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Controlling procesow logistycznych w przedsiebiorstwach?

Zmiany systemowe w funkcjonowaniu gospodarki wymuszaja na jednostkach gospodarczych przejscie do strategii wzro-
stu ilosciowego, w ktorej liczy si¢ przede wszystkim podnoszenie rentownosci podmiotow gospodarczych, przy zachowaniu
mozliwie jak najwyzszej jako$ci i oparciu si¢ na wiedzy.

Prawidtowe wykorzystywanie zasobow znajdujacych si¢ w dyspozycji danej jednostki, utrzymanie ptynnosci finansowe;j,
poprawa ekonomicznej efektywnosci ich dziatania wymagaja zaprojektowania i zapewnienia sprawnego funkcjonowania sys-
temu informacyjnego w ramach struktur dziatajacych w przedsigbiorstwie.

W obecnych warunkach rynkowych przedsigbiorstwa staraja si¢ mozliwie jak najbardziej wspomagaé procesy decyzyjne
w nich zachodzgce. Nowoczesnymi koncepcjami budowy systemdéw wspomagajacych realizacj¢ funkcji zarzadzania stanowia
rachunkowos¢, logistyka i controlling.

Logistyka funkcjonalnie wigze si¢ z wieloma obszarami dziatalnos$ci przedsi¢cbiorstwa. Najczgsciej jest odpowiedzialna za
ta cze$¢ procesu w tancuchu dostaw, ktora planuje, wdraza i steruje skutecznym przeptywem i udostepnianiem towardéw, ustug
i odpowiednich informacji od miejsca wytworzenia danego produktu do miejsca jego wykorzystania w celu spetnienia wyma-
gan klienta w mozliwie jak najwyzszym stopniu.

Zauwazalng tendencja jest, iz przedsiebiorstwa skupiajace si¢ na rozwoju swojej dziatalnosci logistycznej coraz czesciej
decyduja si¢ na wdrozenie w swoich systemach narzedzia okreslanego mianem controllingu.

Teoretyczne aspekty kontrollingu

Definicje i zadania controllingu

Wspotczesnie controlling jest znany przede wszystkim jako koncepcja zarzadzania organizacjami gospodarczymi, jednak
korzenie tej koncepcji nie tkwig w przedsigbiorstwach, ale w administracji publicznej. Zainteresowanie controllingiem ze stro-
ny przedsigbiorstwa pojawito si¢ dopiero w latach osiemdziesigtych XX wieku.

Obecnie controlling traktowany jest przede wszystkim jako nowoczesna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwami, ktorej
zadaniem jest ulatwienie przedsigbiorstwom adaptacji w zmiennym i wysoce konkurencyjnym otoczeniu [20, s. 13].

Rozwoj controllingu oraz wzrost zainteresowania ta koncepcja zarzadzania ze strony przedsigbiorstw nastgpit na skutek
zmian w warunkach dziatalnosci gospodarczej, jakie nastgpity w wieku XX. Do zmian tych nalezaly w szczegodlnosci
[20, s.14]:

e postepujaca koncentracja dzialalnos$ci oraz szybki wzrost przedsicbiorstw, zjawiska te spowodowaty problemy w komuni-
kacji i koordynacji poszczegolnych jednostek

e wzrost zmienno$ci warunkow i stopnia niepewnos$ci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, skutkiem czego byto zwigk-
szone zapotrzebowanie na informacje

e kryzys gospodarczy pod koniec drugiej dekady XX wieku, ktory spowodowal wzrost zainteresowania nowymi, skutecz-
nymi metodami zarzadzania.

Wszystkie wymienione wyzej czynniki wptynely na istotne zmiany w podejsciu do zarzadzania organizacjami gospodar-
czymi. Przede wszystkim niezbedne stato si¢ potgczenie rachunkowosci z planowaniem i stworzenie spojnego instrumentu,
ktory wspomagatby zarzadzani [19, s. 58].

Sam controlling jako koncepcja zarzadzania organizacjami gospodarczymi byt postrzegany w roznych okresach odmiennie
i ciagle si¢ rozwijat. E. Mayer wyro6znit trzy etapy w rozwoju controllingu [20, s. 98]:
e pierwszy, ktory obejmowat lata 1778-1931 od utworzenia pierwszego stanowiska tzw. comptrollera w administracji do
zatozenia ,,Controller’s Institute of America”
e  drugi, obejmujacy lata 1931-1981
e trzeci — okres po roku 1981 po konferencji dokumentujacej powigzania mi¢dzy controllingiem i marketingiem.
Odnoszac znaczenie stowa fo control do przedsigbiorstwa mozna uznaé, ze przedsigbiorstwo jest systemem wykazujacym

zdolno$¢ do sprawowania kontroli nad samym sobg [25, s. 14]. To z kolei powoduje konieczno$é posiadania informacji o pro-
cesach i zdarzeniach zachodzacych w przedsigbiorstwie.
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J. Weber podzielit definicje controllingu na dwie grupy: definicje w ujgciu funkcjonalnym oraz definicje w ujgciu instytu-
cjonalnym. Funkcjonalne ujgcie controllingu nawigzuje do podstawowych funkcji, jakie controlling petni w przedsigbiorstwie.

Rozpatrywany funkcjonalnie controlling jest ,, podsystemem kierowania, ktory koordynuje planowanie i kontrole uzyski-
wania wynikow przez systemowe gromadzenie informacji dotyczacych osiggania celow, wspomagajac w ten sposob adaptacje
koordynacje calego systemu” [15, s. 151].

Definicja controllingu sformutowana prze K. Serflinga wysuwa na plan pierwszy funkcje zapewniajaca dostep do infor-
macji. Serfling definiuje controlling jako: ,,system zasilania w informacje, ktory poprzez planowanie, kontrolg i analiz¢ wspie-
ra kierowanie przedsigbiorstwem, natomiast przez rozwijanie alternatywnych sposobow dziatania rowniez sterowanie proce-
sami nim zachodzacymi” [20, s. 52].

Zgodnie z definicja podang przez J. Goliszewskiego, controlling jes ,, podsystemem w systemie kierowania przedsigbior-
stwem, ktory koordynuje catoksztatt procesow planowania, dyspozycji i kontroli oraz zasilania w informacje, sterujac w ten
sposob dziatalnoscig przedsigbiorstwa pod katem wyznaczonych celow [11, s. 4].

Utozsamianie controllingu z rachunkowoscia wiacza do jego systemu takze takie systemy jak: budzetowanie i kontrolg
wewnetrzng. Ujecie instytucjonalne controllingu opiera si¢ na zalozeniu, ze controlling zajmuje si¢ przejmowaniem z rachun-
kowosci informacji oraz tworzeniem na tej podstawie systemu informacyjnego, wspomagajacego procesy sterowania, plano-
wania i kontroli [20, s. 25]..

K. Dellman z kolei, taczac pojecie controllingu z rachunkowoscia, okresla go jako: ,,koncepcje koordynacji, planowania
i sterowania opartg na rachunkowosci i ukierunkowang na zapewnienie rozwoju i wzrostu pozycji przedsi¢biorstwa w konku-
rencyjnej walce.” [7, s. 46].

Sposérod wielu definicji controllingu na uwage zastuguje rowniez ta sformutowana przez W .Brzezina, ktory opisuje con-
trolling jako: ,,model zarzadzania przedsigbiorstwem ukierunkowany na optymalizacje wyniku finansowego i wartosci przed-
sigbiorstwa przez odpowiedni doboér metod oraz wykorzystanie rachunkowosci zarzadczej” [4, s. 15].

Z przytoczonych wyzej definicji wynika, Ze controlling zorientowany na rachunkowos$¢ powinien przede wszystkim umoz-
liwi¢ stworzenie takiego instrumentarium, ktére shuzytoby procesowi zasilania w informacje, gromadzenia i przechowywania
danych. Tak pojmowane instrumentarium controllingu powinno zapewni¢ w szczegolnosci realizacj¢ celow przedsiebiorstwa.
Warto takze zwrdci¢ uwagg, ze rachunkowos¢, a zwlaszcza rachunkowo$¢ zarzadeza w przedstawionych definicjach traktowa-
na jest jako podstawowe narzedzie controllingu.

Poréwnanie réznych definicji controllingu pozwala na wyrdznienie jego funkcji, do ktérych w szczegoélnosci zalicza si¢
[20, s. 17]: funkcj¢ koordynacji; funkcje planowania; funkcje regulacji i sterowania; funkcj¢ kontroli orazz funkcje zasilania
w informacje.

Uwzgledniajac rézne podejscia do controllingu B.R. Kuc przyjmuje, ze controling jest kompleksowym i ponadfunkcjonal-
nym instrumentem do sterowania organizacjg i jej nadzorowania [16, s. 53]. Controlling jest zatem spdjng koncepcja zarzadza-
nia, ktora wykorzystuje zasady oraz rozwigzania stosowane takze w innych metodach zarzadzania. W najwigkszym stopniu
z controllingiem powigzane sa metody zarzadzania przez: cele, delegowanie uprawnien, komunikowanie, motywowanie, par-
tycypacje, zadania, wyniki 1 wyjatki.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem oznacza, w mys$l tezy Druckera, zarzadzanie przyszto$cia, zarzadzanie przysztoscia nato-
miast jest zarzadzaniem informacja [8, s. 32]. Zatem niemozliwe jest podejmowanie decyzji dotyczacych celow przedsigbior-
stwa bez informacji decyzyjnej, zdolnej do kierowania dziataniami w konkretnych praktycznych sytuacjach.

W praktyce gldownym zadaniem controllingu jest przygotowywanie i oddawanie do dyspozycji kadry kierowniczej przed-
sigbiorstwa metod, technik, instrumentow i modeli interpretacyjnych, a takze informacji zasilajacych planowanie i nadzorowa-
nie procesow realizacji planéw oraz koordynowanie realnych proceséw spoteczno — gospodarczych w ramach poszczegoélnych
funkcji przedsigbiorstwa, do ktérych naleza: produkcja, zaopatrzenie, marketing, finansowanie, kierowanie ludzmi, logistyka,
10ZW0j.

Do kadry kierowniczej nalezy zatem, planowanie i sterowanie celami w zakresie zysku i realizacji celéw oraz kierowanie
ludZzmi, natomiast do controllera nalezg instrumenty zarzadzania i instrumenty kierowania.

Kluczowym zadaniem controllingu jest zapewnienie skutecznej koordynacji procesu zarzadzania. Ponadto do zadan con-
trollingu nalezy [14, s. 77]: planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie, sterowanie.

Na etapie planowania wdrozenie controllingu wymaga systematycznego planowania przedsi¢biorstwie na podstawie spoj-
nego systemu planow. Funkcjonowanie controllingu podnosi wiarygodno$¢ planowania na nastgpny okres.

Jezeli chodzi o organizacje¢, to wdrozenie controllingu wymaga racjonalnej struktury organizacyjnej, ktéra wyraza si¢ min.
$cistym zakresem odpowiedzialno$ci stuzb adekwatnie do struktury rynkowego planu techniczno — ekonomicznego przedsig-
biorstwa. W nastgpstwie tak zorganizowanego systemu controllingu zyskujemy lepsza informacj¢, w szczegolnosci za$ lepszy
jej przeptyw.

Funkcja controllingu w odniesieniu do motywowania jest znacznie ograniczona. Funkcja controllingu obliguje tutaj kie-
rownictwo do systematycznego przegladu osiaganych wynikdéw i podejmowania dziatan adekwatnych do sit wykrytego sygna-
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hu czyli odchylen wielkosci osigganych od planowanych. Motywowane powinno by¢ przestrzeganie zakresu dopuszczalnych
odchylen.

Kontrolowanie jest pelng funkcja controllingu. W tym zakresie controlling o pelnym zakresie wymaga systematycznej
kontroli tak wynikow osigganych w przedsigbiorstwie jak i jego pozycji na rynku. Wymaga takze $ledzenia zmian w otocze-
niu. Kontrolowanie jest zgodne z trybem controllingu, dlatego zapobiega popelnianiu znaczacych btgdow [21, s. 75].

W odniesieniu do sterowania system controllingu zapewnia koordynacje dziatan podejmowanych w poszczegdlnych
obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa w czasie planowania oraz przy analizie weryfikacyjnej odchylen przed podjgciem
dziatan korygujacych. W nastepstwie wykorzystania systemu controlingu koordynowanie powinno by¢ realizowane sukce-
sywnie, zgodnie z jego trybem.

Zadaniem koordynacji / sterowania jest instrumentalizacja antycypacji zmian i szybka adaptacja organizacji do zmian po-
jawiajacych si¢ w otoczeniu, albo jego symptoméw. Koordynacja tworzaca zatem polega na metodyczno-informatycznym
zabezpieczeniu procesu formutowania strategii i realizowana jest przy pomocy sprzg¢zenia wyprzedzajacego. Instrumentaliza-
cje antycypacji kierunku przysztego rozwoju organizacji controlling umozliwia poprzez przygotowanie informacyjne i opra-
cowanie wymaganych zbioré6w wiedzy, ktore stuza do [14,s. 77]:

e tworzenia wnikliwego obrazu terazniejszo$ci poprzez opracowywanie mapy biznesu na tle kompleksowego otoczenia,
identyfikacj¢ gtéwnych aktorow biznesowego otoczenia,

e przewidywania przyszlosci poprzez konstruowanie wielowariantowych scenariuszy rozwoju, odkrywanie strategicznych
nieciagtosci,

e  okreslania opcji strategicznych , ktore zapewnig przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna,

e dopasowania mozliwosci strategicznych do kompetencji i umiej¢tnosei przedsicbiorstwa,

e wyboru strategii poprzez ustalenie kluczowych celow i wartosci i opracowanie planu niezbednych dziatan.

Z powyzszych zadan wynika, ze antycypacyjna funkcja controllingu polega na kreowaniu przez niego informacji oraz
wiedzy, ktore moga zmniejszac¢ ryzyko prowadzenia dziatalnosci biznesowej. Warto tutaj ustosunkowac si¢ takze do kategorii:
dane, wiedza i informacja.

Dane s3 nieuporzadkowanymi sygnatami, ktore moga pochodzi¢ z pierwotnych badz wtérnych zrédel, ktore sg tworzone
zardbwno wewnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Informacje z kolei sg rezultatem porzadkowania oraz interpretowania
danych , ktore watki sposob nabieraja wlasciwego znaczenia i uzytecznosci. Wiedza za$ jest informacja przetworzong i zinter-
pretowana. Mozna zatem uznaé, ze wiedza wykracza poza kategorie informacji, poniewaz jest to nabywana w procesie uczenia
si¢ i gromadzenia doswiadczen zdolno$¢ do rozwigzywania probleméw. W zwiazku z tym postrzeganie zadan controlingu jako
zadania kreowania wiedzy wymaga takze odwotania si¢ do typologii wiedzy. Jezeli np. funkcjg controlingu jest tworzenie
infrastruktury metodycznej zarzadzania w sieci wartosci, to podstawowym i kluczowym problemem bedzie tworzenie wiedzy
na poziomie mi¢dzyorganizacyjnym. Dla skutecznego transferu wiedzy czynnikiem niezbgdnym jest istnienie odpowiednich
kanatéw informacyjnych. Wiedza jawna moze by¢, zdaniem J. Gotuchowskiego, dos¢ tatwo dystrybuowana w formie plandéw,
raportow itp. Transfer wiedzy niejawnej odbywa si¢ natomiast w postaci nieformalnych spotkan, wymiany doswiadczen i jest
$cisle zwiazany z kultura organizacji.

Jezeli moéwimy o zadaniach controllingu, to nie nalezy takze zapomina¢ o zadaniach controllera. Zadania controllera pole-
gaja na zdobyciu, przetworzeniu, zestawieniu oraz prezentacji zewn¢trznych i wewngtrznych danych w celu wypracowania
odpowiednich decyzji [28, s. 23]. Zatem controller musi gromadzi¢ i ocenia¢ informacje, musi wprowadza¢ do przedsigbior-
stwa system planowania, kontrolowania i kierowania, ktory jest zorientowany na wyniki. Wazne jest, ze w procesach plano-
wania, kierowania i kontrolowania powinni bra¢ udziat wszyscy pracownicy stanowisk kierowniczych. Controller powinien
by¢ jedynie koordynatorem, nawigatorem i doradcg. Controller powinien stuzy¢ rada osobom zarzadzajgcym przedsiebior-
stwem, szczego6lnie w realizacji nastepujacych zadan [28, s. 26]:

e  opracowywaniu operatywnych i strategicznych planow,
e przeprowadzaniu kontroli wynikow,
e  wprowadzaniu ukierunkowanych czynnosci sterujacych.

Zadaniem controllera jest takze przeprowadzanie oraz inicjowanie specjalnych badan z zakresu ekonomiki przedsigbior-
stwa. Przedmiotem tych badan specjalnych moga by¢ [16, s. 60]: przyjmowanie nowych produktow, eliminowanie produktow,
produkcja wilasna lub korzystanie obcej, analiza i krytyka bilansu, weryfikacja inwestycji za pomoca rachunku optacalnosci,
analiza konkurencji, analiza posiadanego potencjatu, kierowanie zorientowane na waskie gardta.

Sukces controllingu jest zalezny od osobistych uzdolnien controllera, dlatego ten ostatni musi sprosta¢ pewnym wymaga-
niom, w$rdd ktorych najwazniejsza jest umiej¢tno$é kierowania pracownikami, wynikajaca z gruntownej znajomos$ci nowo-
czesnych metod zarzadzania.

Obszar dziatalnosci controllingu

Controlling w przedsigbiorstwie dotyczy w zasadzie wszystkich obszarow dziatalno$ci organizacji. W spetnianiu swoich
zdan controlling odwotuje si¢ do przede wszystkim do systemow celow firmy, z ktérego wywodzi podstawowe kryteria swojej
aktywnosci. Controlling, w ramach swoich zadan, ma przede wszystkim obowigzek dostrzegania odchylen i proponowac prze-
ciwdziatania.
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Controlling logistyczny moze by¢ rozpatrywany osobno po stronie doptywéw, jak i odptywow. Jednak rzeczywisty con-
trolling logistyczny powinien rozpatrywaé zalezno$ci miedzy wejsciem i wyjsciem, aby moc staé si¢ czescig sktadowa control-
lingu przedsigbiorstwa.

Jezeli wezmiemy pod uwage, ze logistyka jest ksztalttowaniem struktur zapewniajacych wiasciwe wspomaganie podsta-
wowej dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a takze dziatania menedzerskie w tym zakresie, to zadania controlingu logistycznego
nalezy uzupehic¢ o [18, s. 21]:

e sprawdzanie poprawno$ci uwarunkowan i zaleznosci miedzy jednostkami, ktore dokonuja logistycznych uzgodnien,
sprawdzanie prawidlowosci infrastruktury systemow logistycznych wspomagajacych dziatalnoscia przedsigbiorstwa,
analiz¢ i identyfikacje stabych weztow systemow 1 mozliwosci poprawy ich funkcjonowania,

analiz¢ poprawnosci relacji mi¢dzy jednostkami,

okreslanie niezbednego do realizacji sugerowanych zmian w systemach logistycznych budzetu.

Do zadan controllera w zakresie logistyki naleza [18, s. 26]:
1. Ksztaltowanie logistycznego zarzadzania informacja, czyli:
e rozwoj wspomagajacego logistyke systemu informacyjnego
e analiza i interpretacja posiadanych informacji ze wzgledu na logistyke
e koordynacja i wykorzystanie w logistyce potrzeb informacyjnych
e przekazywanie informacji do poszczegdlnych obszarow logistyki tak w przedsigbiorstwie, jak i w jednostkach
zewnetrznych.
2. Wspdludziat w planowaniu logistycznym, czyli:
zapewnienie sformalizowanego i jednolitego systemu planowania
opracowywanie wynikow analiz dla ustalenia celéw logistycznych
koordynacja procesow tworzenia celow w zakresie logistyki wewnatrz przedsigbiorstwa
sprawdzanie zatozen planowania i planow ze wzgledu na zgodno$¢ z planami przyjetymi w przedsigbiorstwie
e rozwoj metod planowania.
3. Przeprowadzanie kontroli logistycznej, czyli:
e gromadzenie informacji przedstawiajacych stan faktyczny w przedsigbiorstwie
stwierdzenie stopnia osiagnig¢cia celow poprzez pordwnania, jak jest, a jak powinno by¢
analiza przyczyn odchylen od stanu faktycznego
wypracowanie propozycji przedsigwzi¢¢ korygujacych odchylenia
przeprowadzenie porownan benchmarkingowych z jednostkami zewngtrznymi.

Dziatalno$¢ controlingu logistycznego powinna by¢ powigzana z planowaniem dziatalno$ci przedsigbiorstwa, a jego zada-
nia powinny by¢ odnoszone do okresé6w planowania, co w rezultacie pozwala stworzenie pewnego rodzaju cyklu controllin-
gowego. Cykl controllingowy sktada si¢ z pigciu etapow [17, s. 49]:

e  okreslenie celu logistyki postrzeganego jako sktadowa celéw przedsigbiorstwa

e  odniesienie celow dzialalno$ci przedsigbiorstwa do dluzszych okresow

e ustalenie, jakie dziatania pozwalaja na osiagnaé ztozone cele i jakie zasoby nalezy przewidzie¢ w realizacji tych celow

e porownanie planowanych i realizowanych wielkosci

e sporzadzenie raportu o stopniu osiagni¢cia celow, podejmowanych w trakcie realizacji planéw dziataniach z zapobiegaw-
czych, o ile zostaty dostrzezone nieprawidtowosci, wnioskach sugerujacych zmiany systemowe oraz usprawnienia.

Nalezy zwr6ci¢ uwagg, ze w obszarze dziatalnosci controllingu, jakim jest logistyka, akcentowana jest przede wszystkim
funkcja controllingu wspomagajaca poprawno$é wykonywanych zadan logistycznych. Controlling logistyczny nie jest zatem
nastawiony na cele ekonomiczne.

Czuwanie nad poprawno$cia wymaga jednak wykonywania pomiaréw wynikéw, tak planowanych, jak i uzyskiwanych’.
Do tworzenia systemu miar najczgsciej sag wykorzystywane pomiary w postaci wskaznikéw. Podstawa do tworzenia wskazni-
kéw powinny byé¢ [27, s. 45]:
e systematycznie gromadzone informacje
e kombinacje merytorycznie uzasadnionych wielkosci, ktore sa odzwierciedleniem pewnych zaleznos$ci
e mierniki, ktére sa uznane przez teorie i praktycznie potwierdzone.

W przedsigbiorstwie waznym obszarem dziatalno$ci controllingu jest controlling planéw. Controlling planéw strategicz-
nych rozpatrywany jest na poziomie biznesowym i dotyczy w szczegoInosci prawidtowos$ci przeprowadzania analizy tendencji
rynkowych oraz zachowania konkurencji, tendencji technologicznych i wlasnego przygotowania wieloletniej dziatalnosci
w odniesieniu do tych tendencji [13, s. 25]. Jednym z najwazniejszych punktow w tym obszarze jest identyfikacja krytycznych
czynnikow otoczenia. Zbidr miernikow na tym poziomie jest okre§lany jako KPI (Key Performance Indicators). Mierniki te
okreslaja finansowe i niefinansowe miary stuzace do wyjasniania zjawisk w organizacji, ktore juz si¢ zdarzyty i okreslania jej
mocnych i stabych stron. Kluczowymi miernikami w tej kwestii sa: sprawnos$¢ i efektywnosc.

3 B. Sliwezynski, Controlling w zarzqdzaniu logistykq, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan 207, s. 38.
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Efektywnos$¢ jest odzwierciedleniem tego, w jako sposob dana organizacja osigga swe pozadane wyniki, sprawno$¢ nato-
miast jest odzwierciedleniem tego z jakim skutkiem dany podmiot przetwarza swe wejscie oraz wyjscie. Efektywnos¢ jest
oceniana przez: innowacje, obrot i jako$¢. Sprawno$¢ natomiast jest oceniana przez: wydajnos¢, koszty i szybkos¢.

Controlling planu logistycznego musi obejmowaé sprawdzanie poprawnosci: wskazan zarzadzajacego procesem, przygo-
towan do procesu, okreslania pozadanych wynikow i ich odbiorcow.

W praktyce oznacza to stworzenie przez controlling systemu wzorcow zadan i wymagan wobec zarzadzajacych, standar-
dow przygotowania do proceséw, zgodnych z deklaracjami wynikéw oraz wyznaczenia przewidywanych kosztow procesu
i adekwatnego do nich budzetu.

Kolejnym, istotnym obszarem dziatalno$ci controllingu jest controlling obstugi klienta. Obstuga klienta w przedsigbior-
stwie obejmuje zbior wszelkich dziatan na poziomie zarzadzania, ktore zwigzane sg z:* obstugg informacyjna, przygotowa-
niem do przyjecia i wykonania zamoéwienia, przygotowaniem produktow w ramach realizacji zamowienia, dostawa produktow
do klienta, obstuga ptatnosci, zatatwianiem spraw spornych, np. reklamacji, instalacja i szkoleniem w zakresie uzytkowania
produktow.

Obsluga klienta jest zatem procesem, w ktérym, z ré6znym stopniem zaangazowania uczestniczg: klient i sprzedajacy.

W logistycznej obstudze klienta poprawno$¢ wykonywania zadan logistycznych odnosi si¢ w szczego6lnosci do [19, s. 99]:

e operacji zwigzanych z transportem, sktadowaniem, przetadunkiem i pakowaniem,

e czynnosci administracyjnych zwigzanych z obsluga zamoéwienia, rejestracja przyje¢ i wydan produktow, dokumentacja
stand6w magazynowych,

e czynnosci dyspozytorskich odnoszacych si¢ do planowania tras i przyporzadkowywania do nich $rodkow transportu,
dyspozycji wydawania i przyjmowania towarow.

Tworzenie w miar¢ prostego systemu controllingu logistycznego w obszarze obstugi klienta wymaga w pierwszej kolejno-
Sci skoncentrowania si¢ na krytycznych elementach tego procesu z pozycji klienta. Do elementéw tych nalezy zaliczy¢: czas,
jako$¢, niezawodnos$é, elastyczno§é dostaw. W ramach systemu controlingowego wymienione wyzej parametry wymagaja
konfrontacji z kosztami. Dopiero parametry wykonania powigzane z parametrami kosztéw daja podstawg do utworzenia miar
controllingowych w obszarze obstugi klienta.

W obszarze dystrybucji controlling dotyczy: poziomu zapasow i ich lokalizacji w sieci dystrybucji, kosztow utrzymania
zapasow, rotacji zapasow, rejestracji brakow, wykorzystania infrastruktury magazynowej. Kolejnym segmentem dziatan con-
trollingu w tym obszarze sg przewozy. System miar controllingowych mozna tu podzieli¢ na cztery grupy [19, s. 256]:

e wskazniki ogodlne,

e wskazniki sprawnosci,

e wskazniki efektywnosci,
e wskazniki jakosciowe.

Poprawno$¢ procesu dystrybucji bardzo czgsto ogranicza si¢ do operacji fizycznych. Jednak zdarza si¢, ze przyczyny
odchylen od normy w obszarze dystrybucji ukryte sa w czynnosciach administracyjnych i dyspozycjach, ktore s3 wydawane.
Niedoktadne informacje o fadunkach, zbyt pézne zgloszenia wysylek u operatorow, brak dyscypliny w przestrzeganiu kolejno-
$ci zatadunku i komisjonowania obnizajg poziom wynikéw przedsigbiorstwa i generuja dodatkowe koszty. Dlatego tak istotna
jest tutaj rola controllingu.

Wsréd obszarow dziatalnosci controlingu nalezy jeszcze wymieni¢ controlling produkcji i controlling zaopatrzenia.
W odniesieniu do produkcji zadania controllingu sa statg czg¢écig sktadowa zadan zarzadzania produkcja. Do najczesciej sto-
sowanych wskaznikéw wykorzystywanych w controllingu produkcji naleza [25, s. 52]: koszt tworzenia produktow, wykorzy-
stywanie zdolnos$ci produkcyjnych, jakos¢ produktéw, zapasy w toku produkcji, czas reakcji na zmiany wielkosci 1 rodzaju
zamOwienia.

Zadania controlingu logistycznego w obstudze produkcji sg skoncentrowane na prawidtowosci obstugi procesu produkc;i,
w szczeg6lnosci natomiast na operacjach technicznych.

W odniesieniu do controllingu zaopatrzenia dziatania controlingowe sg opracowywane dla kilku obszarow [52, s. 53]:
dostawcy — ich liczba i grupowanie ze wzgledu na relacje,

warunki zakupow- ceny i ich zmiany,

obstugi dostawy, w tym dostaw blednych, nickompletnych i nieterminowych,

polityki utrzymywania zapaséw i zasad sterowania uzupelnieniami,

kosztow obstugo dostaw, w szczego6lnosci za$ oszczgdnosci w kosztach, zmian w zrédtach zaopatrzenia, operatywnej
sprawnosci dziatu zaopatrzenia, prawidlowosci w dokonywaniu zakupow, kosztow pracy itp.

Na specjalng uwage controllingu w tym obszarze zastugujg kontakty z dostawcami. Opracowywanie poprawnych procedur
wyboru oraz ich doskonalenie, czuwanie nad prawidlowym przebiegiem oraz wyciaganie wnioskéw z dokonywanych wybo-
row jest jednym z trudniejszych zadan controllingu, przede wszystkim dlatego, ze nie mozna tutaj liczy¢ na stabilne normy
poprawnosci.

* E. Nowak, Controlling..., op. cit., s. 79.
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Logistyka w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Z punktu widzenia logistyki, do najwazniejszych przedsigbiorstw zaliczy¢ nalezy: przedsigbiorstwa przemystowe, budow-
lane i handlowe.

Przedsigbiorstwo przemystowe charakteryzuje si¢ tym, ze na strumien dostaw skladajg si¢ surowce, materialy elementy
i zespoly korporacyjne oraz materialy pomocnicze nabywane na rynku dobr produkcyjnych [5, s. 37]. Zatem, w wyniku dzia-
fan produkcyjnych, powstaja wyroby gotowe, wypehiajace kanaty sprzedazy. Najczesciej, wyroby te sa przedmiotem dystry-
bucji, w ktorej posrednicza przedsigbiorstwa handlowe.

Przedsigbiorstwa handlowe natomiast zasilane sg towarami, ktore sprzedaja koncowym odbiorcom, do ktorych naleza
indywidualni konsumenci, ale takze przedsigbiorstwa przemystowe, budowlane [5, s. 47]

Przedsigbiorstwa budowlane, z punktu widzenia tancuchéw dostaw, s3 bardzo specyficzne, bowiem ich dostawcami sg
zazwyczaj producenci lub hurtownie dobr produkcyjnych.

Wyrobem finalnym przedsigbiorstwa budowlanego sa domy i obiekty produkcyjne, zatem tylko takie produkty moga by¢
przedmiotem sprzedazy ze strony przedsi¢gbiorstwa budowlanego. Odbiorcg jest zwykle odpowiedni inwestor [26, s. 79].

W kazdym, z wymienionych typow przedsigbiorstw, zakres rzeczowych i informacyjnych proceséw logistycznych jest
inny. To jest powodem, ze oprdcz typowych funkcji, do ktdrych naleza: zakup, transport, magazynowanie, sprzedaz, wystepuja
jeszcze pewne funkcje specyficzne, a niekiedy unikatowe. To za§ powoduje konieczno$é wprowadzania odpowiednich rozwia-
zan organizacyjnych i tworzenia wlasciwej dla nich infrastruktury. Specyficzng cechg przedsigbiorstw przemystowych i han-
dlowych jest rozwinigta struktura dystrybucyjna, natomiast przedsigbiorstwa budowlane takiej struktury nie posiadaja. Zatem,
sterowanie procesami logistycznymi musi uwzglednia¢ specyficzne i konkretne warunki funkcjonowania kazdego przedsie-
biorstwa.

Pojecie logistyki zostato wprowadzone do gospodarki w latach 50-tych XX wieku. Jednakze procesy i zjawiska charakte-
rystyczne dla logistyki wystgpowaty juz wczesniej.

Definicja logistyki w sensie ogdlnym zostata sformulowana przez autoréw akademickiego podrecznika marketingu i brzmi
ona tam nastepujaco: ,, Logistyka w szerokim rozumieniu traktowana jest jako zintegrowany system ksztaltowania i kontroli
proceséw fizycznego przeptywu towaréw oraz ich informacyjnych uwarunkowan, zmierzajacych do osiggnigcia mozliwie
najkorzystniejszych relacji miedzy poziomem $wiadczonych uslug a poziomem i strukturg zwigzanych z tym kosztow”
[10, s. 436].

Uogolnienie powszechnie spotykanych w literaturze pogladéw prowadzi do wyroéznienia trzech podstawowych koncepcji

logistyki [17, s. 145]:

e na logistyke sktadaja si¢ procesy fizycznego przeptywu dobr materialnych — surowcow, materiatow, potfabrykatow,
wyrobow gotowych w przedsi¢biorstwie , a takze mi¢dzy przedsigbiorstwami oraz przeplywy strumieni informacyjnych
odzwierciedlajace procesy rzeczowe i wykorzystywane w sterowaniu tymi procesami,

e logistyka stanowi pewna koncepcje, filozofie zarzadzania procesami realnymi, oparta na zintegrowanym, systemowym
ujmowaniu tych procesow,

e logistyka jest dziedzing wiedzy ekonomicznej, badajaca prawidlowosci i zjawiska przeptywu dobr informacji w gospodar-
ce i poszczegblnych jej ogniwach.

Wymienione wyzej koncepcje wzajemnie si¢ uzupetniaja sprawiajac, ze za istot¢ logistyki mozna uznaé¢ przeptyw doébr
i informacji oraz intensywno$¢ strumieni i stopien ich cigglosci i niezawodnosci.

Sprowadzenie definicji logistyki do prostego stwierdzenia, ze jest ona procesem zarzgdzania tancuchem dostaw prowadzi
do pojecia procesow logistycznych, rozumianych jako integracja strumieni rzeczowych i informacyjnych [1, s. 35].

Szczegolnym aspektem proceséw logistycznych jest obstuga klienta, jej jakos¢, skuteczno$¢ oraz zadowolenie klienta.
Przy czym klienta nalezy tu rozumie¢ nie tylko jako konsumenta, ale takze jako producenta, hurtownika czy detaliste. Zatem,
klient jest odbiorcg produktéow lub ustug 22, s. 28]. Infrastruktura procesow logistycznych powinna zapewni¢ odpowiednig
szybkos¢ i sprawno$¢ przeptywu produktow, ochrone zapaséw przed utratg ich wiasciwosci uzytkowych, racjonalne sterowa-
nie procesami logistycznymi.

Istotnym sktadnikiem logistyki, wptywajacym na catoksztatt ekonomicznej efektywnosci procesow gospodarczych sa
koszty logistyczne. Przyczyna ich powstawania jest przeptyw dobr rzeczowych, utrzymywanie zapasow, angazowanie kapita-
tow i funkcjonowanie infrastruktury technicznej. Zatem, jednym z podstawowych zadan wspotczesnej logistyki jest redukcja
kosztow przeptywu oraz utrzymania zapasow.

Z punktu widzenia celow gospodarowania na logistyke mozna patrze¢ poprzez pryzmat jej zadan, do ktorych zalicza si¢
w szczegblnosci [24, s. 46]:
e usprawnienie zarzadzania procesami przeptywu dobr rzeczowych oraz pelne zaspokojenie potrzeb materialnych uczestni-
kéw procesu logistycznego,
e podporzadkowanie czynnosci logistycznych wymogom obstugi odbiorcy,
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o zwickszenie efektywnosci przeptywu, ktére wyraza si¢ w obnizeniu kosztdw przeptywu, a w najszerszym znaczeniu,
kosztow logistycznych.

Wymienione wyzej zadania s3 rownowazne, wzajemnie powigzane i uwarunkowane. Procesy logistyczne, jako cze$¢ skta-
dowa procesOw gospodarczych, petnia przede wszystkim funkcje wspomagajace, ale bez nich nie byloby mozliwosci sprawne-
go organizowania i spetniania funkcji: produkcyjnych i handlowych.

Zatem, sprawnos$¢ proceséw logistycznych, ich ekonomiczno$¢ w bezposredni sposéb wplywajg na sprawnos¢ i efektyw-
nos¢ wszystkich procesow gospodarczych.

Systemy logistyczne w przedsiebiorstwie

System logistyczny przedsigbiorstwa definiowany jest jako system przestrzenno-czasowej transformacji towarow.

Systemy logistyczne przedsigbiorstwa moga by¢ podzielone na nastgpujace podsystemy [24, s. 58]:

e logistyki zaopatrzenia, ktérej przedmiotem sa surowce, materialy pomocnicze i eksploatacyjne oraz czesci,

e logistyki produkcji, ktdra obejmuje wszystkie czynnosci zwigzane z zaopatrzeniem procesu produkcji we wlasciwe towary
i z przekazywaniem potproduktow oraz wyrobow gotowych do magazynu zbytu,

e logistyki dystrybucji, obejmujacej wszystkie procesy i czynnosci majace na celu zaopatrzenie klienta w wyroby gotowe,

e logistyki czeéci zamiennych, czyli czgsci, ktdre maja zastapi¢ elementy wadliwe w wyrobach gotowych,

e logistyki powtdrnego zagospodarowania, odnoszacej si¢ do odpadow w celu spowodowania ich ekologicznie i ekono-
micznie skutecznego przeptywu.

Logistyka w przedsigbiorstwie ma najwigcej powiazan z dziatami: marketingu, produkcji i sprzedazy. Dziaty te nie moga
funkcjonowa¢ bez wiasciwej konfiguracji wlasnych podsystemow logistycznych. Procesy logistyczne w przedsigbiorstwie
mozna rozpatrywa¢ w podziale na nastgpujace fazy [3, s 78]: zakupu — zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji — zbytu.

Rozdzielenie tych faz przeptywu nie stoi jednak w sprzecznosci z integralnym podejsciem do catosci procesow logistycz-
nych.

Mimo, ze fazy przebiegéw strumieni rzeczowych w przedsi¢biorstwach sa takie same: zakup — produkcja- dystrybucja,
to moga wystepowacé w nich rdzne rozwigzania organizacyjne. Oddzialujac na przebieg strumieni informacyjnych i uprawnie-
nia decyzyjne, rozwigzania te na ogo6t zaktadaja rézny stopien centralizacji.

W rozumieniu procesoéw logistycznych, jakie zachodza w przedsigbiorstwie, pomocny jest aparat pojeciowy nauki o ste-
rowaniu — cybernetyki.

Sterowanie rozumiane jest jako dziatania zmierzajace do uzyskania pozgdanej zmiany jednego stanu uktadu w obiekcie
sterowania na inny, bardziej odpowiadajacy sterujagcemu z uwagi na postawione cele [5, s. 38]. Poniewaz zadaniem logistyki
jest sterowanie tancuchem dostaw, to zwigzek tych dwoch dziedzin jest Scisty.

Jednym z podstawowych poj¢é jest tutaj pojecie uktadu wzglednie odosobnionego, czyli takiego, ktory ma co najmniej
jedno wejscie z zewnatrz i jedno wyjscie na zewnatrz. W przedsicbiorstwie takim uktadem wzglednie odosobnionym moze by¢
magazyn, czy wydziat produkcyjny. Kazdy uktad wzglednie odosobniony ma wejscia i wyjscia informacyjne, zasileniowe,
a takze sie¢ kanatéw podobnego charakteru. Przy czym zasileniem w tym przypadku jest czynnik materialny, ktory jest two-
rzywem przetwarzanym przez dany uktad lub $rodkiem umozliwiajagcym to przetwarzanie.

W logistyce przedsiebiorstwa, dziatajacego w systemie rynkowym, normy sterowania sa funkcja pewnej wielko$ci wyste-
pujacej w otoczeniu- popyt odbiorcow, a doktadniej méwiac jej prognoz, budowanych na podstawie adaptacyjnych modeli
prognostycznych.

Strategia logistyczna w przedsiebiorstwie

Kazde przedsigbiorstwo jest pewnego rodzaju ukladem wzajemnie na siebie oddziatujacych zmiennych materialnych oraz
informacji. Do zmiennych materialnych zalicza si¢ [6, s. 35]:
e produkty — dobra materialne,
e pieniagdze,
e site robocza,
e Srodki trwate.

Stopien ztozonos$ci procesow logistycznych w przedsigbiorstwie zalezy przede wszystkim od branzy, poniewaz determinu-
je rodzaj wystepujacych proceséw produkcyjnych, a takze stosowanych technologii, co w konsekwencji stanowi liczbe zaku-
pywanych asortymentéw materiatowych, réznorodno$¢ operacji produkcyjnych, transportowych i manipulacyjnych.

Uproszczony obraz strumieni przeptywow materialnych w przedsigbiorstwie opiera si¢ na sprz¢zeniach szeregowych, ale
moga tacznie z nimi wystgpowac rowniez sprze¢zenia rownolegte.

Strumienie rzeczowe i informacyjne w przedsigbiorstwie moga mie¢ charakter ciagly lub dyskretny. Strumienie ciagle
sa charakterystyczne dla produkcji aparaturowej, ktorej cecha szczegdlng jest wystgpowanie sztywnych uktadéw techno-
logicznych.
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Dla odpowiedniego sterowania przeplywami strumieni materialnych w przedsiebiorstwie konieczne sg systemy informa-
cyjne, wsparte odpowiednig technika komputerows. Podstawg dla tych systemow sa odpowiednie nosniki informacji, zasady
kodowania, grupowania dobr, dokumentacja przeptywdéw materialnych.

W projektowaniu struktury przeptywu podstawowa zasada powinna by¢ zasada jednokierunkowosci przeptywu strumieni
materialnych, czyli eliminowanie tzw. nawrotéw. Jednoczesnie liczba kanatéw, ktéorymi przeptywaja te strumienie powinna
by¢ jak najmniejsza. Przede wszystkim za$ procesy przeplywu strumieni materiatéw w produkcji powinny by¢ przedmiotem
analizy logistycznej, ktora z kolei powinna by¢ ukierunkowana na eliminacje zbgdnych ogniw i zwigkszenie tempa tych prze-
pltywow.

Zbiorem wytycznych dla planowania w przedsigbiorstwie powinna by¢ okreslona strategia. Zatem planowanie jest proce-
sem, w ktorym identyfikowane sa wykorzystywane metody, wytyczane zadania i okreslany horyzont czasowy wykonania
zadan w wymaganym porzadku [2, s. 135].

Plan natomiast rozumiany jest jako: konstrukcja nosna przysztych zamierzen, w ktorej wyszczegolnia si¢ metody i zada-
nia, jakie powinny by¢ realizowane, aby osiagna¢ postawione cele.

Tworzenie planu logistycznego jest przedsiewzigciem wspdlnym, wszystkich 0sdb zaangazowanych w tworzenie planow,
a takze dostarczanie danych. Podstawowymi zasadami budowania planu logistycznego sa [2, s. 136]: komunikacja, wspolpra-
ca, koordynacja.

Najlepszym rozwiazaniem zwigkszajacym przejrzystos¢ systemu logistycznego jest wspolna baza danych, zbudowana
w oparciu o uzgodnione i zharmonizowane formaty.

Wspolpraca oznacza, ze plan logistyczny jest w rzeczywistosci wlasnoscig wszystkich dziatéw przedsigbiorstwa.

Koordynacja natomiast stawia przed logistyka zadanie stworzenia optymalnego planu dziatania, ktory uwzglgdniatby po-
trzeby 1 ograniczenia zgtaszane przez poszczegélne dziaty.

Planowanie logistyczne w firmie powinno dostarczy¢ odpowiedzi na pytania [20, s. 49]: co? kiedy? jak? — produkowacé,
zamawiac, dostarczaé. Planowanie logistyczne prowadzone jest na trzech ptaszczyznach:
e poziom strategiczny, dtuzszy niz 1 rok — co?
e poziom taktyczny, krotszy niz 1 rok — kiedy?
e poziom operacyjny — dzienny, godzinny — jak?

Zatem, uwzgledniajac ogdlne przestanki na poziomie planowania strategicznego, nalezy okresli¢ zasadnicza infrastrukture
logistyczna, czyli niezbedne $rodki techniczne, ktére umozliwia realizacj¢ przyjetych celéw logistycznych.

Planowanie logistyczne wymaga znajomosci istniejacej infrastruktury i mozliwosci dokonywania w niej korekt. W plano-
waniu aktywnosci logistycznych zasadnicze znaczenie ma prawidlowa identyfikacja infrastruktury, jej mozliwosci ograniczen.

Strategia jest powszechnie rozumiana jako pewien plan dziatania organizacji, Scisle zwigzany z jej obecna i przyszla pozy-
cja w otoczeniu oraz wzglednie trwaty i spdjny sposob dziatania [22, s. 28]. Kazda strategia stuzy realizacji zasadniczych
i dtugookresowych celow danej organizacji. Strategi¢ przedsigbiorstwa mozna opisaé za pomocg czterech podstawowych ele-
mentow: celow strategicznych, domeny dziatania, sposobu zdobywania przewagi konkurencyjnej i strategii funkcjonalnych®.

W przedsigbiorstwach dziatajacych w otoczeniu rynkowym wyroznia si¢ zazwyczaj trzy poziomy strategii [23, s. 123]:

e strategi¢ organizacyjng przedsicbiorstwa, ktéra zwigzana jest z dokonaniem wyboru wlasciwego portfela produktéw lub
rynkow,

e strategi¢ konkurencyjna, ktéra dotyczy konkretnego produktu lub rynku i okresla sposdb konkurowania w tym zakresie
z innymi przedsigbiorcami obecnymi na rynku,

e strategi¢ funkcjonalna, na ktora sktadaja si¢ miedzy innymi strategia produkcyjna, marketingowa, logistyczna.

Terminem ,,stratega logistyczna” okresla si¢ pewnego rodzaju wzorzec, ogdélny model funkcjonowania systemu logistycz-
nego danego przedsigbiorstwa. Z definicji tej wynika, iz funkcje systemu logistycznego musza znalez¢ swoje odzwierciedlenie
w odpowiednio sformutowanej strategii logistycznej. Strategia logistyczna powinna wynikaé¢ z misji danego przedsigbiorstwa,
celow determinujacych jego istnienie, a takze z otoczenia rynkowego i obranej strategii rynkowe;.

O wyborze danej strategii logistycznej decyduja konkretne czynniki, co powoduje, iz moze ona zosta¢ okres§lona i wdrozo-
na tylko w przedsigbiorstwie, ktore spetnia okre§lone warunki, indywidualnie na jego potrzeby i zgodnie z przyjets triada stra-
tegiczna, procesami w nim realizowanymi oraz charakterystyka produkowanego lub sprzedawanego towaru. Analiza przedsie-
biorstwa pod katem tych czynnikdéw ulatwia wybor wlasciwej strategii logistycznej

Do podstawowych wymiaréw strategii logistycznych, ktére w uzupetnieniu o zarzadzanie zapasami pozwalaja na ogolny
opis strategii logistycznej, zalicza si¢ [5, s. 45]:
e zasadnicze relacje logistyczne firmy z otoczeniem, ktére okre$laja proporcje dziatan konkurencyjnych kooperacyjnych
w stosunkach z dostawcami i odbiorcami,
e jako$¢ obstugi logistycznej,

K. Obloj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1995, s. 28.
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e  zakres dzialalno$ci logistycznej, ktory opisuje poszczegolne produkty objete obstuga logistyczng na poszczegédlnych ryn-
kach zaopatrzenia i zbytu,

e zasieg dzialalno$ci logistycznej to obszar tych produktow i rynkow, ktory obstugiwany jest logistycznie przez firme
w opozycji do obszaru czynnosci zleconych firmom obcym.

Kazda strategia logistyczna musi spetnia¢ dwa podstawowe warunki [5, s. 47]:

e strategia logistyczna powinna by¢ spojna z pozostalymi strategiami funkcjonalnymi i razem z nimi powinna tworzy¢
optymalng kombinacje¢ dzialan majacych na celu wprowadzenie w zycie strategii konkurencyjnej firmy i tym samym
realizacje jej celu

e strategia logistyczna musi obejmowac wszystkie zakresy dziatalno$ci przedsigbiorstwa i harmonizowac je w aspektach
logistycznych.

Dla przedsigbiorstwa produkcyjnego najwazniejsze znacznie maja nastgpujace strategie logistyczne:
e strategia klasyczna,
e planowanie zapotrzebowania materiatowego — MRP,
e Planowanie Zasobow Produkcyjnych — MRP 11,
e dokladnie na czas — JiT,
e  strategia tancucha dostaw.

Poszukiwanie zrodet materiatlowych opiera si¢ w szczegdlnosci na planie potrzeb materialowych (MRP). MRP jest metoda
pozwalajaca na planowanie i sterowanie zapasami materialowymi. Metoda ta zaktada, ze zapotrzebowanie na surowce nie jest
wynikiem przypadku czy zmiennej losowej, ale uzaleznione jest w catosci od ilosci sprzedazy. Racjonalne uzgadnianie potrzeb
materiatowych i zapasow jest wynikiem spojnej nomenklatury wyrobow oraz powtarzalnosci tego procesu [12, s. 49].

W metodzie MRP stosuje si¢ podzial czasu na krotkie, zwykle tygodniowe odcinki. Dopiero w odniesieniu do nich kon-
kretyzowane sg potrzeby materialowe. Przy tym jednak wymagane jest kontrolowanie i konfrontowanie zapotrzebowania na
konkretny asortyment. Konieczne jest takze ustalenie jakie materiaty i w jakim czasie powinny by¢ zamdwione.

Arkusze MRP na ogo6t przechowywane s3 w pamieci komputera, a system MRP wydaje dyspozycje, ktore otrzymuja
poszczegolni dostawcey.

Plan produkcji, ktory jest najwazniejszym elementem MRP, obejmuje wyroby finalne. Umieszcza si¢ w nim jedynie
wyroby podstawowe, a kazdy wyrdb oznacza si¢ numerem identyfikacyjnym z listy nomenklaturowej. Plan taki przygotowuje
si¢ na podstawie prognoz sprzedazy. Na jego podstawie obliczane s3 szczegotowe potrzeby materialowe i planowane potrzeby
produkcyjne.

Planowanie zdolnosci produkcyjnych, a szczegdlnie planowanie wejs¢ i wyjs¢ jest kolejnym etapem MRP. Celem jest
w szczegollnosci okreslenie zadan i termindw ich wykonania. Jest to etap, na ktérym bardzo precyzyjnie planuje si¢, grupuje
i opisuje wszystkie strumienie wyjsciowe i zasileniowe.

Kontrola wejs¢ i wyjs¢ pozwala na ilosciowe uchwycenie rzeczywistych wielko$ci strumieni materiatdéw dla konkretnych
grup maszyn. Poréwnanie tych wielko$ci z planowanymi daje mozliwosci operatywnego dokonywania korekt w planie zdolno-
$ci produkeyjnych.

Zastosowanie MRP daje przedsigbiorstwu liczne mozliwos$ci, ktéore pomagaja w kierowaniu nim, w szczegélnosci sa to
[12,s. 87]:
e  okreslenie ilo$ci materiatdw, jakie firma powinna zaméwi¢ oraz czasu, w jakim powinna to zrobic,
e raporty o zmianach w zleceniach, ktore byly wydawane wczesdniej, takze potrzeby skorygowania lub przyspieszenia termi-
now dostaw,
e mozliwosci anulowania zawiadomien o wysylce,
o  mozliwosci polecen likwidowania zamdwien wynikajgcych ze zmiany w glownym planie.

Zastosowanie MRP daje przedsigbiorstwu wiele korzys$ci logistycznego planowania. Przede wszystkim jest to niski
poziom zapasow, poniewaz MRP redukuje podstawowe przyczyny utrzymywania zapasoOw czyli: fluktuacj¢ popytu i niepew-
nosci dostaw. W produkcji za$ pozwala na zapewnienie odpowiednich priorytetdw, ktére powoduja, ze czesci i podzespoty sg
zawsze dostgpne w okreslonym czasie. Konsekwencja jest tutaj zmniejszenie czasu realizacji i oczekiwania [26, s. 79].

Strategia MRP II — Planowanie Zasoboéw Produkcyjnych (Manufacturing Resources Planning) stanowi swoistego rodzaju
rozwinigcie koncepcji MRP, ktore wynika z uwarunkowan rynkowych. Rosnace koszty dziatalno$ci produkcyjnej, wytwarzane
przez surowce, materialy 1 zapasy oraz energi¢ niezbgdna w procesie produkcyjnym sprawiaja, ze planowanie produkcji
powinno uwzglednia¢ wykorzystanie zdolnosci produkcyjnych i wyposazenia technicznego produkcji, a takze uwzgledniaé¢
w decyzjach operacyjnych elementy planowania finansowego [ 27, s. 41].

Strategia MRP II wykorzystuje rozwigzania z zakresu zasilania w energie, ktoére pozwalajg na wykorzystanie potencjatu
przedsiebiorstwa produkcyjnego i realizowanego przez nie procesu. Rozwigzania te umieszczane sg w biznesplanie, ktory
stanowi punkt wyjscia dla realizacji strategii MRP II. Kolejne etapy, poczawszy od planu sprzedazy i produkcji po glowny
harmonogram produkcji, prowadza do utworzenia planu potrzeb materiatlowych, a w dalszej kolejnosci do planu zasobdw
produkcyjnych. W poréwnaniu do MRP strategia MRP II wymaga dostarczenia wigkszej ilosci danych. MRP II wykorzystuje
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informacje dotyczace [6, s. 40]: struktury wyrobow; zasobow technologicznych; prognozowanego popytu; zamoéwien klientow;
zdolno$ci produkeyjnych; stanowisk i kalendarzy roboczych; kosztoéw standardowych [5, s. 54].

Zastosowanie strategii MRP II wymaga duzego zaplecza informacyjnego i informatycznego, przede wszystkim ze wzgledu
na szeroki zakres problemow jakich dotyczy. Organizacja planujaca wdrozenie strategii MRP II powinna zaktada¢ wewnetrzng
integracje, synchronizacj¢ wielu elementéw dzialania i autonomi¢ wobec rynku [5, s. 126]. Podstawg realizacji tej strategii jest
znajomo$¢ danych dotyczacych technologii i organizacji produkcji, kosztéw zwiazanych z produkcja, a takze wprowadzenie
elementdéw prognozowania w oparciu o badania popytu na dane wyroby gotowe.

Podobnie jak MRP strategic MRP 11 stosuje si¢ w odniesieniu do wyrobow ztozonych, charakteryzujacych si¢ duza iloscia
podzespotow i czesci sktadowych, na ktoére mozna okresli¢ konkretny poziom zapotrzebowania. W obu przypadkach mozliwe
jest, aby relacje z dostawcami opieraty si¢ na specjalnych technikach kooperacyjnych, ktére stanowia swoistego rodzaju pro-
gramy partnerstwa skupiajace si¢ na skroceniu cykli produkcyjnych i zmniejszeniu iloéci zapasow, a takze polaczeniu odbior-
cOw ostatecznych z producentem i dostawca surowcoéw i1 potproduktow niezbednych do realizacji produkeji [14, s. 87].

Strategia klasyczna oparta zostala na podstawowych zasadach teorii zarzadzania zapasami. Reprezentuje ona, dominujace
w przeszto$ci podejécie, zgodnie z ktérym zapasy sa nierozerwalnie zwiazane z kazdego rodzaju dziatalnoscig produkcyjna
i handlowa. Posiadanie i zarzadzanie zapasami wynika bowiem ze wzgledéw ekonomicznych, niepewnosci prognoz rynko-
wych i charakterystyki przeplywéw materialowych. Strategia klasyczna zaklada jednoczes$nie niezalezno$¢ poszczegoédlnych
obszarow przedsi¢biorstwa i prowadzi do lokowania [2, s. 58]:
e zapasow materialowych (klasycznych), w przypadku materiatow wykorzystywanych i zuzywanych w sposob ciagly
i utrzymanych w zapasach,
e okresow rezerwowych, ktore zwigzane sa z wykonaniem elementéw w przypadku materialow, ktére nie sa utrzymywane
w zapasach.

Lokowanie to ma nastgpowaé w miejscach [9, s. 70]:

e w ktérych materiat przechodzi z jednej fazy technologicznej do drugiej, przy czym fazy te powinny by¢ wyraznie wydzie-
lone,

e w ktdorych material przechodzi z jednej jednostki administracyjno- produkcyjnej do drugiej tego typu jednostki,

e w ktorych material zmienia osob¢ dysponujaca nim, posiadajaca uprawnienia decyzyjnie odno$nie do tego, w jakim celu
dany material zostanie wykorzystany.

Lokowanie zapasow moze odbywac¢ si¢ rowniez w przypadku dowolnej kombinacji wyzej wymienionych celow. Lokowa-
nie kazdorazowo przebiega w taki sposob, ktory gwarantuje to, ze zapasy stanowig integralng cze$¢ przeplywu materiatlow i sa
powigzane ze sobg siecia wzajemnych zaleznosci. Wynikiem takiego dziatania jest rozproszenie zapasow w calym tancuchu
przeptywow materiatowych, co w praktyce oznacza, iz na kazdym etapie produkcyjnym mozna spotkaé odrgbny zapas, przy
czym kazdy stanowi swoistego rodzaju zabezpieczenie [24, s. 128].

Strategi¢ klasyczng stosowa¢ mozna w dowolnym przedsigbiorstwie. Zapasy mogg by¢ tworzone zardéwno w odniesieniu
do towardéw konsumpcyjnych, jak i dla dobr inwestycyjnych; w odniesieniu do wyrobdéw gotowych, potproduktow i czgsci
sktadowych. Kwestig indywidualng jest okreslenie systemu zamawiania i metody wyznaczania wielkosci partii [23, s. 145].

Dla utrzymania wlasciwego poziomu zapaséw bardzo istotna jest zwigzana z nimi infrastruktura [5, s. 69]. Konieczna jest
bowiem organizacja odpowiedniej powierzchni magazynowej wraz z niezbgdnym sprzgtem do jej obstugi, a co za tym idzie
zapewnienie odpowiednich $rodkow finansowych na pokrycie kosztow dostaw. W przypadku tej strategii wspomaganie infor-
matyczne nie jest konieczne, jednak w znacznym stopniu utatwia nie tylko ewidencjg, ale rowniez planowanie wielkos$ci zapa-
sOWw, a tym samym zakupow [13,s. 79]

Lancuch zapasow, ktéry powstaje przy zastosowaniu strategii klasycznej, powoduje szereg probleméw zwigzanych gtow-
nie z dekompozycja zapaséw, poziomem ustalonego zapasu zabezpieczajacego i wspdlnymi zapasami, a takze niskg efektyw-
noscig podejmowanych dziatan. Powoduje to, iz rozwigzania klasyczne udoskonala si¢ i dostosowuje do wspotczesnych osia-
gni¢¢ naukowych, warunkow panujacych w przedsigbiorstwie w danym czasie, a takze sytuacji na rynku w ujeciu lokalnym
oraz globalnym. Taki kierunek rozwoju startego klasycznej zaowocowal stworzeniem catkowicie nowych rozwigzan, ktére
umozliwiaja rzeczywista poprawe efektywnosci przedsigbiorstwa. Mowa w tym miejscu o zarzadzaniu ,.kanatem” (channel
management) 1 ,rurociagiem” (pipeline management). Zarzadzanie ,.kanatem” i ,;rurociagiem” polega na sterowaniu wielko-
$cig zapasOw oraz tempem ich przeptywu, przy czym w przypadku zarzadzania ,.kanatem” przeplyw ten jest elastyczny
i zmienny, a w przypadku zarzadzania ,,rurociaggiem” staty i niezmienny. Obie strategie wykorzystuja urzadzenia o wysokim
stopniu wydajnos$ci. Réznica polega na tym, iz strategia ,.kanatu” skupiona jest na ogniwie wiodacym, a strategia ,,rurociagu”
charakteryzuje si¢ znacznym rozproszeniem. Koszty, jakie zwigzane sa z wdrozeniem w zycie kazdego z tych rozwigzan oraz
z wprowadzeniem indywidualnie projektowanych systemoéw sterowania sa do$¢ wysokie, dlatego tez efektywne mutacje stra-
tegii klasycznej sg jeszcze rzadko$cig wsrdd polskich przedsigbiorcow.
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Whioski

Rozwazania nad wprowadzeniem controllingu sprowadzaja si¢ w rzeczywistosci do jednego prostego problemu, a miano-
wicie czy reformowac sposob zarzadzania firma, czy tez pozosta¢ w schematach dotychczasowych, tradycyjnych w tym zakre-
sie rozwigzan.

Controlling, z jednej strony, identyfikuje nowe oczekiwania, jakim w dzisiejszych realiach sprosta¢ musi zarzadzanie.
Z drugiej jednak strony, oznacza nowg technologi¢, nowy sposob zarzadzania przedsigbiorstwem. ,,Nowe myslenie” o zarza-
dzaniu, jakie zaktada controlling, wywodzi si¢ z przekonania, ze ,,zysk i finanse to sprawy zbyt wazne aby pozostawi¢ je przy-
padkowi”.

Przedsigbiorstwo, zeby funkcjonowaé, musi opanowaé przede wszystkim dwie umiejg¢tnosci. Pierwsza z nich jest osia-
gnigcie przychodoéw pozwalajacych odtwarza¢ zuzywany dzien po dniu majatek, czego miarg sa jego koszty. Druga umiejet-
nos$¢ to umiejetnos¢ realizowania wptaty, ktore pozwola uregulowa¢ wymagalne ptatnosci. W praktyce oznacza to, ze zysk
i finanse, zamiast wypadkowa dziatan podejmowanych ze wzglgdow chociazby technicznych, organizacyjnych, prawnych czy
spotecznych, sta¢ si¢ powinny celami przedsigbiorstwa. To ich wykonaniu nalezy podporzadkowaé podstawowe procesy
w firmie, czyli produkcje, sprzedaz, zakupy materialowe oraz wspierajace je procesy pomocnicze i administracyjne.

Sposrod instrumentdow zarzadzania w polu zainteresowania controllingu znajdujg si¢ struktury organizacyjne zarzadzania,
kreujace podziat zadan oraz uprawnien decyzyjnych w przedsiebiorstwie. Znaczaca role odgrywa réwniez organizacja procesu
podejmowania decyzji, realizowanego w trybie procesu planowania oraz systemy informacji wspomagajace zarzadzanie.
Systemy te pozwalaja na sterowanie przedsicbiorstwem. Umozliwiaja podporzadkowanie jego funkcjonowania realizacji
przyjetych celow.

Controlling nie zastgpuje zarzadzania, ale wspomagajac, opiniujac i doradzajac czyni zarzadzanie bardziej efektywnym.
Efekty wdrozenia tej technologii do przedsigbiorstwa objawiaja si¢ nie tylko w lepszych wynikach firmy, ale rowniez w lep-
szej organizacji pracy. Dzieje si¢ tak dlatego, ze menadzerowie, a nastepnie pracownicy sg rozliczani z efektow ich pracy oraz
realizacji celébw organizacji. Dzigki controllingowi, plany strategiczne firmy majg swoje odzwierciedlenie w wynikach. Takich
wynikow nie sposdb osiggnaé bez pomocy nowych technologii. Menadzerom z pomocg przychodzg systemy informatyczne,
ktore w znacznym stopniu ulatwiajg nie tylko wdrazanie, ale rowniez wykorzystywanie controlingu.

Streszczenie

Prezentowany artykutl ma na celu pokazanie wptywu controllingu na procesy logistyczne w przedsigbiorstwie. W praktyce
glownym zadaniem controllingu jest przygotowywanie i oddawanie do dyspozycji kadry kierowniczej przedsigbiorstwa metod,
technik, instrumentéw i modeli interpretacyjnych, a takze informacji zasilajacych planowanie i nadzorowanie procesow reali-
zacji plandw oraz koordynowanie realnych proceséw spoteczno — gospodarczych w ramach poszczegélnych funkcji przedsie-
biorstwa, do ktorych naleza: produkcja, zaopatrzenie, marketing, finansowanie, kierowanie ludzmi, logistyka, rozwo6j. Oznacz
to, ze controlling nie zastepuje zarzadzania, ale wspomagajac, opiniujac i doradzajac czyni zarzadzanie bardziej efektywnym.
Efekty wdrozenia tej technologii do przedsigbiorstwa objawiaja si¢ nie tylko w lepszych wynikach firmy, ale rowniez w lep-
szej organizacji pracy.

Sposrod instrumentdow zarzadzania w polu zainteresowania controllingu znajdujg si¢ struktury organizacyjne zarzadzania,
kreujace podziat zadan oraz uprawnien decyzyjnych w przedsigbiorstwie. Znaczacg role odgrywa réwniez organizacja procesu
podejmowania decyzji, realizowanego w trybie procesu planowania oraz systemy informacji wspomagajace zarzadzanie.
Systemy te pozwalaja na sterowanie przedsigbiorstwem

Controlling of logistic processes in enterprises

Abstract
The presented article is aimed at portraying the influence of the controlling on logistic processes in the enterprise.

In practice preparing and giving the enterprise for the use of the senior staff back is main setting the controlling of
methods, techniques, instruments and interpretive models, as well as information powering planning and supervising processes
of accomplishment of plans and coordinating real processes social - economic in frames of individual functions of the
enterprise to which they belong: production, supply, marketing, financing, driving people, logistics, development. Mark it, that
the controlling isn't replacing the management, but assisting, giving one's opinion and advising managing more is doing
effective. Effects of introducing this technology to the enterprise are manifesting itself not only in good results of the company,
but also in the better organization of the work.

Out of instruments of ordering the interest of the controlling in field organizational structures of the management, creating
the division of tasks are and of decision powers in the enterprise. An organization of the process of making a decision, carried
out under the procedure for the process is also acting the major part planning and systems of information assisting the
management. These systems allow for steering the enterprise.
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