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Logistyka charakteryzuje sie roznymi etapami rozwoju, w zwigzku z
czym mozna wyodrebni¢ odmienne idee uwzgledniajace jej
ewolucje, m.in. (Abt, 2001, s. 14):

ksztattowanie idei logistyki;
rozwoj technologii IT i jej upowszechnienie;

rozwoj transportu (zmiana przepisow transportowych,
infrastruktura transportowa);

stopniowa integracja odrebnych obszarow logistycznych;

strategiczne ujecie logistyki.



Wspotczesnie koncepcje logistyczne poddajg analizie procesy logistyczne w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem lub odnoszg sie do tancucha logistycznego —
majgcego swoj poczatek w zakupie surowcow, a koniec - u ostatecznego klienta
okresla sie je mianem:

supply chain management,
tj. zarzagdzanie tancuchem dostaw.




W celu uporzadkowania odmiennych definicji , logistyki” wyrdzniono
nastepujaca hierarchie tego pojecia (Isermann, 1998, s. 24):

logistyka jako realizacja procesow transferowych;

logistyka jako planowanie, sterowanie, kontrola - zarzgdzanie procesami
transferowymi;

logistyka jako filozofia kierowania w celu ptynnego uksztattowania
procesow logistycznych i obiegu obiektow logistycznych w
przedsiebiorstwie oraz jego otoczeniu.




Inne kryterium podziatu koncepcji logistycznych to obiekty logistyczne.
Wymienia sie tu ich dwa rodzaje (Binner, 2002, s. 11 is. 19-22):

dobra rzeczowe (materiaty, towary, produkty gotowe) i zwigzane z nimi
informacje;

inne obiekty logistyczne (w szczegdlnosci ogdlne informacje, personel, srodki
ptatnicze, maszyny itp.).




W przypadku trzeciego kryterium podziatu koncepcji logistycznej, tj. typy
obrotu obiektami logistycznymi, mozna wskazac nastepujgce punkty
(Baumgarten, Walter, 2000, s. 2):

przeptywy obiektow wytgcznie w ramach przedsiebiorstwa;

przeptywy obiektdw poza przedsiebiorstwem i w przedsiebiorstwie (tu:
supply chain management).




Wyrdznione wyzej trzy kryteria koncepcji logistycznych miaty z kolei wptyw na
uksztattowanie sie czterech faz rozwoju logistyki.

Pierwsza faza ewolucji logistyki to postrzeganie jej jako funkcjonalnej specjalizacji w
aspekcie procesow transferowych.

Druga faza — logistyka jako funkcja koordynacyjna - dotyczy czynnosci, ktore majg
zapewnic zgodnosc i ptynnos¢ miedzy dziatami zakupu, produkcji i zbytu, tak aby
minimalizowac ewentualne powstate straty w obrocie dobrami logistycznymi.

Trzecia faza rozwoju logistyki okreslana jest jako koncepcja kierowania
przedsiebiorstwem.

Czwarta faza ewolucji logistyki wystepuje pod pojeciem supply chain management.
Zarzadzanie tancuchem



ogistyka - traktowana jako ustuga - pozwala na odpowiednie przygotowanie
produktow lub innych obiektéw logistycznych w celu uzyskania wysokiego poziomu
wyniku finansowego nie tylko w krotkim okresie, ale przede wszystkim w
perspektywie diugookresowej. Taki rezultat jednostka gospodarcza moze 0siggnac
m.in. poprzez obnizenie kosztow logistki, skrocenie czasu reakcji, trwania
procesow, dostawy, zapewnienie wysokiej elastycznosci dostaw, terminowosci,
przygotowania odpowiedniego obiegu informacji, a w szczegdlnosci poprzez
zrozumienie i urzeczywistnienie potrzeb klientow. Ustugi logistyczne w dziatalnosci
gospodarczej sg bardzo istotne, poniewaz decydujg w duzym stopniu o zakupie
produktow przez klientow.



Wyodrebnienie logistyki stanowito punkt wyjscia opracowania koncepcji
systemu logistycznego w przedsiebiorstwie.

Jest to celowo zorganizowany i zintegrowany w przedsiebiorstwie przeptyw
materiatow i produktéw oraz odpowiadajgcych im informacji, umozliwiajacy
optymalizacje zarzgdzania tancuchami dostaw (m in. przez elektroniczng
wymiane danych, automatyczng identyfikacje towaréw, symulacje
komputerowg, controlling oraz kompleksowy rachunek kosztow)




Cechy systemu logistycznego:

Zgodnos¢,
Optymalizacja,
Niezawodnosc,
Parsimonia,
Hermetyzacja,
Ekwiwalentnosc,

Homomorficznosc.



Systemy logistyczne
Istota i klasyfikacja systemow logistycznych.

System to pewna catos¢, w ktorej wspotdziatajg

wyodrebnione czesci sktadowe.

Dziatanie systemu zalezy od funkcji czesci sktadowych i

zwigzkow miedzy nimi.

Powigzania czesci sktadowych okreslajg strukture systemu.



Systemy logistyczne
Istota i klasyfikacja systemow logistycznych.

Cechy wyrdzniajgce systemowy model rozwigzywania problemow:

X Catosciowosé
X Kompleksowos¢
X Esencjalizm

X Strukturalizm

X8 Kontekstowos¢
X Celowos¢



Systemy logistyczne
Istota i klasyfikacja systemow logistycznych.

System logistyczny

celowo zorganizowany i potgczony zbior elementow
(podsystemow) takich jak, m. in.: produkcja, transport,
magazynowanie - wraz z relacjami miedzy nimi oraz ich
witasnosciami, warunkujgcymi przeptyw strumieni

towarow, srodkow finansowych i informac;ji.



Systemy logistyczne
Istota i klasyfikacja systemow logistycznych.

Wsrod elementéw systemu logistycznego wyrdznia sie wezty i sciezki sieci
zaopatrzeniowej, rozpatrywanej w dwdch warstwach — fizycznej (ludzie i zasoby
materialne) oraz informacyjnej (ujecie iloSciowe i wartoSciowe).

Do najwazniejszych elementéw systemu logistycznego nalezg:

» srodki techniczne  umozliwiajgce  przemieszczenie, przetadunek i
magazynowanie towarow w cyklach zaopatrzeniowych (od powstania
produktu do konsumenta),

» zintegrowane sieci komputerowe umozliwiajgce automatyzacje /

wspomaganie zarzgdzania i sterowania procesami logistycznymi,
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Systemy logistyczne
Istota i klasyfikacja systemow logistycznych.

Klasyfikacja systemow logistycznych dzieli systemy wediug zakresu

funkcjonowania systemu:

» instytucjonalne — liczba i rodzaj instytucji sktadajgcych sie na strukture
systemu,

» funkcjonalne 1 — sfera dziatania w przedsiebiorstwie i w skali faricucha
logistycznego (fazy przeptywoéw),

» funkcjonalne 2 — tres¢ zadan logistycznych,

» strukturalno-decyzyjno-funkcjonalne — struktura funkcji zarzadzania oraz
szczebel podejmowania decyzji,

» przedmiotowo-strukturalne — rodzaj procesow /przeptywodw i struktur,

» efektywnosciowe.



Ze wzgledu na kryterium instytucjonalne:

\/
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System mikrologistyczny,

e

%

System metalogistyczny (fancuch logistyczny),

S
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System mezologistyczny,

e

*

System makrologistyczny,
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Zewnetrzny system logistyczny.



Aspekt funkcjonalny — sfera dziatania w przedsiebiorstwie i w
skali fancucha logistycznego

**  Podsystem logistyczny w sferze zaopatrzenia,
»  Podsystem logistyczny w sferze produkgiji,
% Podsystem logistyczny w sferze dystrybucji,

»  Podsystem logistyczny w sferze zwrotow towardw, opakowan i
odpaddw,

»  Zintegrowany podsystem logistyki materiatowej,
»  Zintegrowany podsystem logistyki marketingowej,
% Zintegrowany podsystem logistyki dostawcow,

s  Zintegrowany podsystem logistyki odbiorcow,

s  Zintegrowany podsystem logistyki w sferze handlu.



Aspekt funkcjonalny — tresc¢ zadan logistycznych

»  Podsystem transportu,

»  Podsystem ksztattowania zapasow,
»  Podsystem gospodarki materiatowe;,
»  Podsystem opakowan,

% Podsystem realizacji zamowien,

% Podsystem obstugi nabywcoéw.



Kryterium strukturalno-decyzyjno-funkcjonalne: struktura
funkcji zarzadzania oraz szczebel podejmowania decyzji

» Podsystem planowania logistycznego;

» Podsystem sterowania logistycznego;

» Podsystem organizacji i realizacji logistyki;
** Podsystem kontroli logistycznej;

¢ Podsystem zarzgdzania operacyjnego;

** Podsystem zarzadzania strategicznego;

»* Podsystem zarzgdzania normatywnego;

s System zintegrowanego zarzadzania logistycznego



Kryterium przedmiotowo-strukturalne: rodzaj procesow
| struktur

** Podsystem przeptywow materiatow, surowcow i urzadzen;
s Podsystem przeptywow towarow (débr finalnych)

** Podsystem przeptywow opakowan, odpadow;

» Podsystem przeptywow informacyjnych,

» Podsystem regulacji i zabezpieczenia w sensie
organizacyjnym i instytucjonalnym rozwigzan i procesow
logistycznych.



Kryterium efektywnosciowe: komponenty efektywnosci

\/

** Podsystem kosztow logistycznych;

\/

s* Podsystem ustug i obstugi logistycznych (efektow).




W praktyce najpopularniejszy podziaf
systemu logistyki obejmuje:

Logistyke sfery zaopatrzenia,
Logistyke sfery magazynowania,
Logistyke sfery produkciji,
Logistyke sfery dystrybuciji,



Logistyka zaopatrzenia jest zwigzana z zasileniem zewnetrznym przedsiebiorstwa
W surowce i materiaty. Zasilenie to musi byc sprawne, aby zapewnic¢ rytmicznosc
pozostatych sfer dziatalnosci jednostki gospodarcze;.




Logistyka magazynowania dotyczy decyzji, ktore wptywajg na ksztattowanie sie zapasow
magazynowych. Obejmuje swoim zasiegiem szeroko rozumiang infrastrukture magazynowsg,
od magazynow surowcow i materiatow, przez magazyny potproduktéw, do magazynéw
produktow gotowych.

W przedsiebiorstwach handlowych logistyka magazynowa jest zwigzana z magazynowaniem
towarow. Powody sktadowania zapaséw sg nastepujace:

neutralizacja zmian popytu i podazy, a takze opdznienia dostawy,
uzyskanie upustow cenowych,
zapobieganie ujemnym skutkom okresowych wahan popytu,

przeciwdziatanie stratom wynikajgcym z inflacji lub spodziewanego deficytu na rynku,

zamierzenia spekulacyjne.



Logistyka produkcji dotyczy przeptywu zasobow w ramach wydziatow
produkcyjnych w celu utrzymania ciggtosci produkcji. Zwigzane jest to z
zapewnieniem jak najmniejszego oddziatywania waskich gardet, ktore moze
spowodowac m.in. Niedostarczenie surowca na wydziat produkcji, zta organizacja
pracy tasmociggow, suwnic.




Logistyka dystrybucji obejmuje procesy ktore zapewnig sprawne dostarczenie
produktow gotowych, ustug lub towaréw odbiorcom. Musza one by¢ dostarczone
we wiasciwe miejsce o wiasciwym czasie i jakosci.




/adania dziatu gospodarki materiatowe]

Okreslanie zapotrzebowania materiatowego wynikajgcego z prognoz marketingowych oraz
utrzymywanie kontaktéw z dziatem zaopatrzenia w celu pozyskania odpowiednich dostaw.

Przyjmowanie i bezpieczne magazynowanie materiatdw i utrzymywanie ich w dobrym stanie w
celu ich dalszego wykorzystania.

Wydawania materiatdw na podstawie otrzymania odpowiednich polecen.

Identyfikowanie nadmiernych zapaséw i podejmowanie dziatan zmierzajgcych do ich obnizki.




Controlling najczesciej jest interpretowany jako system wspomagania kadry kierowniczej w
procesie zarzgdzania, ukierunkowujacy jej decyzje i dziatania na cele firmy. Wspieranie funkcji
zarzgdzania logistycznego staje sie koniecznoscia, gdy wezmie sie pod uwage wzrastajgca
ztozonos¢ logistycznego procesu decyzyjnego, zarowno w aspekcie zwiekszonego zasobu

informacji i problemoéw decyzyjnych, jak i coraz bardziej skomplikowanych metod i narzedzi
zarzgdzania




CONTROLLING JAKO SYSTEM WSPOMAGAJACY
/ARZADZANIE LOGISTYCZNE
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Definicja Controllingu Logistyki

Zbior elementdw zarzgdzania uwzgledniajgcy wszelkie szczeble i
procesy, ktére maja zastosowanie w planowaniu, sterowaniu i
kontrolowaniu czynnosci logistycznych oraz kosztow i przychodow.
Gtownym celem jest dostarczenie informacji na kazdym szczeblu
organizacji, aby decyzje logistyczne byty prawidtowe [Binner 2002, s.
253]

Przejmuje zadania zorientowane na koordynacje planowania,
sterowania i kontroli w tancuchu ustug oraz na dostarczenie informac;ji
[lhde 2001, s. 331]

Funkcja przekrojowa tak dopasowujgca planowanie i koordynacje
podsystemow, transport, produkcje i zapatrzenie oraz magazynowanie,
aby mozna byto zapobiec ich suboptymalizacji sprzecznej z celami
przedsiebiorstwa [Gotembska 2009, s. 361].



Definicja Controllingu Logistyki

Zastosowanie zadan controllingu w obszarze logistyki przedsiebiorstwa.
Controlling logistyki to funkcjonalny podsystem controllingu
wspierajgcy zarzadzanie logistyka [Pfohl 2004, s. 201]

Controlling logistyki jest czescig controllingu, ktora odpowiada za
planowanie oraz sterowanie skutecznym przeptywem i
przechowywaniem surowcow, towarow oraz produktow gotowych, a
takze zapewnienie odpowiednich informacji zwigzanych z ich
dostarczeniem i odbiorem w celu spetnienia wymagan klientéw
[Kowalak 2011, s. 80]

Systematyczne kontrole gospodarnosci procesow logistycznych za
pomocg porownania planu czynnosci logistycznych, ktore sg
zdefiniowane przez logistyczne procesy przedsiebiorstwa z
wytyczonymi celami [Liberko 2012, s. 213]



Cele controllingu logistyki

stworzenie mozliwosci pomiaru efektéw procesow logistycznych i
podstaw definiowania celow w tym obszarze

pomiar zaleznosci miedzy kosztami powstajagcymi w tym obszarze a
uzyskanymi efektami po

tworzenie budzetow kosztow oraz analiza ich zaleznosci z budzetami
w innych obszarach przedsiebiorstwa

wspotpraca przy poprawie efektywnosci pracy dziatu logistyki i
wykonywanie czynnosci doradczych wobec kierownictwa tego dziatu

stworzenie odpowiedniego systemu informacyjnego



Gtownym celem controllingu logistyki jest wspomaganie decyzyjne kierownictwa w
ksztafttowaniu i rozwoju systemu logistyki, jak rowniez koordynacja procesow
logistycznych z innymi obszarami w przedsiebiorstwie. Ponadto controlling w obszarze
logistyki ma nastepujgce zadania [Goliszewski 2015, s. 501]:

uksztattowanie systemu rachunku kosztow logistycznych,

zapewnienie efektywnej dostawy wyrobdow gotowych i ustug (pod wzgledem
przedmiotowym i czasowym),

opracowanie wskaznikow i miernikow efektywnosci dziatan logistycznych.



Controlling logistyczny wspiera proces podejmowania decyzji, w zakresie proceséw
logistycznych. Powinien by¢ wiec rozumiany jako ,funkcja przekrojowa”, dostrajajaca
planowanie i koordynacje w poszczegdlnych podsystemach logistyki .Czyni to przez
realizacje czterech gtéwnych zadan:

koordynacja procesow w podsystemach logistycznych i pomiedzy nimi,
eliminowanie ,waskich gardet”,
planowanie i kontrola kosztow logistyki,

pomiar efektywnosci.



W praktyce, zakres controllingu realizowany w przedsiebiorstwie moze byc¢ tak szeroki,
niczym jego cele. Odmiang takiej orientacji jest skoncentrowanie sie na ograniczeniach
utrudniajgcych realizacje celdéw, na ,waskich gardtach”. Z badan ankietowych kadry
kierowniczej 143 niemieckich przedsiebiorstw wynika, ze: najwazniejsze zadania jakie
stawia sie przed controllingiem, zwigzane sg z optymalizacjg zapasow

Najwazniejsze zadanie stawiane logistyce procent gtosow

Optymalizacja stanu zapasow 42,0 %
Przejrzystosc¢ kosztow i wynikow 41,3 %
Minimalizacja kosztow 41,3 %
Pozyskanie istotnych informacji zarzgdczych 30,1 %
Utrzymanie ciggtosci dostaw 22,4 %
Skrocenie cyklu produkcyjnego 18,9 %
Optymalizacja transportu 5,6 %



Pierwszorzednym zadaniem o wymiarze strategicznym jest uswiadomienie i
uwypuklenie znaczenia logistyki dla realizacji misji i celow przedsiebiorstwa.

Odpowiednio wczesna analiza potencjatu strategicznego logistyki moze zapobiec
nieuzasadnionemu zaangazowaniu sie w doskonalenie tej sfery dziatania
przedsiebiorstwa, gdy okaze sie, ze istniejgcy tam poziom rezerw wzrostu
efektywnosci i konkurencyjnosci jest znikomy. Jak stusznie bowiem zauwaza J. Weber,
nie kazde przedsiebiorstwo znajduje tutaj mozliwos¢ poprawy swojej pozycji
strategicznej. Do stwierdzenia zasadnosci ,,wejscia” controllingu w logistyke stuzy
badanie tzw. atrakcyjnosci logistyki dla przedsiebiorstwa, z wykorzystaniem m.in.
analizy portfolio. Celowe jest takze badanie potencjalnej efektywnosci catego
systemu logistycznego i jego podstawowych procesow.



Jesli zasadne okazuje sie wspomaganie logistyki przez controlling, to do gtownych
jego zadan strategicznych beda nalezaty:

organizacja procesu planistycznego, w tym zabezpieczenie wtgczenia logistyki w strategiczne
planowanie i kontrole, powigzanie i zsynchronizowanie strategicznego i operacyjnego
planowania logistycznego i kontroli,

wprowadzanie i rozwijanie nowoczesnych koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania logistycznego
(m.in. np. just in time),

koordynacja strategicznych planow czastkowych oraz

dokumentacja planowania.



Z kolei w operacyjnym controllingu logistyki muszg zostac¢ skonkretyzowane cele ustalone w
planowaniu strategicznym. Nie wystarcza tu zatozenie, ze odpowiednie produkty, w odpowiednich
ilosciach muszg byc¢ dostarczone na odpowiednie stanowisko i w odpowiednim czasie.




Warunkiem zasadniczym wykonania zadan strategicznych i operacyjnych controllingu w obszarze
logistyki jest posiadanie wiasciwej bazy informacyjnej, a w jej ramach informacji kosztowej. W
tym celu powinien zostac zdefiniowany zbiér (system) danych charakteryzujgcych rodzajowo
wyodrebnione czynnosci logistyczne oraz koszty im towarzyszgce jako element rachunku kosztow
i wynikéw (Swiadczen) logistycznych. Drugim niezbednym komponentem systemu
informacyjnego jest zbiér wskaznikéw logistycznych.




Jesli zapadnie juz decyzja o wspomaganiu logistyki przez controlling, to nalezy
zastanowic sie nad formalnym porzadkiem jego wprowadzania.

Warto zauwazyc, ze zarowno w literaturze, jak i praktyce brak jest solidnych, metodycznych
podstaw celowego i kompleksowo traktowanego wdrazania controllingu, nie tylko w obszarze

logistyki, skutkiem czego takie implementacje majg czesto charakter przypadkowy i wybidrczy.




Poprawne metodycznie podejscie do wprowadzania controllingu w obszarze logistyki za
punkt wyjscia powinno przyjmowac identyfikacje celow przyjetych w przedsiebiorstwie.

Najpierw trzeba rozpoznac cele strategiczne, bo to one przede wszystkim wyznaczajg
podstawowy obszar aktywnosci controllingu w logistyce. Z celow takich nalezy
wyprowadzic¢ cele operacyjne, adresowane do roznych obszaréw funkcjonalnych (funkcji
organicznych) przedsiebiorstwa (zaopatrzenia, produkcji, sprzedazy i marketingu), ze
wzgledu na fakt, ze logistyka ma charakter ,,poprzeczny” wzgledem tych funkgciji.

W dalszej kolejnosci nalezy wybrac te obszary, w ktérych ma dziata¢ controlling i
skonkretyzowac jego cele, a nastepnie dobra¢ wtasciwe komponenty (tzn. funkcje
zarzadzania, bedgce przedmiotem wspomagania) i ustali¢ zadania controllingu. Zadania te
nalezy odnies¢ do fazy budowy systemu oraz fazy jego eksploatac;ji.

W koncu nalezy dobrac¢ stosowne narzedzia (instrumenty) realizacji przyjetych celow i
zadan controllingu w wybranych obszarach funkcjonowania przedsiebiorstwa.
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MNarzgdzia controllingu:
- merytoryczne: metody i techniki segmentacji produkcji, koncepcja just in time | kanban,
rachunek kosztdw i wynikow logistycznych,

systemn wskaznikdw logistycznych
- metodyczne: analizy SWOT i portfolio, metoda ABC (zasada Pareto), benchmarking



Szczegolnie istotny jest wybor obszaru logistycznego poddawanego controllingowi.

Controllingiem logistycznym nie mozna (cho¢by ze wzgledu na znaczng
pracochtonnosé) i nie ma potrzeby obejmowac catego przedsiebiorstwa. Nalezy
wskazad i wybrac przede wszystkim te obszary (komorki), ktérych funkcje maja (lub
bedg miaty w przysztosci) kluczowe znaczenie dla sukcesu przedsiebiorstwa. Chodzi
tu o kompetencje, zasoby i atuty, jakich przedsiebiorstwo potrzebuje, aby w danej
dziedzinie odnosic¢ sukcesy (tzw. Zzrédta przewagi konkurencyjnej). Proces wyboru
nalezatoby wzbogaci¢ o szczegdétowq analize kosztow, ale nalezy pamietac, ze
podejscie kosztowe, moze by¢é mylace. Nie w kazdym bowiem przypadku obszary i
funkcje najbardziej kosztowne sg najwazniejsze ze strategicznego punktu widzenia.



Zmieniajgce sie i komplikujgce warunki przemieszczania strumienia materiatowego zmuszajg
przedsiebiorstwa do poszukiwania wsparcia metodycznego i informacyjnego procesow
decyzyjnych w obszarze zarzgdzania logistycznego. Controlling moze udzieli¢ takiego wsparcia,
pod warunkiem jego systemowego przygotowania i wdrozenia.

Wprowadzanie controllingu w obszarze logistyki nie moze by¢ dzietem przypadku, gdyz
skutkowatoby to marnotrawieniem srodkow i nieuzasadnionym wzrostem kosztow. Potrzebna
jest kompleksowa procedura, podporzgdkowana celom przedsiebiorstwa, sekwencyjnie
okreslajgca cele, zadania i narzedzia controllingu w Swiadomie wybranych i strategicznie
waznych obszarach i funkcjach logistyki. Tylko wowczas mozna liczy¢ na skuteczne i efektywne
wprowadzenie celdw, jakie stawia sie przed logistyka.



