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Streszczenie: Celem artykutlu jest przedstawienie podstawowych zagadnien dotyczacych
logistyki i controllingu w przedsigbiorstwie migdzynarodowym. Autor wyjasnia pojgcie lo-
gistyki, zarzadzania logistycznego, controllingu, opisuje zaleznosci pomigdzy kosztami w lo-
gistyce, przedstawia tez globalne koszty. Ponadto prezentuje podstawowe cele controllingu
logistyki, controlling strategiczny i operacyjny, glowne zadania controllera logistyki pode;j-
mowane w roznych obszarach tancucha dostaw przedsigbiorstwa migdzynarodowego.
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1. Wstep

Proces globalizacji stworzyt nowe mozliwosci w przeptywie produktow i informa-
cji. Wigksza skala dziatania przedsigbiorstwa migdzynarodowego przyczynila sig
do wydhuzenia tancucha logistycznego. Wszystkie zmiany we wspolczesnej gospo-
darce $wiatowej wymusily na firmach wigksza koordynacje w podejmowaniu de-
cyzji, lepsze, przejrzyste i doktadne przekazywanie informacji czy tez wykorzysta-
nie nowych instrumentdw zarzadzania, w tym takze w odniesieniu do zarzadzania
logistycznego. Aby sprosta¢ konkurencji, wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom klienta,
osiagna¢ zamierzone cele, potrzebna stata si¢ wtasciwa koordynacja czynnosci pla-
nowania, sterowania i kontroli zwiazanych z przeptywem materiatow, produktow
oraz informacji w przedsigbiorstwie migdzynarodowym, zar6wno w spolce matce,
jak i jej podlegtych filiach. I to wtasnie zapewnia controlling, ktory mozna traktowac
jako instrument kontrolowania realizacji procesow logistycznych i osiagania celow
logistyki zarbwno w wymiarze strategicznym, jak i operacyjnym.

Celem artykulu jest przedstawienie podstawowych zagadnien dotyczacych logi-
styki i controllingu w przedsigbiorstwie miedzynarodowym. Wyjasniono pojecie lo-
gistyki, zarzadzania logistycznego, controllingu, opisano zalezno$ci pomigdzy kosz-
tami w logistyce, a takze przedstawiono globalne koszty. Ponadto zaprezentowano
podstawowe cele controllingu logistyki, controllingu strategicznego i operacyjnego
oraz glowne zadania controllera logistyki, podejmowane w réznych obszarach tan-
cucha dostaw przedsigbiorstwa migdzynarodowego.
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2. Pojecie i istota logistyki

Logistyka' jest terminem, ktory w literaturze przedmiotu doczekat sie wielu definicji.
Miaty na to wplyw rdzne podejscia o charakterze metodycznym i instrumentalnym,
rozne zrédla pochodzenia, jak réwniez czerpanie z roznych dziedzin nauki, ktore
zadecydowaly o ostatecznym ksztatcie, funkcjach i zadaniach jej stawianych w za-
leznosci od tego, czy jest rozpatrywana w skali makro, mezo czy mikro. Niezaleznie
jednak od tego, ukierunkowana jest przede wszystkim na koordynacje¢ dziatan, po-
dejscie systemowe w procesie przeptywu, minimalizacj¢ kosztow catkowitych oraz
uniknigcie suboptymalizacji poszczegolnych sfer dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Najkrotsza definicja, zorientowana na przeptyw towardw, opracowana w 1991 r.
w Komitecie EWG 1 brytyjskim Instytucie Logistyki i Zarzadzania Dystrybucja,
brzmi nastgpujaco: ,,logistyka jest procesem zarzadzania catym tancuchem dostaw”.
W tym rozumieniu tancuch dostaw jest to dziatalno$¢ zwiazana z przeptywem pro-
duktéw i ustug wraz z towarzyszaca im informacja — od jego oryginalnego zrodta,
przez produkcje i dystrybucje, poprzez wszystkie formy posrednie, az do postaci,
w ktorej produkty i ustugi sa zakupione badz skonsumowane przez ostatecznego
klienta (przeptyw zwykle jest usystematyzowany wedtug faz przeplywu: zaopatrze-
nie — logistyka zaopatrzenia, produkcja — logistyka produkcji, dystrybucja — logi-
styka dystrybucji, i logistyka odpadoéw), oczywiscie przy zatozonych minimalnych
kosztach. Takie rozumienie logistyki pozwala przedsigbiorstwu, zar6wno krajowe-
mu, jak i migdzynarodowemu na zapewnienie dostepnosci i dostarczenie wtasciwe-
go produktu, we wtasciwej ilosci, we wlasciwym stanie, do wlasciwego miejsca, we
wiasciwym czasie, do wtasciwego klienta i po wlasciwym koszcie, zgodnie z formuta
7W (ang. 7R). W praktycznym ujeciu oznacza to osiagnigcie podstawowych celow,
ktoérymi sa m.in.: minimalizacja czasu przeptywu materiatow i wyrobow gotowych,
zapewnienie mozliwie najnizszego poziomu kosztow tego przeptywu, optymalizacja
poziomu zapasOw oraz zapewnienie wysokiego poziomu obstugi klientow.
Logistyka w §wietle wszystkich definicji oznacza z jednej strony og6élna wiedze
o metodach, technikach i zasadach ksztaltowania przeplywu produktow i zwigzanych
z nimi informacji, z drugiej za$ strony sfer¢ zarzadzania organizacjami, konkretne
dziatania dotyczace magazynowania, transportu, przetadunku, opakowania i obstugi
klienta?, ktore sa szczegdlnie istotne w przeptywie miedzynarodowym, gdyz musza
zapewni¢ dostepnos¢ produktu na poszczegdlnych ogniwach tancucha budujacych
warto$¢ dla klienta. A zatem, aby logistyka byta sprawna i uzasadniona ekonomicz-
nie, musi swym zasiggiem obejmowac zarowno procesy logistyczne, jak i nimi za-
rzadzanie, zarbwno w odniesieniu do kraju, jak i poza jego granicami narodowymi.

! Pojecie logistyka zostato wyjasnione na podstawie: A. Piasecka-Gluszak, Logistyka w wydaw-
nictwie, Biblioteka Analiz, Warszawa 2004, s. 19-22.

2 Por. M. Sottysik, Podstawy zarzqdzania logistycznego, ,, Gospodarka Materiatowa i Logistyka”
1995 nr 5, s. 98.
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Zarzadzanie logistyczne traktuje si¢ jako logiczny ciag czynnosci w czasie prze-
ptywu produktéw i odpowiednich informacji, ktore sktadaja si¢ na proces tworzenia
skonkretyzowanej w planie logistycznym cato$ciowej koncepcji dziatan logistycz-
nych przekraczajacych granice przeptywu produktow (towarow i ustug) i zwigzane;j
znimi informacji oraz proces jej realizacji w odpowiednio uksztattowanych formach
organizacyjnych i przy stosowaniu wlasciwych systemow sterowania, planowania
i kontroli, odbywajacych sie w sposob efektywny i minimalizujacy globalne koszty?.
A zatem zarzadzanie logistyczne ma na celu m.in. optymalizacje fizycznego prze-
ptywu débr rzeczowych (inaczej wlasciwe sterowanie przeptywem), usprawnienie
procesow informacyjno-decyzyjnych, analiz¢ kosztow procesow logistycznych,
utrzymanie optymalnych zapasow rzeczowych, a takze synchronizacj¢ infrastruktu-
ry procesow logistycznych®.

Po analizie tresci wybranych definicji i ich interpretacji sformutowanych przez
wielu autorow mozna wyodrebni¢ cechy logistyki, do ktorych zalicza sie m.in.>:

— transformacj¢ czasowo-przestrzenna przedmiotu przepltywow (doébr, wartosci,
ustug; uzytecznos¢ miejsca i czasu);

— integracj¢ funkcji planowania, sterowanie oraz organizacj¢ i kontrolg procesow
logistycznych;

— przyporzadkowanie przeptywow informacji przeplywom towardéw;

— orientacje¢ na kryterium efektéw i uzytecznosci rynkowych, zwiazanych z reali-
zacja dostaw oraz kryterium racjonalizacji struktury kosztow;

— wyodrebnienie zakresu i struktury przedmiotu dziatalnosci logistyczne;.

Przy podejmowaniu okreslonych decyzji logistycznych, wystgpujacych w czasie
fizycznego przeptywu produktu od zrodta pozyskania surowcow, komponentow do
ostatecznego nabywcy, a zatem w catym tancuchu dostaw, przedsigbiorstwo mig-
dzynarodowe powinno przestrzegaé trzech regut. Po pierwsze: kierowac si¢ przede
wszystkim kosztami globalnymi logistyki, ktére powinny by¢ na mozliwie najniz-
szym poziomie. Kazde przedsigbiorstwo powinno kompleksowo dokonywaé po-
roOwnania poszczegolnych elementow kosztow czastkowych systemu, ktore tworza
catkowity (globalny) koszt logistyki i moga doprowadzi¢ do jego minimalizacji.
Do kosztow tych mozna zaliczy¢ m.in. koszty magazynowania i transportu, koszty
utrzymania zapasow, koszty realizacji zamowienia, koszty produkcji, koszty syste-
moéw informacyjnych itd. Po drugie: przedsigbiorstwo powinno by¢ §wiadome, ze
pomigdzy poszczegdlnymi rodzajami kosztow wystepuje tzw. wspotzaleznose, ktora
zaktada powiazanie i wzajemne od siebie uzaleznienie (np. zmniejszenie jednego
moze spowodowacé wzrost innego, co w konsekwencji daje wzrost kosztu catko-
witego). Takie podejécie nie pozwolitoby osiagna¢ optymalnego wyniku (np. spa-

3 Ibidem, s. 98.

4 Por. S. Abt., Logistyka w teorii i praktyce, Wydawnictwo AE, Poznan 2001, s. 27-30.

5 P. Blaik, Logistyka. Koncepcja zintegrowanego zarzqdzania przedsiebiorstwem, PWE, Warsza-
wa 2001, s. 21-22.
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dek kosztow transportu moze spowodowac wzrost kosztow magazynowania). [ po
trzecie: w celu uzyskania okreslonych efektow systemu i osiagnigcia efektywne-
go zarzadzania logistycznego nalezy dazy¢ do unikania suboptymalizacji kosztow,
czyli traktowania kazdego dziatania zwiazanego z przeplywem osobno. Wszelkie
dziatania podejmowane przez przedsigbiorstwo powinny by¢ traktowane w sposob
kompleksowy. Gdy jedna komorka czy filia zagraniczna przedsigbiorstwa migdzy-
narodowego odnosi sukcesy, nie musi si¢ to wcale przektada¢ na sukces calej firmy
(np. obnizenie kosztow transportu moze mie¢ negatywny wptyw na obstuge klien-
ta, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do obnizenia sprzedazy, czyli pogorszenia
wynikow catej firmy). Aby uniknaé tych problemow, wszystkie dziatania zwiazane
z tancuchem dostaw powinny by¢ traktowane calosciowo.

A Koszty

Koszty globalne

¢

Koszty
utrzymania
Zapasow

Koszty uzytkowania

/ magazynoéw
Koszty

/ transportu

Koszty utraconych
mozliwosci sprzedazy

\

Liczba magazyndéw

Rys. 1. Podstawowe wspotzaleznosci migdzy kosztami dystrybucji fizyczne;j

Zrédto: J. Beier, K. Rutkowski, Logistyka. Wprowadzenie do logistyki, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2000, s. 103.

Efekt wspotzaleznosci kosztow czastkowych widoczny jest np. w analizie decy-
zji 1 dziatan podejmowanych w ramach dystrybucji fizycznej. Ustalanie wielkosci
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zapasow 1 liczby magazynow zaktadajace redukcjg liczby magazynow, zlikwidowa-
nie magazynu centralnego czy zmniejszenie wielkosci magazynu powoduje obnize-
nie kosztow ich uzytkowania i utrzymania zapaséw. Redukcja taka zwigksza jednak
koszty transportu poprzez wigksza czgstotliwos¢ dostaw oraz moze doprowadzi¢ do
zwigkszenia kosztow obstugi zamdwien, a to z kolei doprowadzitoby do zwigksze-
nia kosztéw utraconych mozliwosci sprzedazy. Z innej strony: zwigkszenie liczby
magazynow, stworzenie magazynow regionalnych czy zwigkszenie powierzchni
magazynowej powoduje skrocenie czasu dostawy do klientow, ale takze obnizenie
kosztow transportu dzigki wigkszym dostawom produktéw na wigksze odleglosci
z magazynu centralnego do magazynoéw regionalnych oraz czgstszym, mniejszym
dostawom do klientow na krotsze odleglosci. A zatem, jezeli chodzi o decyzje po-
dejmowane w ramach transportu, zmniejszenie kosztow transportu — zastosowanie
taniego, wolniejszego srodka transportu — wiaze si¢ z wydluzeniem czasu dostawy
oraz podniesieniem kosztow zapasow oraz uzytkowania magazynow, gdyz przedsig-
biorstwo musi utrzymywaé wyzszy poziom zapasow.

Krzywa catkowitego kosztu globalnego obniza si¢ tylko do okreslonego pozio-
mu, co oznacza, ze dziatania rekompensacyjne kosztow czastkowych i ich pozytyw-
ny wptyw na koszt catkowity dystrybucji ujawniaja si¢ tylko w okreslonych grani-
cach, w ktorych koszt catkowity wyznacza obszar dopuszczalnego poziomu obstugi
i zwiazanych z tym dziatan logistycznych (rys. 1)°.

Aby skutecznie wdrazaé strategie w przedsigbiorstwie, osiagna¢ zamierzone
cele, sprosta¢ wymaganiom klienta, obniza¢ koszty logistyczne, a wiele innych dzia-
tan wykona¢ jeszcze lepiej, nalezy wprowadzi¢ jeden z systemoéw wspomagania,
instrumentow zarzadzania logistycznego, ktorym jest controlling, znacznie utatwia-
jacy 1 przyspieszajacy podejmowanie racjonalnych decyzji i osiagnigcie wysokiej
efektywnosci.

3. Pojecie i istota controllingu

Controlling podobnie jak logistyka doczekat si¢ wielu definicji. Dla jednych jest to
filozofia, metoda czy instrument zarzadzania, a dla innych proces sterowania, for-
ma decentralizacji zarzadzania, element nowoczesnego zarzadzania, podsystem czy
system zarzadzania albo system wspomagania decyzji’. Inni autorzy okreslaja con-
trolling jako element infrastruktury przedsigbiorstwa, wspierajacy funkcjonowanie
tancucha wartosci, ktory powinien wspomagac¢ zarzadzanie procesami w celu osiag-
nigcia zamierzonych efektow, a w razie nieprawidtowosci dokonywac dziatan kory-
gujacych®, zardbwno w przedsiebiorstwach krajowych, jak i miedzynarodowych.

¢ A. Czubata, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa 2001, s. 113.

7 K. Jedralska, P. Kosin, Zarzqdzanie przez controlling w sieci wartosci, Wydawnictwo AE, Ka-
towice 2007, s. 64.

8 Por. K. Jedralska, Controlling w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — nowe wyzwania (cz. 2), ,,Lo-
gistyka” 2005 nr 2, s. 27.
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Studiujac bogata literaturg przedmiotu, mozna wyodrebni¢ cztery grupy defini-
cji’:

— uproszczona, zaktadajaca, ze istota controllingu jest proces poréwnywania stanu
pozadanego (wWzorcowego) ze stanem rzeczywistym,

— kompleksowa, okreslajaca controlling jako system wzajemnie powigzanych
przedsiewzigC, zasad, metod i technik stuzacych wewngtrznemu systemowi ste-
rowania i kontroli, zorientowanemu na osiaganie planowanego celu,

— pogladowa (wizualng), objasniajaca controlling jako proces nawigacji i sterowa-
nia gospodarczego za pomoca planu, wyznaczajacego miejsce przeznaczenia,

— abstrakcyjna, traktujaca controlling jako zintegrowany podsystem kierowania,
planowania, kontroli i informacji, wspierajacy adaptacje i koordynacje caltego
systemu.

Controlling mozna najprosciej zdefiniowac jako zorientowany na cele przedsig-
biorstwa system ksztattowania, wspierania i koordynowania okreslonych jego funk-
cji, w tym zwlaszcza planowania, sterowania, kontroli oraz gromadzenia i przetwa-
rzania informacji'®. Do gtownych zadan nalezy planowanie (zadaniem controllingu
nie jest jednak stricte planowanie, lecz powodowanie, aby planowano'"), gdzie nale-
zy ustali¢ cele, kontrola, ktéra porownuje stan faktyczny z zamierzeniami, oraz kie-
rowanie, ktore wprowadza dziatania korygujace i usprawniajace. W szerszym zna-
czeniu oznacza to wspomaganie zarzadzania przedsigbiorstwem, w ktérym wszelkie
dziatania ukierunkowane sa przede wszystkim na identyfikacje i analiz¢ przyczyn
wszelkich odchylen, ustalenie wielkosci planowanych i osiagnigtych, zapropono-
wanie zastosowania i przeprowadzenie korekt, a takze sprawowanie nadzoru nad
réznymi obszarami dziatalnosci.

Organizacja controllingu w przedsigbiorstwie zalezy m.in. od jego wielkosci.
I tak w matych czy $rednich przedsigbiorstwach funkcje controllingu realizowane sa
zazwyczaj przez dziat ksiegowy, finanséw — badz tez zadania moga zosta¢ rozdzie-
lone na poszczegdlne komorki, a niekiedy tworzy si¢ odrebny dziat. Inaczej sytuacja
wyglada w duzych korporacjach migdzynarodowych, w ktorych w strukturze orga-
nizacyjnej najczesciej wyodrgbniony jest dziat controllingu. Jego wlaczenie w or-
ganizacje przedsigbiorstwa bedzie jednak zalezalo od stopnia centralizacji zadan
controllingu, hierarchicznego usytuowania dziatu controllingu, stopnia uprawnien
decyzyjnych controllera oraz integracji z innymi jednostkami funkcjonalnymi'2,
W przedsigbiorstwie migdzynarodowym controlling najczgsciej wystepuje w dwoch
formach. W pierwszej, scentralizowanej, dzial controllingu odpowiada za wszyst-
kie rozproszone geograficznie filie zagraniczne i stara si¢ zachowac jednakowe

¢ K. Jedralska, P. Kosin, op. cit., s. 64.

10 J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsi¢biorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s. 276.

" M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2003, s. 17.

12 J. Rymarczyk, op. cit., s. 299.
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cele w kazdym kraju. W drugiej, zdecentralizowanej, dziatania podejmowane przez

przedsigbiorstwo migdzynarodowe nie s takie same w roznych regionach. Ponadto

w ramach kazdej z tych wyzej wymienionych form mozna wyr6znié¢ rodzaje control-

lingu ze wzgledu na prowadzona dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w danym kraju; moz-

na np. wyroznic¢ controlling sprzedazy, produkcji, marketingu, logistyki, finansow,
personalny, inwestycyjny, administracyjny, prac badawczo-rozwojowych czy inny.

Przy wdrazaniu controllingu w przedsigbiorstwie nalezy uwzgledni¢ rozne punk-
ty widzenia, nalezy zatem przyjac, iz zatozeniami controllingu jest orientacja na's:
— cele: nalezy jednoznacznie, precyzyjnie formutowaé cele, ktore skutecznie po-

zwola realizowac strategi¢ przedsigbiorstwa; kazdy pracownik powinien by¢

dobrze o nich poinformowany i powinien wiedzie¢, czego si¢ od niego oczekuje

w najblizszym czasie, powinien mie¢ wyznaczone zadania, cele zas$, o ile to

mozliwe, powinny by¢ precyzowane za pomoca wskaznikow;

— przysziosé: niezbedne jest opracowanie i wdrozenie nowych koncepcji, instru-
mentdw i narzedzi dostarczajacych doktadnych informacji o przysztym rozwoju
przedsigbiorstwa, aby tym samym osiagna¢ okreslona pozycje¢ konkurencyjna
na rynku;

— waskie gardfa: celem controllingu jest wyszukanie i usunigcie najstabszego ogni-
wa przedsigbiorstwa (ktdére w znacznym stopniu moze utrudni¢ dalszy rozwdj)
1 osiagnigcie zamierzonych celow w okreslonym czasie;

— rynek: nalezy odkrywaé¢ nowe trendy na rynku, obserwowac¢ konkurencje, tak
aby we wlasciwym czasie moéc podnies¢ zdolno$¢ konkurencyjna wtasnych pro-
cesow 1 produktow;

— klienta: celem kazdego przedsigbiorstwa powinno by¢ zapewnienie wysokiego po-
ziomu obstugi klienta, zaspokojenie jego potrzeb; kazdy klient, chcac zaptaci¢ za
wytworzony produkt badz ustuge, tworzy wartos¢ dodana, zatem kazdy pracownik
powinien by¢ swiadomy, ze bez klienta nie ma firmy, controlling za$ powinien
dostarcza¢ odpowiednich informacji (np. w postaci analizy grup klientow).

W praktyce gospodarczej, rowniez w dziataniach o zasiggu migedzynarodowym,
skuteczna realizacja zadan controllingu w procesie osiggania celow przedsigbior-
stwa wymaga odpowiedniego wspomagania zarzadzania na poziomie strategicznym
1 operacyjnym. Pomocny w tym jest controlling, zar6wno strategiczny, jak i opera-
cyjny (tab. 1). Oba te systemy, aby osiagna¢ zamierzone cele, musza by¢ Scisle ze
soba powiazane, nie moze by¢ mi¢dzy nimi sprzecznosci. Pierwszy z nich odpowia-
da za wzmacnianie procesu zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie i za-
silanie w niezbg¢dne informacje. Podstawowym celem controllingu strategicznego
jest przede wszystkim zapewnienie realizacji zamierzen dtugofalowych, zagwaran-
towanie warunkow zapewniajacych dtugookresowe funkcjonowanie i rozwoj przed-
sigbiorstwa oraz tworzenie nowego potencjatu generowania zysku poprzez odpo-

13 H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet,
Warszawa 2003, s. 17-20.
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wiednie adaptowanie si¢ do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, budowanie
wartosci i osiagganie pozycji konkurencyjnej's.

Tabela 1. Roznice migdzy controllingiem operacyjnym a controllingiem strategicznym

Kryterium Controlling strategiczny Controlling operacyjny
Szczebel zarzadzanie strategiczne zarzadzanie operacyjne i taktyczne
zarzadzania

Cele controllingu

utrzymanie (poprawa) pozycji
i osiagnigcie wzrostu warto$ci
przedsigbiorstwa

zapewnienie rentownosci, zysku,
plynnosci i sprawnosci dziatania

Horyzont czasu

dlugookresowy i perspektywiczny

krotkookresowy i sredniookresowy

Poziom
planowania

planowanie strategiczne

planowanie operacyjne i taktyczne,
budzetowanie

Rodzaj kontroli

— kontrola prognoz

— kontrola strategiczna (system
wczesnego ostrzegania)

— poréwnanie: powinno by¢ — bedzie

— kontrola rezultatow
— kontrola wykonania budzetu
— pordéwnanie: powinno by¢ — jest

Czestotliwosé kontrola ad hoc kontrola okresowa

kontroli

Rodzaj dostosowanie przedsigbiorstwa do koordynacja i regulacja
oddziatywan zmian zachodzacych w otoczeniu

Rozpatrywane szanse — zagrozenia przychody — koszty

relacje mocne strony — slabe strony wplywy — wydatki

Wymiar wielkosci niewymierne, jako$ciowe wielkos$ci wymierne, ilo$ciowe
informacji

Przedmiot zadan

rozwdj przedsigbiorstwa

efektywne wykorzystanie zasobow

Stopien
sformalizowania
dziatan

dziatania mniej sformalizowane

dziatania bardziej sformalizowane

Dziatanie na
odchylenia

unikanie odchylen

usuwanie odchylen

Specyfika dziatan

dziatania innowacyjne

dziatania rutynowe

Oddzialywanie na
planowanie

weryfikacja i zmiana planu

uzupehianie planu (budzetu)

Hasto przewodnie

,,robi¢ rzeczy witasciwe”

,,robi¢ rzeczy witasciwe”

Zrédto: Controlling w przedsiebiorstwie. Koncepcje i instrumenty, red. E. Nowak, O$rodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2003, s. 19; Controlling w dziatalnosci przedsiebior-

stwa, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2004, s. 23.

14 B. Sliwczynski, Controlling w zarzqdzaniu logistykq. Controlling operacyjny. Controlling pro-
cesow. Controlling zasobow, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 2007, s. 39.
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Controlling operacyjny, zgodnie z nazwa, powiazany jest z zarzadzaniem opera-
cyjnym w przedsigbiorstwie, w ktorym podejmuje si¢ przede wszystkim krotkookre-
sowe decyzje dotyczace biezacej pracy przedsigbiorstwa. Na podstawie planéw stra-
tegicznych tworzy si¢ plany operacyjne poszczegdlnych obszarow funkcjonowania
przedsigbiorstwa, ktore zawieraja szczegdtowe zadania oraz zasady odpowiedniego
wykorzystania przydzielonych srodkéw do wykonania w danym okresie.

4. Controlling logistyczny

Logistyczne podejscie do przeptywu masy towarowej w przedsigbiorstwie migdzy-

narodowym zmierza nie tylko do objgcia efektywnym tancuchem drogi od pozyska-

nia surowca do konsumenta, lecz takze do sterowania tym przeplywem z zastosowa-
niem metod controllingu'. Controlling i logistyka petnia w firmie podobne funkcje,

a mianowicie odpowiadaja za koordynacje poszczegolnych czynnosci i obszarow

dziatania. Celem controllingu jest jednak koordynacja czynnos$ci zarzadczych: pla-

nowania, sterowania, kontroli i zasilania w informacje, natomiast logistyka ma na
celu koordynacje czynnos$ci zwiazanych z przeplywem materialow oraz informacji
od zrédla zaopatrzenia az po dostarczenie produktu ostatecznemu odbiorcy, przy
minimalnym zaangazowaniu kapitalu, minimalnych kosztach i zapewnieniu wyso-
kiego poziomu obstugi klienta's.

Do podstawowych zadan controllingu logistyki w przedsigbiorstwie migdzyna-
rodowym mozna zaliczy¢ m.in.'”:

— planowanie i kontrolg realizacji procesow logistycznych,

— koordynacje procesdéw w podsystemach logistycznych (w sferze zaopatrzenia,
produkcji i dystrybucji) i miedzy podsystemami logistycznymi,

— tworzenie budzetu kosztow oraz analiza ich zalezno$ci z budzetami w pozosta-
tych obszarach przedsigbiorstwa,

— eliminacjg ,,waskich gardet”,

— planowanie i kontrolg kosztow logistyki, pomiar zaleznosci pomigdzy kosztami
powstajacymi w tym obszarze a uzyskanymi efektami,

— pomiar efektywnos$ci podsystemow logistycznych — stworzenie mozliwos$ci po-
miaru efektow pracy logistyki oraz podstaw do definiowania celow w tym ob-
szarze.

Poza tymi wymienionymi celami gldéwnymi, mozna jeszcze wyrdznic cele czast-
kowe, takie jak!'®:

15 S. Abt, op. cit., s. 212.

' Por. G. Pietrzak, Controlling funkcjonalny, [w:] Controlling w przedsi¢biorstwie. Koncepcje
i instrumenty, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2003, s. 146.

17 Controlling w dzialalnosci przedsiebiorstwa, red. E. Nowak, PWE, Warszawa 2004, s. 69-70.

8 G. Pietrzak, op. cit., s. 148.
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— wspolpraca przy poprawie efektywnosci pracy dziatu logistyki, a takze wykony-
wanie czynno$ci doradczych wobec kierownictwa tego dziatu,

— doradzanie przy aspektach zwiazanych z wizerunkiem firmy oraz kwestiami
ochrony $rodowiska,

— stworzenie odpowiedniego systemu informacyjnego — te funkcje w przedsigbior-
stwie przejmuje najczesciej ksiggowos¢ badz finanse, ktore musza dostarczy¢
niezbegdnych, przejrzystych dla odbiorcéw informacji.

Biorac pod uwage wszystkie definicje, znajac zakres i kryteria zarzadzania lo-
gistyka, mozna powiedzie¢, iz gtdwnym celem controllingu logistyki jest wspoma-
ganie i stworzenie odpowiedniego systemu do pomiaru i nadzorowania kosztow
procesow logistycznych, efektow pracy poszczegolnych obszarow dziatalnosci lo-
gistyki, a w konsekwencji zapewnienie osiagnig¢cia wyznaczonych celéw, zarowno
tych strategicznych, jak i operacyjnych, postugujac si¢ m.in. réznymi miernikami.
Na poziomie operacyjnym mozna stosowac¢ mierniki wszedzie tam, gdzie wykony-
wane s biezace procesy logistyczne, a na poziomie strategicznym do wazniejszych
miernikow controllingu logistyki mozna zaliczy¢'”:

— skuteczno$¢ budowania strategii logistycznych w strategii firmy, mierzona np.
obnizka kosztéw logistycznych wplywajaca na poziom rentownosci firmy,

— efektywno$¢ zmian struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa ze wzgledu na
tworzenie dziatow logistyki czy zespotow logistycznych, mierzona zdobywa-
niem przez firm¢ kluczowych kompetencji logistycznych,

— optacalno$¢ wprowadzania nowych logistycznych systemow informatycznych
celem przyspieszenia gromadzenia i przetwarzania informacji biznesowych.
Zakres czynno$ci przypisywanych controllingowi w znacznej mierze zaleze¢

bedzie od tego, jakie procesy logistyczne zachodza w przedsigbiorstwie migdzy-

narodowym i kto jest odpowiedzialny za ich realizacje. Jezeli jest to firma typowo
produkcyjna, to mozna wyrdzni¢ m.in. controlling magazynowania, transportu, za-
pasow czy obstugi klienta, badz tez, co wydaje si¢ najlepszym rozwiazaniem, wy-
znaczenie glownych osrodkow odpowiedzialnosci w zakresie logistyki wedtug faz
przeptywu produktu, tzn. controlling zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji czy utyli-
zacji. Kazdy z tych o$rodkow, zarowno pracownicy, jak i kierownicy, powinni znac¢
cele, zakres wykonywanych czynnoS$ci, stawiane im zadania, system oceny i sto-
sowane mierniki osiaganych efektéw. Aby proces zarzadzania logistyka przebiegat
zgodnie z zalozonymi wcze$niej celami, aby wszystkie dziatania byly wykonywane

w sposob skoordynowany, potrzebny jest controller, ktory czuwatby nad prawidto-

wym ich przebiegiem, mogt doradzi¢, a w razie odchylen szybko podja¢ dzialania

korygujace. Powinien on by¢ obecny zardéwno w spotce matce w kraju macierzy-
stym, aby harmonizowa¢ poszczegdlne jednostki, ale takze powinien mie¢ swoich
wspotpracownikéw w rozproszonych spotkach corkach. Do szczegdlowych zadan

19 E. Gotembska, Logistyka w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009,
s. 71.
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controllera logistyki, niezaleznie od osrodka odpowiedzialno$ci, mozna zaliczy¢ ta-

kie czynnosci, jak*’:

— tworzenie i aktualizowanie systemu planowania,

— sprawowanie funkcji kontrolnych i nadzorczych (biezaca kontrola poziomu wy-
konania poszczeg6Inych zadan),

— rozpoznawanie i analiza odchylen,

— wykrywanie i zapobieganie przyczynom odchylen,

— opracowywanie procedur postgpowania w razie stwierdzenia odchylen od przy-
jetych planow,

— konstruowanie wskaznikéw i miernikow oceny funkcjonowania podsystemow
logistycznych,

—  przygotowywanie raportow,

— dostarczanie wszelkich informacji niezbednych kierownictwu dziatu i przedsig-
biorstwu w podejmowaniu decyzji,

— podejmowanie dziatan korygujacych.

5. Podsumowanie

Wspieranie procesow logistycznych poprzez controlling, a co za tym idzie, lepsza
koordynacja dziatan, optymalne wykorzystanie posiadanych zasoboéw, minimaliza-
cja kosztow logistycznych w czasie przeptywu produktow i informacji, unikanie
suboptymalizacji, a takze osiagnigcie zatozonego poziomu obstugi klienta, moze
bardzo wyraznie wplynac¢ na wzrost zysku przedsigbiorstwa migdzynarodowego za-
rowno w krotkim, jak i dlugim czasie. Znaczna poprawa planéw przez controllera
moze przyczyni¢ si¢ m.in. do skutecznej realizacji poszczegdlnych dziatan i roz-
woju. Ukierunkowanie pracownikéw i kadry zarzadczej na osiaganie jeszcze lep-
szych wynikow, zmniejszanie kosztu catkowitego, korygowanie wszelkich odchylen
w odniesieniu do catego fancucha dostaw, poczawszy od zaopatrzenia, poprzez pro-
dukcje, dystrybucje czy utylizacjg, pozwoli firmie w przysztosci zdoby¢ i utrzymac
okreslona pozycje konkurencyjna na dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku, zarowno
krajowym, jak i migdzynarodowym.
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LOGISTICS AND CONTROLLING IN ACTIVITY
OF AN INTERNATIONAL COMPANY

Summary: The aim of the article is to present basic topics related to controlling and logistics
in an international company. The author explains the notion of logistics, logistics manage-
ment and controlling, then describes the relationships among logistics costs. The paper also
presents global costs and the basic aims of controlling in logistics, strategic and operational
controlling, the main duties of logistics controller in different areas of supply chain in an
international company.
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