow, staz pracy oraz system wykonywanej pracy.
Analiza tych danych umozliwia lepsze scharakteryzowanie badanej grupy badawczej oraz

oceng reprezentatywnosci uzyskanych wynikow.

Badanie zostalo przeprowadzone wsrdd pracownikow magazynu Albert Heijn Online w
Oosterhout. W badaniu uczestniczylo 46 respondentéw zatrudnionych na stanowiskach
operacyjnych, bezposrednio zaangazowanych w realizacj¢ procesOw magazynowych.
Respondenci reprezentowali zroznicowane do$wiadczenie zawodowe oraz wykonywali prace
na roznych zmianach roboczych, co umozliwilo uzyskanie szerokiego obrazu funkcjonowania

procesow zachodzacych w magazynie e-commerce.

Analiza charakterystyki respondentow obejmowata strukture wiekowa, dlugo$¢ zatrudnienia
oraz system pracy. Uwzglednienie tych elementéw pozwala na lepsza interpretacje
uzyskanych wynikow 1 ocen¢ opinii pracownikow w kontekscie ich doswiadczenia

zawodowego (Cascio & Boudreau, 2011).

WIEK :
46 odpowiedzi
@ PONZEJ 25
@ 25-30
31-40
@ POWYZEJ 40

Wykres 1: Struktura respondentow wedlug wieku

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.
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W badaniu uczestniczylo 46 respondentéw zatrudnionych w magazynie Albert Heijn Online.
Analiza struktury wiekowej wykazata, ze najliczniejsza grupe stanowili pracownicy w wieku
25-30 lat, ktorzy stanowili 65,2% badanych (30 osdéb). Osoby ponizej 25 roku zycia
stanowity 26,1% respondentow (12 osdb), natomiast pracownicy w wieku 3140 lat stanowili
8,7% badanych (4 osoby). W badaniu nie odnotowano respondentow powyzej 40 roku zycia.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze badana grupa byta zdominowana przez osoby mtode, aktywne
zawodowo, posiadajace doswiadczenie w pracy magazynowej. Moze to wynika¢ ze specyfiki
pracy w magazynach e-commerce, gdzie realizacja proceséw czgsto wymaga duzej dynamiki
dzialania oraz pracy zmianowe;.

JAK DLUGO PRACUJESZ NA MAGAZYNIE?
46 odpowiedzi

@ KROCEJ NIZ 3 MIESIACE

@ 3-12 MIESIECY
1-3 LATA
@ PONAD 3 LATA

10,9%

Wykres 2: Struktura respondentéw wedlug stazu pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Respondenci charakteryzowali si¢ zroznicowanym stazem pracy. Najwieksza grupe stanowity
osoby pracujagce w magazynie od 1 do 3 lat, ktére stanowity 71,7% badanych (33 osoby).
Pracownicy posiadajacy doswiadczenie powyzej 3 lat stanowili 17,4% respondentow (8
0s0b), natomiast osoby pracujace od 3 do 12 miesiecy stanowity 10,9% badanych (5 oséb). W

badaniu nie odnotowano osob pracujacych krdcej niz 3 miesigce.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze wigkszo$¢ respondentow posiada doswiadczenie
umozliwiajgce ocene funkcjonowania procesow magazynowych oraz stosowanych rozwigzan
controllingowych. Dominacja 0sob ze stazem od 1 do 3 lat pozwala uzna¢ badang grupe za

posiadajaca praktyczng wiedze dotyczacg organizacji pracy magazynu (Noe, 2020).
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NA JAKIEJ ZMIANIE NAJCZESCIEJ PRACUJESZ?
46 odpowiedzi

@ PORANNA
@ POPOLUDNIOWA
NOCNA

69,6%

Wykres 3: Struktura respondentéw wedlug systemu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza struktury respondentow pod wzgledem systemu pracy wykazala przewage
pracownikOw zmiany porannej. Zmian¢ poranng wskazato 69,6% respondentow (32 osoby),
natomiast zmian¢ popoludniowa 30,4% badanych (14 oso6b). W badaniu nie odnotowano

pracownikow wykonujacych prace wylacznie na zmianie nocne;j.

Uwzglednienie respondentow pracujgcych na réznych zmianach umozliwito analize wpltywu
organizacji pracy, zmienno$ci obcigzenia procesoOw oraz specyfiki realizowanych zadan
operacyjnych. Praca zmianowa stanowi istotny element funkcjonowania magazynow e-
commerce, wptywajac bezposrednio na planowanie pracy i efektywnos$¢ procesow (Dessler,

2020).

Przeprowadzona analiza charakterystyki respondentéw wykazata, ze badana grupa
obejmowata osoby posiadajagce dos$wiadczenie zawodowe zwigzane z funkcjonowaniem
magazynu oraz bezposrednio uczestniczagce w realizacji procesoOw operacyjnych. Uzyskana
struktura respondentow umozliwia dalsza analiz¢ opinii dotyczacych controllingu
operacyjnego, logistycznego i personalnego funkcjonujagcego w magazynie Albert Heijn

Online.
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4.2.2. Controlling operacyjny w ocenie pracownikow magazynu AH Online

W ramach analizy controllingu operacyjnego oceniono wybrane elementy zwigzane z
organizacja 1 realizacja procesow magazynowych w Albert Heijn Online. Badanie
koncentrowalo si¢ na zagadnieniach dotyczacych funkcjonowania norm wydajnosci, tempa
pracy oraz wplywu intensywnos$ci wykonywanych zadan na efektywno$¢ realizowanych

operacji.

Controlling operacyjny w magazynach e-commerce pelni istotng funkcje w zakresie
monitorowania przebiegu procesow, kontroli wydajnos$ci pracy oraz identyfikacji czynnikow
wptywajacych na jako$¢ realizowanych dziatan. W §rodowisku charakteryzujacym si¢ duza
zmiennos$cig liczby zamowien 1 wysoka dynamika pracy szczegdlnego znaczenia nabiera
biezaca analiza wskaznikdw operacyjnych oraz ocena stopnia realizacji zatozonych celow

(Asef-Vaziri & Laporte, 2019).

W celu oceny funkcjonowania controllingu operacyjnego przeanalizowano odpowiedzi
respondentéow dotyczace znajomosci norm wydajnosci, mozliwosci ich realizacji, oceny
tempa pracy oraz wplywu wysokiej intensywnos$ci pracy na wystepowanie bledow
operacyjnych. Uzyskane wyniki pozwolity na ocen¢ funkcjonowania rozwigzan operacyjnych

stosowanych w analizowanym magazynie.
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CZY ZNASZ NORMY WYDAJNOSCI OBOWIAZUJACE NA TWOIM STANOWISKU?
46 odpowiedzi

® TAK

Wykres 4: Znajomos¢ norm wydajnosci obowiqzujqcych na stanowisku pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Analiza wynikéw wykazata, ze wigkszo$¢ respondentdw posiadala wiedz¢ dotyczaca norm
wydajnos$ci obowigzujacych na zajmowanych stanowiskach pracy. Odpowiedz twierdzaca
wskazato 87% badanych (40 osob), natomiast brak znajomosci norm zadeklarowato 13%

respondentow (6 0sob).

Uzyskane wyniki wskazuja na wysoki poziom $wiadomosci pracownikow w zakresie
wymagan operacyjnych funkcjonujacych w magazynie Albert Heijn Online. Znajomo$¢ norm
wydajnosci stanowi istotny element controllingu operacyjnego, poniewaz umozliwia
monitorowanie realizacji celow oraz ocen¢ efektywnosci pracy (Melnyk, Bititci, Platts, Tobias

& Andersen, 2014).
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CZY UWAZASZ, ZE NORMY SA MOZLIWE DO OSIAGNIECIA?
46 odpowiedzi

@ ZDECYDOWANIE TAK
® RACZEJ TAK

RACZEJ NIE
@ ZDECYDOWANIE NIE

Wykres 5: Ocena mozliwosci osiggania norm wydajnosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Wigkszo$¢ respondentow pozytywnie ocenita mozliwos$¢ realizacji obowigzujacych norm
wydajnosci. Odpowiedz ,raczej tak” wskazato 73,9% badanych (34 osoby), natomiast
»zdecydowanie tak” wybrato 17,4% respondentoéw (8 o0sob). Odpowiedzi negatywne

stanowity niewielki udziat w strukturze odpowiedzi.
Uzyskane wyniki moga wskazywac, ze pracownicy postrzegaja normy jako mozliwe do

realizacji pomimo wystgpowania zmiennego obcigzenia pracg charakterystycznego dla

magazynow e-commerce.
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JAK OCENIASZ TEMPO PRACY W MAGAZYNIE?
46 odpowiedzi

15 (32,6%)
14 (30,4%)

10 (21,7%)

5 (10,9%)

2 (4,3%)

Wykres 6: Ocena tempa pracy w magazynie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Najwigksza liczba respondentow ocenita tempo pracy na poziomie 2 oraz 3 w
pigeciostopniowej skali oceny. Wskazania te stanowily odpowiednio 32,6% (15 osdéb) oraz
30,4% badanych (14 os6b). Najwyzsza ocene¢ tempa pracy wybralo jedynie 4,3%

respondentéw (2 osoby).

Wyniki sugeruja, ze tempo pracy jest postrzegane jako umiarkowane, jednak czgsé
pracownikow wskazuje rowniez na wystepowanie okresowo zwigkszonego obcigzenia

wynikajacego ze zmiennosci liczby zamowien (Neely, Gregory & Platts, 2005).

CZY WYSOKIE TEMPO PRACY WPLYWA NA LICZBE BLEDOW?
46 odpowiedzi

® TAK

@ RACZEJ TAK
» RACZEJ NIE

® NE

Wykres 7: Struktura respondentéw wedtug wplywu wysokiego tempa pracy
na liczbe bledow

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan ankietowych.
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Wigkszo$¢ respondentow wskazata, ze wysokie tempo pracy wplywa na liczbe popetnianych
btedéw. Odpowiedz ,tak” wybralo 34,8% badanych (16 o0sob), natomiast ,raczej tak”
wskazato 54,3% respondentow (25 osob). Lacznie odpowiedzi pozytywne stanowily 89,1%

wszystkich wskazan.

Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze wzrost intensywnosci pracy moze wpltywacé na jako$¢
realizowanych operacji oraz zwigksza¢ ryzyko wystgpowania bledow podczas realizacji

proceséw magazynowych (Hoop & Spearman, 2011).

Przeprowadzona analiza wykazata, ze pracownicy znaja obowigzujace normy pracy i w
wiekszosci uznajg je za mozliwe do osiaggnigcia. Jednoczesnie respondenci wskazywali na
wpltyw wysokiego tempa pracy na poziom bledow, co potwierdza znaczenie controllingu

operacyjnego w monitorowaniu efektywnosci proceséw magazynowych.
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4.2.3. Controlling logistyczny w ocenie pracownikéw magazynu AH Online

W ramach analizy controllingu logistycznego oceniono wybrane elementy zwigzane z
przebiegiem procesow logistycznych zachodzacych w magazynie Albert Heijn Online.
Szczegblng uwage zwrdcono na wystepowanie problemoéw wplywajacych na realizacje

procesOwW magazynowych, w tym dostepnos¢ towardéw oraz ich wptyw na organizacje pracy.

Controlling logistyczny odgrywa istotng role w zarzadzaniu magazynami e-commerce,
poniewaz umozliwia monitorowanie przeplywu towarow, identyfikacje zaklocen oraz ocene
efektywnosci realizowanych proceséw. W warunkach duzej zmiennosci liczby zamowien oraz
wysokiej dynamiki pracy szczegdlnego znaczenia nabiera zapewnienie cigglosci procesoOw
logistycznych 1 ograniczanie czynnikow powodujacych opdznienia (Ghiani, Laporte &

Musmanno, 2013) .

W celu oceny funkcjonowania controllingu logistycznego przeanalizowano odpowiedzi
respondentéw dotyczace wystepowania brakéw towarowych oraz ich wpltywu na przebieg
codziennych operacji magazynowych.

CZY ZDARZAJA SIE BRAKI TOWAROWE UTRUDNIAJACE PRACE?
46 odpowiedzi

@ CZESTO

@ CZASAMI
RZADKO

@ NIGDY

Wykres 8: Wystepowanie brakéw towarowych utrudniajqcych prace

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
Analiza wynikow wykazata, Zze braki towarowe stanowig zauwazalny problem wplywajacy na

funkcjonowanie proceséw magazynowych. Odpowiedz ,czasami” wskazalo 67,4%

respondentéw (31 osdb), natomiast 19,6% badanych (9 osob) zadeklarowalo, ze problem
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wystepuje czesto. Odpowiedz ,,rzadko” wskazato 13% respondentdw (6 osob). W badaniu nie

odnotowano odpowiedzi ,,nigdy”.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze problem brakéw towarowych wystepuje w codziennej
dzialalnosci magazynu i1 moze wplywa¢ na tempo realizacji procesdw operacyjnych.
Ograniczona dostepno$¢ produktéw moze powodowaé wydluzenie czasu kompletacji
zamoOwien oraz utrudnia¢ realizacj¢ zalozonych celow operacyjnych (Mangan, Lalwani &

Lalwani, 2016).

Przeprowadzona analiza wykazala, ze dostepnos¢ towardéw stanowi istotny element
wpltywajacy na efektywnos$¢ funkcjonowania procesow magazynowych. Uzyskane wyniki
potwierdzajg znaczenie controllingu logistycznego w zakresie monitorowania przeptywu
towaréow oraz identyfikacji zaklocen wplywajacych na realizacj¢ operacji magazynowych

(Grant, Trautrims & Wong, 2017).

4.2.4. Controlling personalny w ocenie pracownikow magazynu AH Online

W ramach analizy controllingu personalnego oceniono wybrane czynniki zwigzane z
organizacja pracy, funkcjonowaniem personelu oraz wplywem zasobow ludzkich na
efektywno$¢ realizowanych procesOw magazynowych. Badanie obejmowato zagadnienia
dotyczace liczby pracownikdw na zmianie, poziomu zmeczenia pracownikow, organizacji

pracy oraz znaczenia kontroli wynikow w codziennym funkcjonowaniu magazynu.

Controlling personalny stanowi jeden z kluczowych obszaréw zarzadzania w
przedsigbiorstwach logistycznych oraz magazynach e-commerce. Jego zadaniem jest
wspieranie procesOw zwigzanych z planowaniem zatrudnienia, organizacjg pracy,
monitorowaniem obcigzenia pracownikéw oraz oceng efektywnosci wykorzystania zasobow
ludzkich. W warunkach duzej zmienno$ci liczby zamowien oraz wysokiej dynamiki
realizowanych proceséw odpowiednie zarzadzanie personelem nabiera szczegdlnego

znaczenia (Krol 1 Ludwiczynski, 2014).
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W $rodowisku magazynowym poziom zatrudnienia, organizacja zmian roboczych oraz
obcigzenie pracownikow wpltywaja bezposrednio na wydajnos¢ proceséw operacyjnych i
logistycznych. Niewystarczajagca obsada zmian, wzrost liczby obowigzkéw lub nadmierne
obcigzenie mogg powodowac spadek efektywnosci pracy, wzrost liczby biedoéw oraz

pogorszenie jako$ci realizowanych operacji (Golnau, 2017).

W celu oceny funkcjonowania controllingu personalnego przeanalizowano odpowiedzi
respondentow dotyczace liczby pracownikOw na zmianie, poziomu zmg¢czenia, organizacji

pracy oraz znaczenia kontroli wynikéw pracy dla efektywnosci procesOw magazynowych.

CZY LICZBA PRACOWNIKOW NA ZMIANIE JEST WYSTARCZAJACA?
46 odpowiedzi

® TAK
@ RACZEJ TAK

RACZEJ NIE
10.9% ® NE

10,9%

Wykres 9: Ocena liczby pracownikéw na zmianie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Analiza wynikow wykazala, ze wigkszo$¢ respondentow pozytywnie ocenita liczbe
pracownikow na zmianie. Odpowiedz ,raczej tak” wskazato 60,9% badanych (28 osob),
natomiast odpowiedz ,tak” wybrato 10,9% respondentéw (5 o0sob). Jednoczes$nie 17,4%
badanych (8 osob) udzielito odpowiedzi ,,raczej nie”, natomiast 10,9% respondentow (5 osob)

uznato, ze liczba pracownikow jest niewystarczajaca.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze mimo dominacji ocen pozytywnych cze$¢ pracownikow
dostrzega problemy zwigzane z planowaniem obsady zmian. Niewystarczajaca liczba
pracownikdw moze prowadzi¢ do wzrostu obcigzenia praca oraz wptywaé na realizacje

procesow operacyjnych (Pawlak, 2011).
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CZY ODCZUWASZ ZMECZENIE PODCZAS PRACY?
46 odpowiedzi

@ CZESTO

@ CzASAMI
) RZADKO

@ NIGDY

47,8%

Wykres 10: Odczuwanie zmeczenia podczas pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Wyniki badania wskazaty na wysoki poziom odczuwanego zme¢czenia wsrod respondentdw.
Odpowiedzi ,,czgsto” oraz ,,czasami” wskazato po 47,8% badanych, co odpowiada tacznie 44

respondentom. Odpowiedzi ,,rzadko” oraz ,,nigdy”” wystepowaly sporadycznie.

Otrzymane wyniki wskazuja, ze obcigZzenie pracg stanowi istotny czynnik wplywajacy na
funkcjonowanie pracownikow. Wysoki poziom zmgczenia moze wpltywaé na wydajnosc,
koncentracj¢ oraz jako$¢ realizowanych operacji magazynowych (Krél i Ludwiczynski,

2014).

CZY SPOSOB ORGANIZACJI PRACY W MAGAZYNIE JEST EFEKTYWNY?
46 odpowiedzi

@ ZDECYDOWANIE TAK
@ RACZEJ TAK
@ RACZEJ NIE
@ ZDECYDOWANIE NIE

10,9%

Wykres 11: Ocena organizacji pracy w magazynie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.
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Respondenci pozytywnie ocenili organizacj¢ pracy funkcjonujagca w magazynie. Odpowiedz
»raczej tak” wskazalo 65,2% badanych (30 osob), natomiast ,,zdecydowanie tak™ wybrato
10,9% respondentdéw (5 osdb). Odpowiedzi negatywne stanowily mniejsza cze$¢ wszystkich

wskazan.

Uzyskane wyniki moga wskazywaé, ze stosowane rozwigzania organizacyjne sa przez
wiekszos$¢ pracownikow oceniane pozytywnie, jednak cz¢$¢ respondentéw nadal dostrzega
potrzebe dalszych usprawnien w zakresie organizacji pracy i wykorzystania zasobow ludzkich

(Golnau, 2007).

CZY KONTROLA WYNIKOW PRACY (NORMY, BLEDY, WYDAJNOSC) POMAGA W ORGANIZACJI

PRACY MAGAZYNU?
46 odpowiedzi

@ ZDECYDOWANIE TAK
@ RACZEJ TAK

RACZEJ NIE
@ ZDECYDOWANIE NIE
A%

Wykres 12: Znaczenie kontroli wynikow pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Wigkszo$¢ respondentdéw pozytywnie ocenila znaczenie kontroli wynikéw pracy w
funkcjonowaniu magazynu. Odpowiedz ,raczej tak” wskazato 60,9% badanych (28 osob),

natomiast ,,zdecydowanie tak” wybrato 8,7% respondentow (4 osoby).
Uzyskane wyniki potwierdzaja znaczenie monitorowania wynikoOw pracy jako elementu

wspierajacego zarzadzanie procesami oraz ocen¢ efektywnos$ci realizowanych dziatan

(Pawlak, 2011).

123

127 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

CZY SYSTEM PRACY (NORMY, TEMPO, ORGANIZACJA) JEST DOSTOSOWANY DO

RZECZYWISTYCH WARUNKOW?
46 odpowiedzi

@ ZDECYDOWANIE TAK
@ RACZEJ TAK

RACZEJ NIE
@ ZDECYDOWANIE NIE

Wykres 13: Dostosowanie systemu pracy do rzeczywistych warunkoéw funkcjonowania
magazynu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

Respondenci ocenili stopien dostosowania systemu pracy obejmujacego normy wydajnosci,
organizacj¢ procesOw oraz tempo pracy do rzeczywistych warunkéw funkcjonowania
magazynu. Odpowiedz ,raczej tak” wskazalo 50% badanych (23 osoby), natomiast 30,4%
respondentéw (14 osob) wybrato odpowiedz ,,raczej nie”. Odpowiedz ,,nie” wskazalo 13%

respondentéw (6 0sob), natomiast ,,zdecydowanie tak” wybrato 6,5% badanych (3 osoby).

Wyniki wskazujg, ze mimo dominacji ocen pozytywnych znaczna cze$¢ respondentow
dostrzega potrzebe dalszego dostosowania systemu pracy do rzeczywistych warunkow

funkcjonowania magazynu.

Przeprowadzona analiza wykazata, Zze czynniki personalne odgrywaja istotng role w
funkcjonowaniu magazynu Albert Heijn Online. Poziom zatrudnienia, obcigzenie
pracownikOw oraz organizacja pracy wpltywaja bezposrednio na efektywnos¢ realizowanych
procesOw operacyjnych 1 logistycznych. Uzyskane wyniki potwierdzaja znaczenie

controllingu personalnego w procesie zarzagdzania magazynem e-commerce.
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4.2.5. Problemy organizacyjne i kierunki usprawnien w funkcjonowaniu magazynu

Ostatnia cze¢$¢ badania miata na celu identyfikacje problemow wystepujacych podczas
realizacji procesOw magazynowych oraz okreslenie mozliwych kierunkéw usprawnien
wskazywanych przez pracownikdw magazynu Albert Heijn Online. Analizie poddano
odpowiedzi otwarte respondentow dotyczace czynnikow utrudniajgcych codzienng prace oraz

propozycji zmian mogacych wptyna¢ na poprawe organizacji procesoOw magazynowych.

Pytania otwarte umozliwity uzyskanie bardziej szczegdtowych informacji dotyczacych
funkcjonowania magazynu oraz pozwolily na identyfikacje problemoéw, ktére nie zawsze sg
mozliwe do pelnego uchwycenia przy wykorzystaniu pytan zamknigtych (Hammer i Champy,
1996). Odpowiedzi respondentéw pogrupowano wedtug gldéwnych obszarow zwigzanych z

funkcjonowaniem controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego.

Analiza odpowiedzi wskazala, ze pracownicy zwracali uwage zard6wno na problemy zwigzane
z organizacja procesOw operacyjnych, jak rowniez kwestie logistyczne i personalne
(Krajewski, Ritzman i Malhotra, 2019). Wskazywane odpowiedzi odnosily si¢ miedzy innymi
do wysokiego tempa pracy, obcigzenia obowigzkami, organizacji procesOw, poziomu

zatrudnienia oraz przeptywu informacji.
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Tabela 24. Najczesciej wskazane czynniki utrudniajgce prace w magazynie AH Online

Obszar Najczesciej wykazywane | Wplyw na funkcjonowanie
problemy magazynu

Operacyjny wysokie tempo pracy, presja  wzrost ryzyka btedow,
zwigzana z realizacjg norm,  fobcigzenie pracownikow,
duze obcigzenie obowigzkami [spadek efektywnosci

Logistyczny braki towarowe, problemy z  wydtuzenie czasu kompletacii,
lokalizacja produktow, opOznienia realizacji procesow
zakldcenia w przebiegu
procesow

Personalny zmeczenie pracownikow, wzrost obcigzenia
organizacja pracy, planowanie pracownikéw, spadek
obsady zmian wydajnosci

Organizacyjny komunikacja, przeptyw utrudnienia w koordynacji

informacji, organizacja dziatan i realizacji procesow
stanowisk pracy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikoéw badan ankietowych.

130 / 172

Analiza odpowiedzi respondentdw wykazata, ze najczesSciej wskazywanymi czynnikami
utrudniajacymi codzienng prac¢ byly wysokie tempo realizacji zadan oraz duze obcigzenie
obowigzkami. Pracownicy zwracali rowniez uwage na wystepowanie brakow towarowych
oraz problemy organizacyjne wplywajace na przebieg procesOw magazynowych (Kerzner,
2018).

Istotng grupe odpowiedzi stanowily réwniez zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem
personelu, w tym poziom zmeczenia pracownikow, organizacja pracy oraz planowanie obsady
zmian. Uzyskane wyniki potwierdzaja wzajemne oddzialywanie czynnikow operacyjnych,

logistycznych i personalnych na funkcjonowanie magazynu.
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Tabela 25. Propozycje usprawnien zgloszone przez respondentow

Obszar Proponowane dzialania Oczekiwany efekt
Operacyjny dostosowanie norm do poprawa jakosci pracy,
rzeczywistych warunkow ograniczenie liczby btedow

pracy, ograniczenie presji

czasowej
Logistyczny poprawa organizacji usprawnienie przebiegu
procesOw, ograniczenie procesé6w magazynowych

brakéw towarowych

Personalny zwigkszenie liczby ograniczenie obcigzenia
pracownikow, lepsze pracownikow

planowanie zmian

Organizacyjny poprawa komunikacji i zwigkszenie efektywnosci

przeplywu informacji zarzadzania

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Analiza odpowiedzi dotyczacych mozliwych usprawnien wykazata, ze pracownicy
dostrzegaja potrzebe zmian obejmujacych zar6wno organizacj¢ procesow, jak 1 zarzadzanie
personelem. Najczesciej pojawiajace si¢ propozycje dotyczyly poprawy organizacji pracy,
zwigkszenia liczby pracownikow oraz ograniczenia czynnikéw powodujacych nadmierne

obcigzenie (Hammer i Champy, 1996).

Respondenci zwracali rowniez uwage na potrzebg poprawy komunikacji oraz usprawnienia
przeptywu informacji pomiedzy pracownikami i osobami zarzadzajagcymi procesami.
Wskazywano takze potrzebe ograniczania problemow logistycznych wptywajacych na

realizacj¢ procesOw magazynowych.
Uzyskane wyniki wskazuja, ze pracownicy dostrzegaja mozliwos¢ dalszego usprawniania

funkcjonowania magazynu poprzez dzialania obejmujace zaré6wno obszar operacyjny,

logistyczny, jak i personalny.
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Przeprowadzona analiza odpowiedzi otwartych pozwolita na identyfikacje glownych
probleméw wystepujacych w funkcjonowaniu magazynu oraz okreslenie potencjalnych
kierunkéw usprawnien. Wyniki potwierdzity wystgpowanie zaleznosci pomiedzy
analizowanymi obszarami controllingu oraz wskazaty, ze efektywnos$¢ funkcjonowania

magazynu zalezy od wspotdziatania czynnikdw operacyjnych, logistycznych i personalnych.

4.3. Zintegrowany model controllingu w magazynie Albert Heijn Online

Przeprowadzone badania ankietowe oraz analiza funkcjonowania magazynu Albert Heijn
Online pozwolily na identyfikacje czynnikéw wplywajacych na efektywno$¢ realizowanych
procesdOw magazynowych oraz okre$lenie zaleznosci wystepujacych pomiedzy obszarem
operacyjnym, logistycznym 1 personalnym. Uzyskane wyniki wskazaty, ze efektywnos$¢
funkcjonowania magazynu nie zalezy wylacznie od pojedynczych dziatan operacyjnych, lecz
od wspotdziatania wielu wzajemnie powiazanych elementow systemu zarzadzania (Malmi i

Brown, 2008).

Wyniki badan wykazaly istotny wplyw tempa pracy na poziom bledow operacyjnych,
znaczenie dostepnosci towardw dla sprawnos$ci procesOw logistycznych oraz role czynnikéw
personalnych w ksztattowaniu efektywnosci realizowanych dziatan. Respondenci zwracali
rOwniez uwage na znaczenie organizacji pracy, przeptywu informacji oraz odpowiedniego
planowania zasobow ludzkich. Otrzymane wyniki potwierdzily wzajemne oddziatywanie
analizowanych obszar6w oraz potrzebg ich integracji w ramach jednego systemu zarzadzania

(Merchant i Van der Stede, 2017).

W warunkach funkcjonowania magazynow e-commerce szczegdlnego znaczenia nabiera
zdolnos$¢ biezacego monitorowania procesOw oraz szybkie reagowanie na pojawiajace si¢
odchylenia. Zmienno$¢ wolumenu zamoéwien, krotki czas realizacji procesOw oraz
koniecznos¢ zachowania wysokiej jakosci obstugi powoduja, ze controlling petni funkcje
wspierajacg proces podejmowania decyzji operacyjnych i organizacyjnych (Simons, 1995).
Jego zadaniem staje si¢ nie tylko kontrola wynikow, lecz rowniez identyfikacja probleméw

oraz wspieranie dziatan doskonalacych.
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Na podstawie przeprowadzonych badan wilasnych, obserwacji uczestniczacej oraz analizy
funkcjonowania magazynu opracowano zintegrowany model controllingu dla magazynu
Albert Heijn Online. Model obejmuje controlling operacyjny, logistyczny i1 personalny oraz
uwzglednia zalezno$ci wystepujace pomiedzy analizowanymi obszarami. Dodatkowo
uwzgledniono znaczenie obiegu informacji controllingowej oraz role kadry zarzadzajacej i

pracownikow operacyjnych w procesie gromadzenia i wykorzystywania danych.

Przedstawiony model zostal opracowany z uwzglednieniem specyfiki funkcjonowania
magazynu e-commerce i stanowi probe integracji analizowanych proceséw w ramach jednego
systemu zarzadzania. Model ten stanowi rozwinigcie wynikow przeprowadzonych badan oraz
podstawe do dalszej analizy poszczegolnych obszaréw controllingu funkcjonujacych w

magazynie Albert Heijn Online (Anthony i1 Govindarajan, 2007).

4.3.1. Zalozenia modelu controllingu w Albert Heijn Online

Model controllingu opracowany dla magazynu Albert Heijn Online stanowi integralny
element systemu zarzgdzania procesami magazynowymi oraz wspiera monitorowanie
realizowanych dziatan operacyjnych, logistycznych i personalnych. Opracowany model zostat
przygotowany z uwzglednieniem wynikow przeprowadzonych badan, obserwacji wlasnych

oraz specyfiki funkcjonowania magazynu e-commerce.

Do glownych zadan modelu nalezy biezace monitorowanie realizacji procesow
magazynowych, analiza odchylen od przyjetych planow oraz wspieranie kadry zarzadzajacej
w podejmowaniu decyzji operacyjnych i organizacyjnych (Anthony & Govindarajan, 2007).
W warunkach dzialalnosci e-commerce, charakteryzujacej si¢ wysokg zmiennosciag wolumenu
zamoOwien oraz krotkim czasem realizacji procesow, controlling petni funkcje koordynujaca i

wspierajacg zarzadzanie magazynem.

Podstawe modelu stanowi integracja trzech kluczowych obszaréw controllingu: operacyjnego,

logistycznego 1 personalnego. Przyjete podejscie umozliwia analize¢ funkcjonowania
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magazynu nie tylko z perspektywy wydajnosci realizowanych operacji, lecz réwniez

dostepnosci zasobow, jakosci procesOw logistycznych oraz organizacji pracy personelu.

Jednym z istotnych elementow zalozen modelu jest oparcie procesu zarzadzania na danych
generowanych w czasie rzeczywistym. Dzigki systemom informatycznym wykorzystywanym
w magazynie mozliwe jest biezace monitorowanie liczby realizowanych zamoéwien, tempa
kompletacji, poziomu realizacji planu godzinowego oraz stopnia obcigzenia poszczegdlnych
stref magazynowych. Dane te analizowane sg zar6wno podczas trwania zmiany roboczej, jak
réwniez po jej zakonczeniu, co umozliwia ocen¢ efektywnosci pracy oraz identyfikacje

obszar6w wymagajacych usprawnien.

Model controllingu zaktada rowniez cykliczne analizowanie wynikow operacyjnych (Otley,
1999). Oznacza to, ze dane podlegaja systematycznej ocenie w ujeciu dziennym,
tygodniowym oraz miesi¢gcznym. Analiza dzienna koncentruje si¢ przede wszystkim na
realizacji planéw operacyjnych 1 identyfikacji biezacych odchylen, natomiast analiza
tygodniowa 1 miesigczna umozliwia identyfikacje trendéw, powtarzajacych si¢ problemow

oraz zmian wynikajacych z sezonowos$ci wolumenu zamoéwien.

Istotnym elementem modelu jest takze powigzanie controllingu z planowaniem zasobow
ludzkich. Liczba realizowanych zamowien bezposrednio wptywa na zapotrzebowanie na
pracownikow w poszczegdlnych obszarach magazynu. Model uwzglednia zaleznoS$ci
pomiedzy planowanym wolumenem zaméwien a obsadg zmian, co umozliwia ograniczenie
zarowno niedoboréw kadrowych, jak réwniez nadmiernego zatrudnienia w okresach

mniejszego obcigzenia.

W praktyce controlling w Albert Heijn Online opiera si¢ na wykorzystaniu kluczowych
wskaznikow efektywnosci, umozliwiajacych ocene stopnia realizacji celow operacyjnych
(Parmenter, 2015). Do najwazniejszych wskaznikow naleza miedzy innymi:

* poziom realizacji planu kompletacji,

* liczba zamowien zrealizowanych w okreslonym czasie,

* wskaznik brakéw towarowych,

* liczba btedow w kompletac;ji,
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* wydajnos¢ pracownikdw w przeliczeniu na godzing pracy,

* poziom absencji i rotacji pracownikow.

Wskazniki te analizowane s3 w podziale na zmiany robocze oraz poszczegdlne strefy

magazynu, co umozliwia identyfikacj¢ Zrodet nieprawidlowosci oraz podejmowanie dziatan

korygujacych.

Dla lepszego zobrazowania struktury modelu controllingu tabela przedstawia gldéwne obszary
controllingu funkcjonujagce w magazynie Albert Heijn Online wraz z zakresem analizy i

podstawowymi celami.

Tabela 26. Struktura modelu controllingu w Albert Heijn Online

Obszar controllingu Zakres analizy Glowne cele

Operacyjny 'Wydajnos¢ kompletacji, Zapewnienie terminowe;j
realizacja planu godzinowego i |[realizacji zamowien
dziennego, tempo pracy

Logistyczny Braki towarowe, jako$¢ Minimalizacja btedow i
kompletacji, zwroty i poprawa jakosci obstugi
reklamacje

Personalny Obsada zmian, absencja, Optymalne wykorzystanie
rotacja, wydajnos¢ zasobow ludzkich
pracownikow

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: E. Nowak (2017), H. Horvath (2002).

Model controllingu zaklada réwniez podzial odpowiedzialno$ci pomiedzy poszczegdlne
poziomy zarzadzania. Liderzy zmian odpowiadaja za biezgce monitorowanie realizacji
planéw operacyjnych w trakcie zmiany, natomiast menedzerowie dokonujg analizy wynikéw
w szerszym ujeciu, podejmujac decyzje dotyczace organizacji pracy, alokacji pracownikdéw

oraz modyfikacji planéw operacyjnych.
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Model controllingu charakteryzuje si¢ rowniez zdolno$cig szybkiego reagowania na
wystepujace odchylenia. W sytuacji wystgpowania problemoéw zwigzanych z tempem
kompletacji, zwigkszonym poziomem brakoéw towarowych lub zmianami obcigzenia pracg
podejmowane sg dziatania korygujace obejmujgce miedzy innymi przesuni¢cia pracownikow
pomiedzy strefami, zmiang¢ priorytetow realizacji zamowien lub dodatkowe wsparcie

procesow logistycznych.

Przyjete zatozenia modelu umozliwiajg kompleksowa ocen¢ funkcjonowania magazynu oraz
stanowig podstawe do integracji controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego w

ramach jednego systemu zarzadzania (Ferreria & Otley, 2009) .

4.3.2. Integracja controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego

Podstawowym zatozeniem modelu controllingu opracowanego dla magazynu Albert Heijn
Online jest integracja trzech kluczowych obszarow obejmujacych controlling operacyjny,
logistyczny oraz personalny. Przyjete rozwigzanie umozliwia kompleksowa oceng
funkcjonowania magazynu oraz analiz¢ zalezno$ci wystepujacych pomigdzy procesami
realizowanymi w $rodowisku e-commerce. Integracja obszaréw controllingu pozwala na
ocen¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa nie tylko z perspektywy pojedynczych procesow,

lecz rowniez wzajemnych zaleznos$ci pomiedzy nimi (Chenhall, 2003).

W warunkach funkcjonowania magazyndéw e-commerce procesy operacyjne, logistyczne i
personalne pozostajg ze sobg w $cistej zalezno$ci. Zmiany zachodzace w jednym obszarze
wplywaja bezposrednio na funkcjonowanie pozostatych elementéw systemu. Oznacza to, ze
analiza pojedynczych wskaznikow bez uwzglednienia ich wzajemnych relacji moze

prowadzi¢ do niepelnej oceny efektywnosci realizowanych procesow (Neorreklit, 2000).

Controlling operacyjny koncentruje si¢ na monitorowaniu wydajno$ci procesoOw kompletacji,
realizacji planéw operacyjnych, analizie czasu wykonywania zadan oraz identyfikacji
odchylen wplywajacych na przebieg proceséw magazynowych (Slack, Brandon-Jones, 2019).

W obszarze tym szczegdlne znaczenie maja wskazniki dotyczace realizacji planow

132

136 / 172



ce2e2fd9f326d24b6b9dbec4308263d2
2026-06-15 12:29:48

godzinowych 1 dziennych, poziomu wydajnosci pracownikéw oraz identyfikacji waskich

gardet ograniczajacych sprawnos$¢ realizowanych operacji.

Controlling logistyczny obejmuje monitorowanie przeplywu towardw, poziomu brakoéw
magazynowych, jako$ci realizowanych operacji oraz przebiegu procesow kompletacji
(Rushton, Croucher, Baker, 2017). W ramach tego obszaru analizowane sg mi¢dzy innymi
braki towarowe, poziom btedow kompletacyjnych, zwroty oraz reklamacje wptywajace na

sprawno$¢ procesOw magazynowych.

Trzecim elementem modelu jest controlling personalny obejmujacy analiz¢ wykorzystania
zasobow ludzkich, planowanie obsady zmian, poziom absencji oraz rotacji pracownikow
(Becker, Huselid, Ulrich, 2001). Obszar ten odgrywa istotng role w magazynach e-commerce,
gdzie liczba pracownikow oraz ich rozmieszczenie wptywaja bezposrednio na efektywnosé

realizowanych dziatan.

Przeprowadzone badania wlasne potwierdzily wystepowanie zaleznosci pomiedzy
analizowanymi obszarami controllingu. Respondenci wskazywali miedzy innymi wpltyw
wysokiego tempa pracy na poziom btedow operacyjnych, znaczenie brakéw towarowych dla
przebiegu procesOw magazynowych oraz wpltyw czynnikéw personalnych na efektywnos¢
realizowanych dzialan. Uzyskane wyniki potwierdzity réwniez zaleznos$ci pomiedzy
organizacja pracy, poziomem obcigzenia pracownikow oraz realizacja procesoOw

magazynowych (Boselie, 2010).

W praktyce spadek wydajnosci procesow kompletacji moze wynika¢ nie tylko z probleméow
operacyjnych, lecz réwniez z niewystarczajacej obsady zmian, zwigkszonego poziomu
absencji lub ograniczonej dostgpnosci towaréw. Podobnie wzrost liczby brakow
logistycznych moze prowadzi¢ do wydtuzenia czasu realizacji zamoéwien oraz zwigkszenia

obcigzenia pracownikow (Tang, 2006).

Zintegrowany system controllingu umozliwia identyfikacje rzeczywistych przyczyn

wystepujacych probleméw oraz podejmowanie dzialan obejmujacych wszystkie analizowane
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obszary (Bitkowska, 2013). Podej$cie to pozwala na kompleksowa ocen¢ funkcjonowania

magazynu oraz wspiera proces podejmowania decyzji operacyjnych i organizacyjnych.

Dla lepszego zobrazowania zalezno$ci pomiedzy analizowanymi obszarami opracowano
zestawienie przedstawiajace gtdwne relacje wystgpujace pomiedzy controllingu operacyjnym,

logistycznym i personalnym.

Tabela 27. Zaleznosci pomigdzy obszarami controllingu w magazynie Albert Heijn Online

Obszar Powiazanie Skutek
Operacyjny — logistyczny wzrost liczby zamowien zwigkszone obcigzenie
procesow
Logistyczny — operacyjny |braki towarowe wydluzenie czasu kompletacji
Personalny — operacyjny |niedobor pracownikow spadek wydajnosci
Personalny — logistyczny [bsencje zaklocenia organizacji
procesow

Zrodio: opracowanie wilasne.

4.3.3. Obieg informacji controllingowej

Sprawny obieg informacji controllingowej stanowi jeden z podstawowych elementow
funkcjonowania zintegrowanego modelu controllingu w magazynie Albert Heijn Online.
Informacje generowane podczas realizacji procesdéw magazynowych stanowia podstawe
monitorowania wynikoéw, oceny efektywnos$ci pracy oraz podejmowania decyzji operacyjnych
1 organizacyjnych. System informacji controllingowej umozliwia biezace pozyskiwanie,
przetwarzanie i analizowanie danych dotyczacych przebiegu procesow realizowanych w

magazynie (Laudon & Laudon, 2020).

W warunkach funkcjonowania magazynu e-commerce szczegdlnego znaczenia nabiera
szybko$¢ przeplywu informacji. Wysoka zmienno$¢ liczby zamowien, krotki czas realizacji
procesow oraz konieczno$¢ zachowania cigglosci pracy powoduja, ze informacje dotyczace

przebiegu procesow muszg by¢ dostepne w czasie rzeczywistym (O'Brien & Marakas, 2011)
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W magazynie Albert Heijn Online dane wykorzystywane w procesie controllingu pochodzg z
systemOw wspierajacych realizacje procesOw magazynowych oraz biezagcego monitorowania
pracy poszczeg6Olnych stref. Informacje obejmuja migdzy innymi liczbe realizowanych
zamoOwien, tempo kompletacji, poziom realizacji planow, liczbe bleddéw, poziom brakow

towarowych oraz dane dotyczace wykorzystania zasoboéw ludzkich (Holsapple & Sena, 2005).

Proces obiegu informacji controllingowej rozpoczyna si¢ na poziomie operacyjnym, gdzie
dane generowane s3 bezposrednio podczas realizacji procesdéw magazynowych. Nastepnie
informacje przekazywane sa do lideréw zmian odpowiedzialnych za biezagce monitorowanie

realizacji planow operacyjnych oraz identyfikacj¢ wystepujacych odchylen (Galbraith, 2002) .

Kolejnym etapem jest analiza danych przez kadre zarzadzajaca. Menedzerowie wykorzystuja
zgromadzone informacje do oceny efektywnosci proceséw, planowania zasobdéw ludzkich
oraz podejmowania decyzji dotyczacych organizacji pracy. Informacje controllingowe
wykorzystywane sg rowniez w procesie identyfikacji problemow oraz planowania dziatan

korygujacych (Datft, 2010).

Przeprowadzone badania wlasne potwierdzily znaczenie przeplywu informacji dla
efektywnosci funkcjonowania magazynu. Respondenci zwracali uwage na role organizacji
pracy, komunikacji oraz koordynacji dzialah pomigdzy poszczegdlnymi obszarami
funkcjonowania magazynu. Wyniki wskazaly rowniez, ze sprawny przeplyw informacji
wpltywa na efektywno$¢ realizowanych procesdOw oraz ograniczanie problemow

organizacyjnych (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Dla lepszego zobrazowania przebiegu procesu opracowano schemat obiegu informacji

controllingowej funkcjonujacej w magazynie Albert Heijn Online.
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Procesy magazynowe
( kompletacja, realizacja zamowien, logistyka )

1

Dane operacyjne i logistyczne

i

Systemy informatyczne i monitoring proceséw

1

Liderzy zmian ( biezaca kontrola realizacji planow)

]

Menedzerowie (analiza danych i
podejmowanie decyzji)

]

Dziatania korygujace i organizacyjne

 :

Procesy magazynowe

Rysunek 1. Schemat obiegu informacji controllingowej w magazynie Albert Heijn Online

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Przyjety model obiegu informacji umozliwia biezace monitorowanie realizowanych proceséw
oraz szybkie reagowanie na wystepujace odchylenia. Integracja danych operacyjnych,
logistycznych 1 personalnych wspiera proces zarzadzania magazynem 1 umozliwia

podejmowanie decyzji opartych na aktualnych danych (Davenport & Harris, 2007).
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4.3.4. Rola menedzerow, liderow i pracownikow operacyjnych w modelu controllingu

Prawidlowe funkcjonowanie zintegrowanego modelu controllingu w magazynie Albert Heijn
Online wymaga zaangazowania wszystkich uczestnikow procesu magazynowego.
Skuteczno$¢ realizowanych dzialan zalezy nie tylko od stosowanych narzgdzi i systemow
monitorowania, lecz rowniez od wlasciwego podziatu obowiazkéw oraz przeptywu informacji

pomiedzy poszczegdlnymi poziomami zarzadzania (Griftin, 2017).

W analizowanym modelu wyr6ézniono trzy podstawowe grupy uczestnikow procesu
controllingu: menedzeréw, liderow zmian oraz pracownikéw operacyjnych. Kazda z tych
grup realizuje odmienne zadania, jednak ich dziatania pozostaja ze soba wzajemnie

powigzane 1 wplywaja na efektywnos¢ funkcjonowania magazynu (Robbins & Coulter, 2017).

Menedzerowie petnig funkcje koordynacyjng i decyzyjng. Do ich gléwnych zadan nalezy
analiza danych controllingowych, monitorowanie realizacji celow operacyjnych oraz
podejmowanie decyzji dotyczacych organizacji pracy. Odpowiadaja oni réwniez za
planowanie zasobow ludzkich, oceng¢ efektywnosci procesoOw oraz wdrazanie dziatan

usprawniajacych funkcjonowanie magazynu (Stoner, Freeman & Gilbert, 2011).

Istotng role w modelu odgrywaja liderzy zmian odpowiedzialni za biezacy nadzoér nad
realizacja procesow magazynowych. Ich zadaniem jest monitorowanie realizacji plandw
operacyjnych, kontrola wydajnosci pracownikéw, identyfikacja probleméw organizacyjnych
oraz przekazywanie informacji do kadry zarzadzajacej. Liderzy pelnig funkcje posrednika

pomiedzy pracownikami operacyjnymi a menedzerami (Northouse, 2019).

Trzecim elementem modelu s3 pracownicy operacyjni realizujacy procesy kompletacji
zamOwien oraz pozostate zadania magazynowe. To wlasnie na tym poziomie generowana jest
wiekszo$¢ danych wykorzystywanych w procesie controllingu. Wyniki pracy pracownikow
stanowig podstaw¢ monitorowania wydajnosci, identyfikacji odchylen oraz oceny

efektywnosci proceséOw (Armstrong & Taylor, 2020).
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Przeprowadzone badania wtasne potwierdzily znaczenie czynnikéw personalnych dla
funkcjonowania magazynu. Respondenci wskazywali miedzy innymi wpltyw liczby
pracownikOw na zmianie, organizacji pracy oraz poziomu obcigzenia pracownikOw na
przebieg realizowanych proceséw. Wyniki badan wykazaly rowniez zalezno$¢ pomiedzy

organizacjg pracy a efektywnos$cia funkcjonowania magazynu (Listwan, 2017).

Dla przedstawienia zakresu odpowiedzialnosci poszczegdlnych uczestnikow procesu

opracowano zestawienie prezentujace role w modelu controllingu.

Tabela 28. Zakres odpowiedzialnosci uczestnikéw modelu controllingu w magazynie Albert

Heijn Online

Uczestnik Zakres odpowiedzialnoS$ci

Menedzerowie analiza danych, podejmowanie decyzji,

planowanie organizacji pracy

Liderzy zmian kontrola realizacji plandw, monitoring

procesOw, raportowanie

Pracownicy operacyjni realizacja procesOw, generowanie danych

operacyjnych

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

4.4. Funkcjonowanie obszarow controllingu w magazynie Albert Heijn Online

Funkcjonowanie magazynu Albert Heijn Online opiera si¢ na wspotdziataniu wielu procesow
operacyjnych, logistycznych 1 personalnych, ktorych prawidlowa realizacja warunkuje
efektywno$¢ dziatania calego systemu magazynowego. W warunkach dziatalnosci e-
commerce, charakteryzujacej si¢ wysoka zmiennoscig liczby zamoéwien, krotkim czasem
realizacji proceséw oraz duza dynamika pracy, szczegdlnego znaczenia nabiera biezace

monitorowanie wynikow oraz szybkie reagowanie na wystepujace odchylenia (Blaik, 2017).

Przedstawiony wczes$niej model controllingu obejmuje trzy podstawowe obszary: controlling

operacyjny, logistyczny oraz personalny. Kazdy z nich odpowiada za monitorowanie
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odmiennych elementow funkcjonowania magazynu, jednak w praktyce obszary te pozostaja
ze soba wzajemnie powigzane i oddziatuja na efektywnos$¢ realizowanych procesow

(Vollmuth, 2007).

Controlling operacyjny koncentruje si¢ na monitorowaniu przebiegu procesOw
magazynowych, realizacji planéw operacyjnych oraz ocenie wydajnosci pracy. Controlling
logistyczny obejmuje analize¢ przeptywu towardéw, jakosci realizowanych operacji oraz
identyfikacje probleméw wpltywajacych na sprawno$¢ procesoOw logistycznych. Z kolei
controlling personalny zwigzany jest z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, planowaniem
obsady zmian oraz analiza czynnikéw wptywajacych na efektywno$¢ pracy pracownikéw

(Nowak, 2014).

Przeprowadzone badania wiasne oraz obserwacje funkcjonowania magazynu potwierdzily
wystepowanie zaleznosci pomigdzy analizowanymi obszarami. Wyniki badan wskazaty
migdzy innymi wplyw organizacji pracy na efektywno$¢ procesow, znaczenie dostg¢pnosci
towarow dla realizacji zamdéwien oraz role czynnikow personalnych w ksztattowaniu
wydajnosci magazynu. Uzyskane wyniki stanowily podstawe do dalszej analizy

poszczegodlnych obszarow controllingu funkcjonujgcych w magazynie Albert Heijn Online.

W dalszej czg$ci rozdzialu przedstawiono charakterystyke controllingu operacyjnego,

logistycznego i personalnego wraz z analizg ich znaczenia dla funkcjonowania magazynu.

4.4.1. Controlling operacyjny w Albert Heijn Online

Controlling operacyjny odgrywa kluczowa rol¢ w zarzadzaniu procesami magazynowymi w
przedsiebiorstwach dziatajacych w sektorze e-commerce. W przeciwienstwie do controllingu
strategicznego, ktorego dziatania koncentrujg si¢ na dlugoterminowym planowaniu rozwoju
organizacji, controlling operacyjny skupia si¢ na biezacym monitorowaniu realizacji
procesOw oraz analizie efektywnosci realizowanych operacji. Do jego podstawowych zadan

nalezy dostarczanie informacji umozliwiajacych ocen¢ stopnia realizacji plandw
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operacyjnych oraz identyfikacje odchylen od przyjetych zalozen (Sierpinska & Niedbata,
2003).

W magazynach specjalizujgcych si¢ w sprzedazy internetowej controlling operacyjny
koncentruje si¢ przede wszystkim na analizie wydajnosci procesOw kompletacji zamowien,
terminowo$ci  realizacji operacji magazynowych oraz analizie poziomu bledow
wystepujacych podczas realizacji zamdéwien. Monitorowanie tych wskaznikow pozwala
ocenia¢ efektywnos$¢ pracy magazynu oraz podejmowaé dziatania majace na celu

usprawnienie organizacji pracy (Blaik, 2017).

Przeprowadzone badania wtasne potwierdzily znaczenie controllingu operacyjnego dla
funkcjonowania magazynu Albert Heijn Online. Respondenci wskazywali miedzy innymi
wplyw tempa pracy, organizacji procesOw oraz norm wydajno$ci na efektywno$¢
realizowanych dziatan. Wyniki badan wykazaly réwniez zalezno$¢ pomiedzy obcigzeniem

pracownikow a przebiegiem procesOw operacyjnych.

Analiza wydajnosci kompletacji

Jednym z podstawowych obszarow analizowanych w ramach controllingu operacyjnego jest
wydajnos$¢ procesow kompletacji zamowien. Proces kompletacji stanowi kluczowy element
dziatalno$ci magazyndéw e-commerce, poniewaz wpltywa bezposrednio na terminowos$¢
realizacji zamoéwien oraz poziom obstugi klienta. Ocena wydajno$ci obejmuje analize liczby
realizowanych zamowien, tempa pracy, efektywnos$ci pracownikdéw oraz stopnia realizacji

planéw operacyjnych (Gotembska, 2019).

Realizacja planow operacyjnych

Istotnym elementem controllingu operacyjnego jest analiza realizacji planow operacyjnych
okreslajacych liczbe zamowien przewidzianych do realizacji w okreslonym przedziale
czasowym. PoroOwnanie warto$ci planowanych i1 rzeczywistych umozliwia ocen¢ stopnia
wykorzystania zasobow oraz identyfikacje odchylen wptywajacych na przebieg procesow

magazynowych.
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Tabela 29. Analiza realizacji planow operacyjnych w magazynie Albert Heijn Online

Zmiana poranna (3200 3050 -150
Zmiana 2800 2900 100
popoludniowa
Zmiana nocna 1500 1480 -20

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie obserwacji procesOw operacyjnych w magazynie

Albert Heijn Online.

Waskie gardla procesow operacyjnych

Istotnym obszarem analizowanym w ramach controllingu operacyjnego jest identyfikacja
waskich gardel procesow. Waskie gardla stanowig etapy procesu ograniczajace tempo
realizacji zamowien i wptywajace na ogdlng wydajno$¢ magazynu. Ich wystepowanie moze
prowadzi¢ do opoznien, zwickszenia obcigzenia pracownikow oraz pogorszenia efektywnosci

procesow (Goldratt & Cox, 2016).

W warunkach funkcjonowania magazynu e-commerce waskie gardla moga wystepowac
miedzy innymi w procesie kompletacji, transporcie wewngtrznym oraz przygotowaniu
zamowien do wysylki. Ich przyczyng moga by¢ zwigkszony wolumen zamoéwien,

niewystarczajaca obsada zmian, braki towarowe lub problemy organizacyjne.

4.4.2. Controlling logistyczny w Albert Heijn Online

Controlling logistyczny odgrywa istotng role w zarzadzaniu procesami magazynowymi
realizowanymi w przedsigbiorstwach dziatajacych w sektorze e-commerce. Jego gléwnym
zadaniem jest monitorowanie przebiegu procesow logistycznych, analiza przeplywu towarow

oraz ocena jako$ci realizowanych operacji. W warunkach dziatalnosci magazynow
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obstugujacych sprzedaz internetowa controlling logistyczny wspiera utrzymanie cigglosci
procesow oraz umozliwia identyfikacje problemow wpltywajacych na sprawnos¢

funkcjonowania magazynu (Blaik, 2017).

W magazynach specjalizujacych si¢ w sprzedazy internetowej controlling logistyczny
koncentruje si¢ przede wszystkim na analizie dostgpnosci towardw, przebiegu procesow
kompletacji, jakosci realizowanych operacji oraz identyfikacji btedow wpltywajacych na
terminowo$¢ realizacji zamoéwien. Monitorowanie tych elementow umozliwia ocene
efektywnos$ci funkcjonowania magazynu oraz wspiera dzialania majace na celu poprawe

organizacji procesow logistycznych (Skowronek & Sarjusz-Wolski, 2012).

Przeprowadzone badania wlasne potwierdzily znaczenie controllingu logistycznego dla
funkcjonowania magazynu Albert Heijn Online. Respondenci wskazywali migdzy innymi
wpltyw dostepnos$ci towaréw na realizacj¢ procesOw magazynowych oraz znaczenie

organizacji pracy dla utrzymania ptynnos$ci operacji logistycznych.

Braki towarowe

Jednym z podstawowych obszaréw analizowanych w ramach controllingu logistycznego sg
braki towarowe wystepujace podczas realizacji procesOw magazynowych. Braki produktow
wplywaja bezposrednio na czas realizacji zamowien, przebieg kompletacji oraz organizacje
pracy pracownikow. Ich wystgpowanie moze prowadzi¢ do opoéznien, zwigkszenia liczby

btgdow oraz pogorszenia efektywnosci procesow logistycznych (Blaik, 2017).
Dostgpno$¢ towardw stanowi istotny element wpltywajacy na sprawnos$¢ funkcjonowania

magazynu. W przypadku wystgpowania brakow konieczne moze by¢ podejmowanie

dodatkowych dziatan organizacyjnych, wptywajacych na przebieg realizowanych procesow.
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Jakos¢ procesow logistycznych

Istotnym elementem controllingu logistycznego jest ocena jakosci realizowanych procesow
logistycznych. Analizie podlegaja miedzy innymi bledy kompletacyjne, zgodnosé¢

realizowanych zamowien oraz terminowo$¢ wykonywanych operacji magazynowych.

Monitorowanie jako$ci proceséw umozliwia identyfikacje obszarow wymagajacych
usprawnien oraz ograniczanie nieprawidtlowosci wplywajacych na efektywnos¢

funkcjonowania magazynu (Gotembska, 2019).

Tabela 30. Wybrane wskazniki controllingu logistycznego w magazynie Albert Heijn Online

Wskaznik Zakres analizy Cel
Poziom brakéw towarowych |dostepnosé produktow ograniczenie zaktocen
Liczba biedow poprawno$¢ realizacji poprawa jakos$ci
kompletacyjnych zamowien
Terminowo$¢ realizacji  |przebieg procesow utrzymanie ptynnosci
Zwroty 1 reklamacje jakos$¢ obstugi ograniczenie nieprawidtowosci

Zrodio: opracowanie wilasne.

Zwroty i reklamacje

Ostatnim elementem analizowanym w ramach controllingu logistycznego sg zwroty i
reklamacje stanowiace Zrodlo informacji dotyczacych jakoS$ci realizowanych procesow. Ich
analiza umozliwia identyfikacj¢ problemow organizacyjnych oraz ocen¢ skutecznosci

funkcjonujacych rozwigzan logistycznych.
Monitorowanie zwrotoOw i reklamacji wspiera dziatania ukierunkowane na poprawe jakoS$ci

obstugi klienta oraz zwigkszenie efektywnosci funkcjonowania magazynu (Skowronek &

Sarjusz-Wolski, 2012).
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4.4.3. Controlling personalny w Albert Heijn Online

Controlling personalny stanowi istotny element zarzadzania zasobami ludzkimi w
przedsigbiorstwach dzialajacych w sektorze e-commerce. Jego gldéwnym zadaniem jest
monitorowanie wykorzystania zasobow ludzkich, analiza efektywnos$ci pracy oraz
identyfikacja czynnikow wplywajacych na organizacje procesOw magazynowych (Cascio
&Boudreau, 2016). W przedsigbiorstwach specjalizujacych si¢ w sprzedazy internetowej
controlling personalny odgrywa szczegdlng role ze wzgledu na duzg zmienno$¢ liczby

zamowien oraz konieczno$¢ zapewnienia odpowiedniej obsady zmian.

W magazynach e-commerce controlling personalny obejmuje przede wszystkim analizg
liczby pracownikdw na zmianach, poziomu absencji, rotacji pracownikOw oraz oceng
obcigzenia praca. Monitorowanie tych elementdéw umozliwia ocen¢ efektywnosci
wykorzystania zasobéw ludzkich (Beardwell & Thompson, 2017) oraz wspiera dziatania

majace na celu poprawe organizacji pracy.

Przeprowadzone badania wtasne potwierdzily znaczenie czynnikéw personalnych dla
funkcjonowania magazynu Albert Heijn Online. Respondenci wskazywali migdzy innymi
wpltyw liczby pracownikow na zmianie, organizacji pracy oraz poziomu obcigzenia
pracownikOw na przebieg realizowanych proceséw. Uzyskane wyniki potwierdzity rowniez
zalezno$¢ pomigdzy organizacjg pracy a efektywnos$cig funkcjonowania magazynu (Boxell &

Purcell, 2016).

Obsada zmian

Jednym z podstawowych obszaréw analizowanych w ramach controllingu personalnego jest
planowanie obsady zmian. Odpowiednie rozmieszczenie pracownikow wptywa bezposrednio
na wydajno$¢ procesOw magazynowych oraz terminowo$¢ realizacji zamowien.
Niewystarczajagca liczba pracownikdw moze prowadzi¢ do wzrostu obcigzenia praca
(Marchington et al.,, 2016), wydluzenia czasu realizacji procesOw oraz pogorszenia

efektywnosci operacyjne;.
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Absencje i rotacja pracownikow

Istotnym elementem controllingu personalnego jest rowniez analiza absencji 1 rotacji
pracownikow. Wysoki poziom absencji moze powodowa¢ zakldcenia organizacyjne oraz
wptywaé na realizacje plandw operacyjnych. Rotacja pracownikéw wigze si¢ natomiast z
koniecznoscig wdrazania nowych oséb (Phillips & Connell, 2003) oraz moze wptywac na

poziom wydajnosci realizowanych procesow.

Tabela 31. Czynniki personalne wplywajgce na funkcjonowanie magazynu Albert Heijn

Online
Czynnik Mozliwe skutki Wplyw na proces
Niedobor pracownikow  [wzrost obcigzenia praca spadek wydajnosci
Absencje zaktocenia organizacyjne opOznienia realizacji

Rotacja pracownikow

koniecznos$¢ wdrozen

obnizenie efektywnosci

Wysokie obcigzenie pracg

zmeczenie pracownikow

wzrost liczby btedow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu oraz obserwacji wtasnych.

Obciazenie praca i efektywnos$¢

Ostatnim elementem analizowanym w ramach controllingu personalnego jest obcigZzenie
praca pracownikdw. W magazynach e-commerce wysoka dynamika pracy oraz zmienno$¢
liczby zamowien moga wplywac na wzrost obcigzenia pracownikow i poziom realizowanych

norm (Karasek & Theorell, 1990).

Analiza obcigzenia pracg umozliwia ocen¢ wplywu czynnikow personalnych na efektywnos¢
procesO6w magazynowych oraz wspiera dziatania ukierunkowane na poprawe organizacji

pracy 1 efektywnosci funkcjonowania magazynu (Ulrich et al., 2012).
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4.5. Weryfikacja hipotez badawczych

Przeprowadzone badania ankietowe oraz obserwacja wilasna umozliwily oceng
funkcjonowania controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego w magazynie Albert
Heijn Online w Oosterhout. Uzyskane wyniki pozwolity rowniez na weryfikacje

postawionych hipotez badawczych.

Hipoteza H1: Controlling operacyjny wptywa na efektywno$¢ proceséw magazynowych

poprzez monitorowanie wydajnos$ci pracy oraz realizacji plandw operacyjnych.

Wyniki badan wykazaty, ze pracownicy dostrzegaja znaczenie monitorowania wydajnosci
pracy, realizacji norm oraz biezacej kontroli przebiegu procesOw magazynowych.
Respondenci wskazywali rowniez, ze poziom organizacji pracy oraz kontrola realizacji zadan
wplywaja na sprawno$¢ funkcjonowania magazynu. Otrzymane wyniki potwierdzaja, Ze
controlling operacyjny stanowi istotny element wspierajacy efektywnos¢ procesow
magazynowych poprzez identyfikacje odchylen oraz umozliwienie szybkiego reagowania na

pojawiajace si¢ problemy. Hipoteza H1 zostala potwierdzona (Neely, Gregory i Platts, 1995).

Hipoteza H2: Controlling logistyczny wptywa na jakos¢ realizacji procesOw magazynowych

poprzez monitorowanie przeptywu towarow oraz identyfikacje problemow logistycznych.

Analiza wynikow badan wskazata, ze respondenci zwracajga uwage na znaczenie dostgpnosci
produktow, terminowosci realizacji procesOw oraz wystgpowania problemow logistycznych
wplywajacych na przebieg pracy magazynu. Wsrod najczegsciej wskazywanych problemow
pojawiaty sie braki towarowe, opoznienia oraz utrudnienia zwigzane z organizacja przeptywu
produktow. Oznacza to, ze controlling logistyczny odgrywa wazna role w identyfikacji
czynnikdw wplywajacych na sprawno$¢ realizacji zamoéwien oraz jako$¢ procesow

logistycznych. Hipoteza H2 zostata potwierdzona (Gunasekaran, Patel 1 Tirtiroglu, 2001).

Hipoteza H3: Controlling personalny wptywa na efektywno$¢ procesOw magazynowych

poprzez odpowiednie planowanie zasoboéw ludzkich i organizacje pracy.
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Przeprowadzone badania wykazaty, ze liczba pracownikow na zmianie, poziom obcigZzenia
pracg oraz organizacja pracy majg istotny wplyw na przebieg procesow magazynowych.
Respondenci wskazywali rowniez na znaczenie odpowiedniej obsady zmian dla utrzymania
wydajnosci 1 jakosci realizowanych operacji. Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze controlling
personalny stanowi wazny element wspierajacy funkcjonowanie magazynu poprzez
monitorowanie czynnikdw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Hipoteza H3

zostala potwierdzona (Bititci, 2015).

Hipoteza H4: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy controllingiem operacyjnym, logistycznym i
personalnym, a ich wzajemne oddziatywanie wptywa na efektywnos$¢ funkcjonowania

magazynu.

Analiza wynikow badan oraz obserwacje wilasne wykazaly, ze funkcjonowanie
poszczegolnych obszarow controllingu pozostaje ze soba S$cisle powigzane. Problemy
logistyczne wplywaja na organizacje pracy pracownikow, natomiast niewlasciwa obsada
zmian moze powodowac obnizenie wydajnosci procesOw operacyjnych. Z kolei dane
uzyskiwane w ramach controllingu operacyjnego stanowia podstawe¢ do podejmowania
decyzji logistycznych i1 personalnych. Oznacza to, ze efektywno$¢ magazynu zalezy od
wspotdziatania wszystkich analizowanych obszarow controllingu. Hipoteza H4 zostata

potwierdzona (Ferreira 1 Otley, 2009).

Na podstawie przeprowadzonych badan oraz analizy uzyskanych wynikow mozna stwierdzié,
ze wszystkie postawione hipotezy szczegotowe zostaly potwierdzone. Wyniki wskazuja, ze
controlling operacyjny, logistyczny 1 personalny stanowig wzajemnie uzupetniajgce si¢
elementy wspierajace funkcjonowanie magazynu Albert Heijn Online. Otrzymane rezultaty
potwierdzaja rowniez hipoteze gléwna pracy, zgodnie z ktérg zintegrowane wykorzystanie
narzedzi controllingu wplywa na poprawe efektywnosci proces6w magazynowych oraz

wspiera realizacje celdw organizacyjnych przedsiebiorstwa (Bourne, Franco 1 Wilkes, 2003).
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Zakonczenie

Celem niniejszej pracy bylo przedstawienie roli controllingu w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem logistycznym funkcjonujgcym w sektorze e-commerce oraz analiza
mozliwosci wykorzystania controllingu operacyjnego, logistycznego 1 personalnego w
zarzadzaniu procesami magazynowymi na przykladzie magazynu Albert Heijn Online. Praca
miata charakter teoretyczno-empiryczny i zostala oparta na analizie literatury przedmiotu,
badaniach wilasnych przeprowadzonych wsréd pracownikOw magazynu oraz obserwacjach
wlasnych autorki wynikajacych z do$wiadczen zwigzanych z funkcjonowaniem badanego

przedsigbiorstwa.

W czgsci teoretyczne] przedstawiono podstawowe zagadnienia zwigzane z controllingiem
oraz jego znaczeniem w zarzadzaniu wspolczesnym przedsigbiorstwem. Omowiono istote
controllingu, jego rozwoj oraz klasyfikacje, wskazujac na rosnace znaczenie tego obszaru w
procesie  zarzadzania organizacjami funkcjonujacymi w  warunkach dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego (Nowak, 2017). Zwrocono uwage na fakt, ze
controlling nie pelni wytacznie funkcji kontrolnej, lecz stanowi narzedzie wspierajace proces
podejmowania decyzji, planowanie dzialan oraz ocen¢ efektywnosci funkcjonowania

organizacji (Horvath, 2011).

W dalszej czgéci pracy skoncentrowano sie na znaczeniu controllingu w przedsigbiorstwach
logistycznych dziatajacych w sektorze e-commerce. Przedstawiono charakterystyke
controllingu operacyjnego, logistycznego i1 personalnego, wskazujac ich role w zarzadzaniu
procesami magazynowymi. Szczegdlng uwage poswigcono specyfice funkcjonowania
magazyndow obstugujacych sprzedaz internetowa, ktére charakteryzuja sie wysoka
zmienno$cig liczby zamoéwien, krotkim czasem realizacji procesOw oraz koniecznoscia
zapewnienia cigglosci funkcjonowania procesoOw operacyjnych 1 logistycznych (Christopher,

2016).

Istotnym elementem pracy byla charakterystyka dzialalno$ci i organizacji pracy magazynu

Albert Heijn Online. Analiza funkcjonowania badanego przedsiebiorstwa pozwolita wskazac,
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ze zarzadzanie magazynem e-commerce wymaga ciagglego monitorowania procesow, biezacej
analizy wynikow oraz szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ problemy organizacyjne.
Duza dynamika pracy, zmienno$¢ liczby zamowien oraz koniecznos$¢ zapewnienia wysokiego
poziomu obstugi klienta powoduja, ze controlling odgrywa istotng role w koordynowaniu

dziataf i wspieraniu procesu zarzadzania (Gunasekaran i in., 2004).

W  czesci empirycznej pracy przeprowadzono badania wilasne z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety skierowanego do pracownikow magazynu Albert Heijn Online.
Badania zostaly uzupetnione obserwacja uczestniczacg autorki, co umozliwito szerszg analizg
funkcjonowania procesow magazynowych oraz identyfikacj¢ czynnikow wplywajacych na

efektywnos¢ realizowanych dziatanh.

Uzyskane wyniki badan potwierdzily znaczenie controllingu operacyjnego dla
funkcjonowania magazynu. Wskazano migdzy innymi wplyw organizacji pracy, tempa
realizacji zadan oraz norm wydajnosci na przebieg procesdéw magazynowych. Respondenci
zwracali uwage na zalezno$¢ pomigdzy poziomem obcigzenia pracownikow a efektywnoscig
realizowanych dzialan. Analiza wynikdw wykazata réwniez, ze odpowiednia organizacja
pracy oraz biezace monitorowanie realizacji procesOw majg istotne znaczenie dla utrzymania

plynnosci funkcjonowania magazynu (Slack & Brandon-Jones, 2019).

Badania potwierdzily réwniez znaczenie controllingu logistycznego. Szczeg6lng uwage
zwrdcono na wptyw dostepnosci towaroéw, jakosci procesOw magazynowych oraz poziomu
bltedéw wystepujacych podczas realizacji zamowien. Uzyskane wyniki wskazaty, ze
wystepowanie brakow towarowych moze wplywaé¢ na wydluzenie czasu realizacji procesow
oraz pogorszenie efektywnosci funkcjonowania magazynu. Podkreslono réwniez znaczenie
monitorowania btedow logistycznych, reklamacji oraz zwrotow jako elementow

wspierajacych oceng jakosci realizowanych operacji (Rushton, Croucher & Baker, 2017).

Istotne znaczenie dla funkcjonowania magazynu przypisano rowniez controllingowi
personalnemu. Przeprowadzone badania wykazaty wptyw liczby pracownikow na zmianach,
organizacji pracy, absencji oraz obcigzenia pracownikdw na przebieg realizowanych

procesow. Uzyskane wyniki potwierdzily wystgpowanie zalezno$ci pomigdzy czynnikami
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personalnymi a efektywno$cig funkcjonowania magazynu. Wskazuje to, ze odpowiednie
zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi jeden z kluczowych elementow wplywajacych na

realizacje procesOw magazynowych (Boxall & Purcell, 2016).

Na podstawie przeprowadzonych analiz opracowano zintegrowany model controllingu dla
magazynu Albert Heijn Online obejmujacy controlling operacyjny, logistyczny i personalny.
Model ten uwzglednia wzajemne zaleznosci pomiedzy analizowanymi obszarami oraz
wskazuje znaczenie przeplywu informacji, organizacji pracy i1 koordynacji dziatan dla

efektywnosci funkcjonowania magazynu.

Przedstawiony model pozwala spojrze¢ na magazyn jako na zintegrowany system, w ktorym
poszczegbdlne obszary wzajemnie na siebie oddziatujg. Problemy wystepujace w jednym
obszarze moga wpltywa¢ na funkcjonowanie pozostalych elementow systemu. Braki
towarowe moga prowadzi¢ do zakldcen procesOw operacyjnych, niewystarczajaca obsada
zmian moze wplywa¢ na wydajnos¢ pracy, natomiast problemy organizacyjne moga

oddziatywac na jakos¢ realizowanych proceséw logistycznych (Rummler & Brache, 2000).

Przeprowadzone badania pozwolily osiggnac¢ zalozony cel pracy oraz udzieli¢ odpowiedzi na
postawione problemy badawcze. Uzyskane wyniki potwierdzity znaczenie controllingu jako
narzedzia wspierajacego zarzadzanie procesami magazynowymi w przedsigbiorstwach
dziatajacych w sektorze e-commerce. Analiza wykazala réwniez zasadno$¢ integracji
controllingu operacyjnego, logistycznego i personalnego w celu poprawy efektywnosci

funkcjonowania magazynu.

Przeprowadzone badania umozliwity rowniez weryfikacje przyjetych hipotez badawczych.
Uzyskane wyniki potwierdzily hipoteze gldwna zaktadajaca, ze zintegrowane wykorzystanie
controllingu operacyjnego, logistycznego i1 personalnego wptywa na poprawe efektywnosci
procesOw magazynowych w magazynie Albert Heijn Online w Oosterhout. Potwierdzone
zostaly rowniez wszystkie hipotezy szczegdtowe odnoszace si¢ do znaczenia controllingu
operacyjnego, logistycznego i personalnego oraz zalezno$ci wystepujacych pomigdzy tymi

obszarami. Wyniki badan wykazaty, ze efektywnos$¢ funkcjonowania magazynu zalezy od
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wzajemnego oddzialywania analizowanych obszaréw controllingu oraz skutecznego

przeptywu informacji wspierajacego proces podejmowania decyzji (Ferreira & Otley, 2009).

Opracowany model controllingu moze stanowi¢ praktyczne narzedzie wspierajace
zarzadzanie procesami magazynowymi w przedsi¢biorstwach sektora e-commerce. Wskazane
W pracy rozwigzania mogg zosta¢ wykorzystane do doskonalenia organizacji pracy, poprawy
efektywnosci procesow logistycznych oraz zwigkszenia skutecznos$ci zarzadzania zasobami

ludzkimi w nowoczesnych magazynach obstugujacych sprzedaz internetowa.

Przeprowadzone rozwazania oraz wyniki badan moga stanowi¢ podstawe do dalszych analiz
dotyczacych  wykorzystania  controllingu =~ w  przedsiebiorstwach  logistycznych
funkcjonujacych w sektorze e-commerce. Rosngce znaczenie sprzedazy internetowej oraz
rozw0j nowoczesnych systemow logistycznych powoduja, ze problematyka controllingu w

magazynach e-commerce pozostaje aktualnym i istotnym kierunkiem badan.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Ocena organizacji pracy i controllingu w magazynie ecommerce

Ankieta jest anonimowa i stuzy do celéw naukowych w ramach pracy magisterskiej. Jej
celem jest ocena organizacji pracy, wydajnosci oraz czynnikow wptywajacych na realizacje
proces6w magazynowych.

1. WIEK :
PONIZEJ 25
25-30

31-40
POWYZEJ 40

2. JAK DEUGO PRACUJESZ NA MAGAZYNIE?
KROCEJ NIZ 3 MIESIACE

3-12 MIESIECY

1-3 LATA

PONAD 3 LATA

3. NA JAKIEJ ZMIANIE NAJCZESCIEJ PRACUJESZ?
PORANNA

POPOLUDNIOWA

NOCNA

4. CZY ZNASZ NORMY WYDAJNOSCI OBOWIAZUJACE NA TWOIM STANOWISKU?

TAK
NIE
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5. CZY UWAZASZ, ZE NORMY SA MOZLIWE DO OSIAGNIECIA?
ZDECYDOWANIE TAK

RACZEJ TAK

RACZEJ NIE

ZDECYDOWANIE NIE

6. JAK OCENIASZ TEMPO PRACY W MAGAZYNIE?
BARDZO WYSOKIE 12345 BARDZO NISKIE

7. CZY WYSOKIE TEMPO PRACY WPELYWA NA LICZBE BLEDOW?
TAK

RACZEJ TAK

RACZEJ NIE

NIE

8. CZY ZDARZAJA SIE BRAKI TOWAROWE UTRUDNIAJACE PRACE?
CZESTO

CZASAMI

RZADKO

NIGDY

9. CZY LICZBA PRACOWNIKOW NA ZMIANIE JEST WYSTARCZAJACA?
TAK

RACZEJ TAK

RACZEJ NIE

NIE
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10. CZY ODCZUWASZ ZMECZENIE PODCZAS PRACY?
CZESTO

CZASAMI

RZADKO

NIGDY

11. CZY SPOSOB ORGANIZACJI PRACY W MAGAZYNIE JEST EFEKTYWNY?
ZDECYDOWANIE TAK

RACZEJ TAK

RACZEJ NIE

ZDECYDOWANIE NIE

12. CZY KONTROLA WYNIKOW PRACY (NORMY, BLEDY, WYDAJNOSC) POMAGA
W ORGANIZACJI PRACY MAGAZYNU?

ZDECYDOWANIE TAK
RACZEJ TAK
RACZEJ NIE
ZDECYDOWANIE NIE

13. CZY SYSTEM PRACY (NORMY, TEMPO, ORGANIZACJA) JEST DOSTOSOWANY
DO RZECZYWISTYCH WARUNKOW?

ZDECYDOWANIE TAK
RACZEJ TAK
RACZEJ NIE
ZDECYDOWANIE NIE

14. CO NAJBARDZIEJ UTRUDNIA TWOJA PRACE?

15. CO ZMIENIE (A)BYS W ORGANIZACJI PRACY MAGAZYNU?
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