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1. Wstep

Koniec XX w. przyniost zmiany w wielkos$ci i strukturze wymiany handlowej,
prowadzac do globalizacji gospodarki. Budowanie przewagi konkurencyjnej prze-
niosto si¢ z poziomu rynku krajowego na poziom globalny. Spowodowato to
wzrost zainteresowania inwestycjami zagranicznymi oraz budowaniem sieci po-
wigzan migdzy przedsigbiorstwami.

Proces ten jest dobrze widoczny w Polsce, poniewaz kraj nasz od kilku lat cie-
szy si¢ ogromnym zainteresowaniem kapitalu zagranicznego. W raportach organi-
zacji UNCTAD na temat inwestycji §wiatowych Polska znajduje si¢ w pierwszej
dziesiatce krajow najbardziej atrakcyjnych dla bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych. Nasz kraj zaliczany jest do grupy front runners (bardzo wysoki poten-
cjal, przy jednoczesnie bardzo wysokich wynikach) [10].

Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej powoduje, ze koncerny szukaja atrak-
cyjnych partnerow biznesowych lub lokalizacji dla bezposrednich inwestycji za-
granicznych na calym s$wiecie. ,,Najbardziej rozwinigte firmy dokonuja nowych
odkry¢ w zagranicznych laboratoriach, pozyskuja kapitat od zagranicznych inwe-
storow 1 szybko awansuja cudzoziemskich pracownikéw na najwyzsze stanowiska”
[2, s. 240]. Podstawowe motywy inwestycji zagranicznych, tj. poszukiwanie ryn-
kéw zbytu, zasobow, wydajnosci lub utatwien dla biznesu, nie sa czgsto mozliwe
do zrealizowania w jednym kraju. Najbardziej atrakcyjne dla inwestycji kraje: Chi-
ny, USA, Brazylia, Rosja, Wielka Brytania, Niemcy, Polska, Singapur sa przed-
miotem zainteresowania z r6znych powodoéw. Duza rozmaito$¢ potencjalnych ko-
rzys$ci powoduje, ze migdzynarodowe koncerny rozwazaja praktycznie kazda loka-
lizacj¢ o akceptowalnym ryzyku jako potencjalne miejsce inwestycji.
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Dazenie do redukcji ryzyka i lokalne przepisy powoduja, iz wigkszo$¢ zagra-
nicznych przedsigwzig¢ przybiera formg¢ spolek zaleznych. Ich liczba jest tak
ogromna, ze sam spis nazw spotek zaleznych nalezacych do danej grupy moze
zajmowac od kilku do kilkudziesigciu stron formatu A4.

Posiadany portfel spotek zaleznych stat si¢ podstawa budowania wartosci kor-
poracji. Osiagnigcie efektow synergii mozliwe jest tylko dzigki wtasciwemu skoor-
dynowaniu elementow sktadowych tych organizacji. Skonfigurowania wymagaja
procesy przeptywu materiatlu, informacji, kapitatu.

Zwycigstwo konkurencyjne we wspotczesnych realiach biznesowych wynika z
umiejetnosci zorganizowania wilasciwego przeptywu strumienia dobr i strumienia
informacji. Te procesy naleza do domeny logistyki, a zatem to w niej nalezy upa-
trywac zrodla potencjatu do walki konkurencyjnej. Standaryzacja, przeptyw, ciag-
nigcie to nie tylko proste okreslenia z zakresu logistyki, ale, w przypadku wigkszo-
$ci dobrze zorganizowanych korporacji, przede wszystkim zasady, na ktorych opie-
ra si¢ strategiczne cele tych podmiotow. Ich osiagnigcie prowadzi¢ ma do elimina-
cji podstawowych strat/marnotrawstwa w procesach gospodarczych (jap. muda,
niem. Verschwendung, ang. waste).

Wplyw logistyki na wyniki przedsigbiorstwa moze by¢ r6zny. Niemniej jednak
ostatnie badania wykazuja, iz np. w Stanach Zjednoczonych koszty logistyki sta-
nowia 5-35% kosztow sprzedazy — w zaleznosci od firmy, obszaru geograficznego
i rodzaju sprzedawanego produktu [1, s. 431].

2. Zakres controllingu procesow logistycznych

Logistyka funkcjonalnie wiaze si¢ z wieloma obszarami przedsigbiorstwa. W
ramach mixu marketingu realizuje funkcj¢ dystrybucji. Stanowi obszar zaintereso-
wania finansow ze wzgledu na fakt zamrozenia kapitalu przez zapasy oraz rachun-
kowosci zarzadczej, poniewaz koszty transportu i magazynowania wptywaja na
marze. Z obszarem kontroli jako$ci wigze ja wspolna troska o opakowanie, ktore
zapewni zachowanie jakos$ci w transporcie. W przypadku dziatania wedtug zasady
ciagnigcia (pull) steruje produkcja przez konstruowanie programow produkcyjnych
pozwalajacych na terminowa obstuge klientow. Wielo$§¢ powiazan i interakcji z
innymi wydzialami przedsigbiorstwa powoduje, iz ci¢zar zainteresowania control-
lingu logistyka przesuwa si¢ z poziomu nadzorowania i sterowania kosztami wy-
dziatéow logistycznych w strong dbalosci o efektywnos$¢ tego obszaru (poprawa
przeplywu, uwalnianie kapitalu, zaspokajanie potrzeb klienta, optymalizacja kosz-
tow jakosci itd.).

Dziatalno$¢ kierownictwa powinna koncentrowa¢ si¢ na kluczowych obsza-
rach. ,, Koncentrowanie si¢ na wszystkim jest koncentrowaniem si¢ na niczym” [5,
s. 80]. Obszary, na ktorych powinno si¢ koncentrowa¢ kierownictwo, musza pozo-
stawa¢ w Scistym zwiazku z celami przedsi¢biorstwa. Sa to tzw. kluczowe czynniki
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sukcesu. Wymagaja one ciagtego monitorowania w trakcie realizacji obranej przez
przedsigbiorstwo strategii dzialania [8, s. 287]. Do kluczowych czynnikéw sukcesu
w kazdym przedsigbiorstwie begda naleze¢ procesy logistyczne. Klasyfikacja spo-
rzadzona przez tworcoOw systemu produkcji Toyoty zawiera az pige¢ (na osiem)
rodzajow strat zwiazanych z procesami logistycznymi: nadprodukcje, czekanie,
zbedny transport czy przewoz, nadmierny stan zapaséw, zbedne ruchy [7, s. 66-68].
Przemyslane procesy logistyczne maja eliminowac¢ te marnotrawstwa i wynikajace
z nich — czgsto ukryte — straty finansowe. Odpowiedni proces ma prowadzi¢ do
odpowiednich wynikow [7, s. 145].

Budowanie systemu controllingu logistycznego w przedsigbiorstwie powinno
uwzgledniac jego specyfike. Istotne z punktu widzenia logistyki sa:
— rodzaj produktu,

— umiejscowienie przedsigbiorstwa w tancuch dostaw,

— rozwdj procesow logistycznych w przedsigbiorstwie,

— rodzaj i sita powiazan w ramach tancucha logistycznego,
— potozenie geograficzne przedsigbiorstwa.

Rodzaj produktu okresla dlugos¢ tancucha dostaw oraz dostgpne mozliwosci w
zakresie transportu oraz magazynowania. Ma kluczowe znacznie dla budowy kon-
cepcji logistycznej i wynikajacych z niej kosztow.

Umiejscowienie w tancuchu dostaw wplywa na stopien powiazania z klientem kon-
cowym. Réznicuje ono mozliwos¢ wptywania na zagregowany popyt koncowy. Ma
wplyw na laczny koszt dostawy do klienta koncowego i ewentualny koszt reklamacji
oraz sil¢ dziatania, tzw. byczego bicza (Bull-Whip-Effect), czyli zjawiska poglebiania si¢
zmiennosci zamowien w miar¢ oddalania si¢ w tancuchu dostaw od klienta koncowego.

Rozwoj procesow logistycznych definiuje site powiazan w ramach tancucha
dostaw 1 mozliwos¢ catoSciowego zarzadzania tym lancuchem. Okresla rowniez
gotowo$¢ przedsigbiorstwa do obnizania poziomu wymaganych zapasow, wygta-
dzania produkcji, wprowadzania zasady przeplywu jednej sztuki, a wigc dziatan na
rzecz poprawy przeplywu, ktdory w ostatecznym rozrachunku decyduje o przewa-
dze konkurencyjnej.

Rodzaj i sita powiazan w ramach lancucha logistycznego okreslaja mozliwos¢
wplywania na dostawcow i klientow. W przypadku stabych powiazan, wynikaja-
cych np. z jednorazowego zamowienia, brak jest zasadnosci rekonfigurowania
procesu logistycznego. W przypadku $cistych powiazan, np. kapitatowych lub wy-
nikajacych z aliansu, mozliwo$¢ wptywania na uczestnikéw tancucha dostaw jest
bardzo duza. Przedsigbiorstwo moze oddziatywac nie tylko na relacj¢ ze zwiaza-
nym z nim podmiotem, ale takze na ksztalt wewngetrznych proceséw logistycznych,
powodujac np. przejmowanie najlepszych praktyk. Tak czyni Toyota zgodnie z
zasadami ,,Drogi Toyoty” (zasada nr 11 — ,,;szanowac szeroka sie¢ partnerow i do-
stawcOw, rzucajac im wyzwania i pomagajac im doskonali¢ si¢” [7, s. 309]).
Wspoltpraca z dostawcami i budowanie grupy podmiotéw powiazanych biznesowo
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(niekoniecznie kapitalowo) nie sa jednak jedynie domena firm z Dalekiego Wscho-
du. Podobne procesy mozna zaobserwowac np. w Porsche, ktore od poczatku lat
90. XX w. prowadzi program wspomagania kluczowych dostawcéw w kierunku
realizacji koncepcji Lean Management [14, s. 244].

Potozenie geograficzne istotnie wptywa na koncepcje logistyczna. Z punktu
widzenia controllingu logistycznego istotne sa w tym konteks$cie: rodzaj stosowa-
nego transportu, odlegltos¢ od dostawcow i klientow, konieczno$¢ przetadowywa-
nia i stosowania magazynoéw posrednich, stosowane opakowania. Te czynniki
wplywaja na koszty logistyczne oraz stany zapasow (koszty zamrozone kapitatu).
W przypadku funkcjonowania w migdzynarodowym srodowisku istotne beda row-
niez rézne systemy sprawozdawczosci, rézne systemy podatkowo-celne i prawne,
specyficzne ryzyko kraju, odmienno$¢ kulturowa, rézne style kierowania i oczeki-
wania wobec controllingu [8, s. 203].

3. Controlling procesow logistycznych w podmiotach zaleznych

O znaczeniu relacji zalezno$ci dla procesow logistycznych wspomniano juz w
niniejszym artykule. Postepujacy proces globalizacji powoduje, iz zaleznos$¢ ta ma
czesto charakter migdzynarodowy, wynikajacy z tego, ze podmioty powiazane
maja siedziby w réznych krajach.

Dystans geograficzny wptywa znaczaco na ztozono$¢ problemow, jakie stoja
przed logistyka. Do tych probleméw mozna zaliczy¢ stabosci infrastrukturalne nie-
ktorych panstw (brak rozwoju odpowiednich taczy), rdznice czasowe (utrudniajace
ptynna komunikacje), rézny rozklad tygodnia i dni wolnych [3, s. 626 i 630]. Sporo
utrudnien wynika z réznych przyzwyczajen i preferencji w zakresie stosowanych
zasad, metod i organizacji pracy oraz roznic kulturowych i barier jezykowych.

Powiazanie podmiotow ma jednak w wigkszosci przypadkoéw pozytywny
wplyw na procesy logistyczne i ich controlling. W przypadku podmiotéw powia-
zanych istnieje m.in. wigksza szansa eliminowania negatywnych zjawisk wspomi-
nanego efektu ,,byczego bicza”. Dzieje si¢ tak, poniewaz przekazywanie informacji
w ramach tancucha dostaw migdzy powiazanymi podmiotami jest czyms$ natural-
nym. Umozliwia to wykorzystywanie takich narzgdzi, jak wspdlne przewidywanie
przysztych zdarzen, czyli collaborative forecasting. Obejmuje ono m.in. transfer
danych do prognozowania, dystrybucj¢ jego wynikow oraz pozyskiwanie informa-
cji zwrotnej, np. w zakresie mozliwo$ci zaspokojenia oczekiwanego popytu [6,
s. XVIII]. Proces wspolnego prognozowania poprawia jakos¢ planowania finanso-
wego, usprawnia rowniez proces kalkulowania cen i polityke upustowa.

Bardzo istotnym wyzwaniem zaré6wno dla logistyki, jak i dla controllingu jest
sterowanie procesem przeptywu czgsci zamiennych. Ze wzgledu na znaczenie tego
procesu, zwlaszcza w obszarze dobr przemystowych, wydziela si¢ ten rodzaj dzia-
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falnosci jako osobna spolke zalezng lub przynajmniej jednostkg biznesowa. Umoz-
liwia to bardziej sprawny proces controllingu tego procesu.

W przypadku producentéw dobr przemystowych dochod ze sprzedazy czesci
zamiennych stanowi $rednio ponad 30% tacznego dochodu. Jest to obszar niezwy-
kle newralgiczny w kontekscie subiektywnej oceny zadowolenia klienta. Bardzo
czesto proces przeptywu czesdci zamiennych wiaze si¢ bowiem z sytuacja, w ktorej
klient pozbawiony jest mozliwosci korzystania z zakupionego produktu, na skutek
koniecznosci oczekiwania na wymiang okre$lonej czgsci. Na ogdt doswiadczenia
zwiazane z takimi sytuacjami przesadzaja o lojalnosci lub jej braku wobec marki.

Znaczenie procesu przeplywu czgsci zamiennych powigksza dodatkowo za-
mrozenie znaczacego kapitatu i ztozonos$¢ koncepcji logistycznej tego procesu.
W obszarze czgsci zamiennych, w zwiazku z konieczno$cia szybkiej reakcji, istnie-
je potrzeba posiadania ogromnych powierzchni magazynowych. Najwigksza piatka
producentéw branzy motoryzacyjnej ma potgzne mozliwosci w tym zakresie, li-
czone w milionach metrow kwadratowych. Dodatkowe utrudnienie stanowi ogrom-
na liczba dostawcow oraz konieczno$¢ zagwarantowania obstugi serwisowej row-
niez wiele lat po zakonczeniu zycia produktu.

W tym wypadku to obszar controllingu definiuje optymalne pod wzgledem eko-
nomicznym rozwiazanie w zakresie obstugi serwisowej po zakonczeniu produkc;ji.

Do waznych zadan controllingu nalezy ocena atrakcyjnos$ci inwestycyjnej loka-
lizacji w konteksScie procesow logistycznych [13, s. 155-156]. W tym przypadku
firmy japonskie przywiazuja bardzo duza wage do mozliwosci integracji i koordy-
nowania przeplywow w sferze dostaw surowcow, materiatow, czesci i podzespo-
tow [13, s. 155]. Klasycznymi przyktadami troski o mozliwo$¢ integracji tancucha
dostaw i lokalizacji podmiotow powiazanych w bezposrednim sasiedztwie lub w
poblizu sa zaktady Nissana w Sunderland czy tez LG w Kobierzycach.

Istotnym zagadnieniem zwiazanym z controllingiem procesow logistycznych w
spotkach powiazanych jest integracja spotek po procesie przejgcia. Proces ten ma
shuzy¢ zdyskontowaniu potencjatu synergii proceséw logistycznych dwoéch spotek i
przeciwdziataniu wystapieniu efektow negatywnych. Do efektéw synergii moga
naleze¢: osiagnigcie efektu skali, racjonalizacja procesu transportu, optymalizacja
przeplywow materiatowych, finansowych, informacyjnych, transfer logistycznego
know-how. Potencjalne efekty negatywne to: koszty restrukturyzacji, wzrost ztozo-
nosci 1 utrata klientéw [9, s. 323-325]. To ostatnie zjawisko mozliwe jest na skutek
zbyt powolnej integracji. Problem niewlasciwego tempa integracji jest wymieniany
jako jeden z podstawowych btedéw firm dokonujacych przejecia [12, s. 250].

Z punktu widzenia wspolczesnych wymagan biznesowych kluczowe zadania con-
trollingu logistycznego spotek powiazanych nie odnosza si¢ do budzetu tego obszaru
czy kosztow logistycznych na jednostke. Istotne znaczenie ma controlling sprawnos$ci
procesu przeptywu, poniewaz to wlasnie on decyduje w najwigkszym stopniu o
ukrytych kosztach w tancuchu dostaw, a takze o efektywnosci obstugi klientow.
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4. Zakonczenie

Ztozonos¢ procesu globalizacji stawia controllingowi, jako systemowi zorien-
towanemu na koordynacje, szczegdlne wymagania [4, s. 77]. Powoduje, iz korpo-
racje dzialaja w coraz wigkszej liczbie krajow. Szans, jakie daja miedzynarodowe
inwestycje, wspotczesne korporacje nie traktuja marginalnie. ,,W latach szesc¢dzie-
siatych 1 siedemdziesiatych dwudziestego wieku gtownymi aktorami rynkow mig-
dzynarodowych byly ponadnarodowe korporacje amerykanskie, ktore uzyskiwaty
ok. 20% swoich dochoddéw z zagranicy. Te gigantyczne korporacje traktowaty
operacje zagraniczne jak odlegly dodatek do produkowania wyrobow zaprojekto-
wanych i wytworzonych w kraju macierzystym. Struktura zarzadzania i narodo-
wosc¢ spotki byly jasne” [2, s. 240]. Taki opis nie pasuje do obecnych realiow biz-
nesowych. Korporacje inwestuja w jednym kraju ze wzglgdu na nowe rynki zbytu.
Inne sa atrakcyjne z powodu wystepujacych w nich rezerw zasoboéw ludzkich lub
materialowych. Operacje zagraniczne nie sg traktowane jak odlegly dodatek, lecz
jak podstawa przetrwania.

Taki rozrost liczby operacji transgranicznych i migdzynarodowych spoétek za-
leznych powoduje, iz procesy logistyczne urastaja do roli czynnikéw decydujacych
o przewadze konkurencyjnej. Udziat kosztow zwiazanych z logistyka, podobnie
jak to jest z marketingiem, stale wzrasta. Optymalizacja poziomu kosztow nie jest
jednak sprawa kluczowa. Istotne jest przede wszystkim to, ze procesy logistyczne
decyduja, oprocz jakosci i ceny, o wyborach i1 ocenie klienta. Licza si¢ czas dostawy
(szybkos¢ przeptywu), terminowos¢, elastycznos¢ oraz sprawnos¢ informacyjna.

Te dwa zjawiska — wzrost liczby spotek zaleznych oraz rosnace znaczenie logi-
styki — powoduja, iz controlling procesow logistycznych powiazanych podmiotow
nabiera coraz wigkszego znaczenia. Koncerny, wdrazajac rozwigzania sprawdzone
w wielu spolkach zaleznych na catym $wiecie, w polskich podmiotach powiaza-
nych, dokonuja transferu wiedzy i know-how, ktory z naszej lokalnej perspektywy
mozna traktowac jako inwestycje¢ w rodzimy kapital ludzki.
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CONTROLLING OF LOGISTICS PROCESSES
IN RELATED COMPANIES

Summary

The article describes the role of controlling of logistics processes in related companies. Because
of globalization process logistics becomes an area which creates great challenges as well as decides
about competitive advantage of companies. The increase in number of subsidiaries, resulting mostly
from international expansion of corporations, provides additional challenges for the logistics proc-
esses. It gives, however, a possibility of using such solutions as collaborative forecasting. Both men-
tioned phenomena — increasing expectation connected with logistics as well as a still increasing num-
ber of subsidiaries cause that controlling of logistics processes in related companies is becoming more
and more important. Area of interest is being shifted from assessing logistics budget and its realiza-
tion toward controlling of efficiency of flow.
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