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System wskaznikow
w controllingu logistyki

Justyna Dobroszek"

Wstep

Role systemu wskaznikéw, ktéry jest waznym sposobem analizy 1 oceny
dzialalnosci jednostek gospodarczych, podkresla sie w literaturze przedmio-
towej 1 w praktyce od wielu lat. Réznorodne formy raportéw sporzadzanych
dla potrzeb zarzadu zawieraja obliczenia najistotniejszych wskaznikéow, m.in.
dotyczacych obrotu zapasami, pltynnoéci finansowej 1 rentowno$ci. Na ich
podstawie prezentuje sie sytuacje finansowo-majatkowa przedsiebiorstwa,
aw przypadku negatywnych wynikéw podejmuje sie odpowiednie dzialania
zapobiegawcze. System wskaznikéw nie jest jedynie narzedziem rachunko-
wosci finansowej, stosowanym w szczegdlnoéci na koniec roku obrotowego
w ramach analizy sprawozdan finansowych oraz przy sporzadzaniu raportéw
finansowych, ale réwniez stanowi istotny instrument controllingu/rachunko-
woscl zarzadczej. Controllerzy, w celu kontroli 1 oceny efektywnosci ekono-
micznej dziatalnos$ci gospodarczej, stosuja réznorodne wskazniki oraz buduja
systemy wskaznikéw, ktére moga odnosi¢ sie do aspektéw kosztowych
1 okreSlonych sfer aktywnosSci przedsiebiorstwa. Wszystkie obszary dziatal-
nosci w jednostce sa ze sobg, Sci§le powiazane, w zwigzku z tym efektywnos§é
Iub nieefektywno$¢ jednego przektada sie na efektywnos§¢ lub nieefektywnosé
innego obszaru. Réwniez w ramach benchmarkingu controllerzy sa zobligowa-
ni w przedsiebiorstwie do obliczania okreslonych wskaznikéw, ktorych wyniki
stanowia wewnetrzna (w ramach przedsiebiorstwa) oraz zewnetrzna (poza
przedsiebiorstwem) baze poréwnawcza jednostki gospodarcze;j.

J Mgr Justyna Dobroszek, doktorantka na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu
Lodzkiego, asystent w Katedrze Rachunkowoéci tego Wydziatu.
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W ostatnim czasie wazna role odgrywa analiza oparta na wskaznikach
majacych odniesienie nie tylko do dzialalnosci catego przedsiebiorstwa, ale do
jego wyodrebnionych, poszczegdlnych obszaréw lub proceséw. W zwigzku z tym
mozna wyrézni¢ np. analize dzialalnosci logistycznej, a w jej ramach analize
proceséw zaopatrzenia, dystrybucji lub magazynowania.

Logistyka jest jednym z najwazniejszych obszaréw dzialalnosci kazdego
duzego przedsiebiorstwa i wiekszosci Srednich podmiotéw gospodarczych.
Ponadto, logistyka stanowi statutowa dzialalnos§é wielu przedsiebiorstw, okre-
§lanych jako przedsiebiorstwa ustug logistycznych, poérednicy lub operatorzy
logistyczni. Przeprowadzanie analizy proceséw logistycznych przy zastosowa-
niu wskaznikéw moze przyczynié sie do usprawniania dziatalnosci gospodar-
czej 1 poprawy wynikow finansowych kazdego przedsiebiorstwa logistycznego
oraz podmiotu gospodarczego z wyodrebnionym obszarem aktywnosci logi-
styczne;.

Ocene dziatalnosci logistycznej przeprowadza sie w ramach controllingu al-
bo controllingu logistyki, ostatnio popularyzowanego w literaturze i1 rozwija-
nego w praktyce. W controllingu logistyki stosuje sie zar6wno narzedzia o cha-
rakterze krotkookresowym, jak i dlugookresowym, tak jak to jest realizowane
w tradycyjnym controllingu. Do instrumentéw krétkookresowych, poza m.in.
systemem rachunku kosztow, nalezy rowniez system wskaznikéw. Systema-
tyczne obliczanie wskaznikéw z odniesieniem do logistyki, a nastepnie ich kon-
trola i ocena, pozwalaja jednostce gospodarczej wzmocnic jej pozycje na rynku
1 uczynic ja bardziej konkurencyjna. Nalezy przy tym pamietaé, ze formutowa-
nie miernikéw logistycznych powinno odbywac sie zgodnie z funkcja 1 przyje-
ta strategia logistyki.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wybranych wskaznikéw i systemow
wskaznikéw stosowanych w logistyce oraz w kontekscie tancucha dostaw.
Problematyki tej nie objasnia sie w ramach analizy finansowej przedsiebior-
stwa, lecz w zakresie controllingu logistyki. W zwigzku z tym autorka przed-
stawia w artykule wskazniki formulowane 1 stosowane w ramach controllingu
logistyki oraz syntetycznie charakteryzuje powiazane z nim pojecia, takie jak:
Hogistyka”, Jtancuch dostaw”, ,,controlling” i ,,controlling logistyki”.

1. Wyjasnienie podstawowej terminologii

1.1. Definicje terminow ,,logistyka” i ,Jancuch dostaw”

W literaturze zagranicznej 1 krajowej nie ma jednolitej definicji pojecia
Logistyka”. Wynika to z réznorodnych funkeji 1 zadan, ktore sa przypisane
logistyce. Przyktadowe definicje pojecia ,logistyka” prezentuje tabela 1.
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Tabela 1. Wybrane definicje terminu ,logistyka”

Autorzy/Zr()dlo

Definicja

Stownik jezyka polskiego
PWN (2011)

a) ,teoretyczne i praktyczne przedsiewziecia majqce na celu
utrzymanie gotowosci sit zbrojnych”.
b) ,.planowanie i organizacja skomplikowanego przedsiewzie-

2

cla .

W. Piotrowski
(1995, s. 212)

»Logistyka to szczegétowe planowanie tych zadarn i dziatan
w organizacji, kitdre wiqzq sie ze zmianami w rozmieszczaniu
zasobow”.

F.J. Beier, K. Rutkowski
(1993, s. 16)

»Logistyka definiowana jest jako zarzqdzanie dzialaniami
skladowania, przemieszczania, ktére majq usprawnicé prze-

plyw produktéw z miejsc pochodzenia do miejsc finalnej kon-
sumpcji, jak réwniez zwiqzang z nimi informacjq, w celu
zaoferowania klientowi odpowiedniego poziomu obstugi po
rozsqdnych kosztach”.

»Logistyka to zaopatrywanie, magazynowanie oraz transport,
ktore stanowiq gléwne zadania z zakresu zarzadzania,
a ponadto logistyka to porzqdkowanie wszystkich obiektow,
ktére wynikajq z potaczeri komunikacji i ruchu’.

»Logistyka zorientowana jest na przeptyw (obrét), a doklad-
niej okresla sie jq jako ustuge logistyczng obejmujacq czaso-
wo-przestrzenng transformacje dobr, ktéra jest realizowana
poprzez procesy wystepujqce w systemach logistycznych
przedsiebiorstw”.

»Logistyka to zintegrowane procesy planowania, ksztattowania,
realizacji oraz kontroli przeptywu materiatéw, dobr i infor-
macji miedzy przedsiebiorstwa a jego dostawcami, przedsie-
biorstwem a klientami oraz w ramach samego przedsiebior-
stwa, kitére sq zorientowane na rynek”.

»Logistyka obejmuje kompleksowe planowanie, sterowanie
przeplywami materiafow, czeSciami, wyrobami oraz informacjq
majqc na celu przyspieszenie trwania catego procesu przepty-
wu @ minimalizowanie jego kosztow”.

G. Oeldorf, K. Olfert
(1995, s. 341).

H.C. Pfohl (2003, s. 12)

C. Schulte (1999, s. 1)

G. Sommerer (1998, s. 15)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wybranej literatury.

Pierwsza definicja analizowanego pojecia nawigzuje do poczatkow powsta-
nia logistyki (Stownik jezyka polskiego PWN, 2011). Logistyka, obok strategii
1 taktyki, byla postrzegana jako jeden z elementéw sztuki prowadzenia walk
juz w X wieku. Ze szczegélng doktadnoscia zasady funkcjonowania logistyki
w tym konteks$cie zostaly opisane przez cesarza Bizancjum Leona VI w trak-
tacie wojennym pt. Sumaryczne wytozenie sztuki wojennej (Rzeczynski, 2007,
s. 18). Druga przytoczona definicja nawiazuje juz do nowego, obecnego po-
strzegania logistyki. Z kolei z definicji H.C. Pfohl (2003) mozna wywniosko-
wac, ze logistyka obejmuje wszystkie czynnosci, ktore sq potrzebne dla reali-
zacji jej celow, m.in. optymalizowania proceséw 1 podwyzszania efektywnosci
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proceséw logistycznych. C. Schulte (1999) wyznacza za$ wyrazna granice mie-
dzy obiektami logistki (materiatami, towarami) a funkcjami logistyki (zaopa-
trzenie, magazynowanie, transport 1 planowanie produkeji).

Réznorodne definicje, ktére zostaly zaprezentowane w tabeli, koncentruja
sie na ,wycinkach” catej dziatalnosci logistycznej i reprezentuja czesto subiek-
tywne spojrzenie badaczy. W zwiazku z tym autorka niniejszego artykulu
przytacza definicje, ktora odnosi sie do sedna specyfiki logistyki. Zostala ona
opracowana przez amerykanska instytucje Council of Logistics Management!.
Wedtug tej organizacji, logistka to: ,proces zarzqdzania sprawnym i efektyw-
nym przeptywem surowcéw, materiatéw, wyrobow gotowych i odpowiednich
informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu zaspokojenia
wymagan klienta” (Cole 11in., 2002, s. 51-52).

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze logistyka to koncepcja zarzadzania
obejmujaca rozwdj, ksztaltowanie, realizowanie oraz sterowanie efektywnym
1 wydajnym przeplywem obiektéow (produktéw, informacji 1 oséb) w tancuchu
dostaw (Kloss, 2003, s. 24).

Szybki rozwoj przedsiebiorstw i1 rozszerzanie sie rynkéw zbytu spowodo-
waly, ze procesy zwigzane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej z ,,wne-
trza” przedsiebiorstwa ewaluowaly na zewnatrz. W zwiazku z tym rozwojem
pojawil sie nowy termin ,tancuch dostaw” (ang. Supply Chain). ,J.ancuch do-
staw”, wedtug encyklopedii, to ,.fizyczna sieé, ktéra zaczyna sie u dostawcy zas
koriczy u ostatecznego klienta. Obejmuje ona aspekty zwiqzane z rozwojem
produktu, zakupami, produkcjq, fizyczna dystrybucja i ustugami posprzedazo-
wymi, jak rowniez dostawami realizowanymi przez zewnetrznych oferentow’?.
FLancuch dostaw obejmuje wszystkie etapy budowania i dostarczania wartosci
logistycznych. Pierwszy etap zaczyna sie w miejscu pozyskania surowcéw,
nastepny u producenta, a ostatni u nabywcy. Wszystkie fazy bazuja na regule
7R, czyli dostarczeniu odpowiednich produktéw we wilasciwym miejscu 1 cza-
sie, we wlaséciwej 1loéci 1 jako$ci przy uzasadnionych kosztach i1 z wykorzysta-
niem nowoczesnej technologiis.

Aby mozna byto kreowaé wartoéé logistyczna 1 warto$é przedsiebiorstw
w lancuchu dostaw, trzeba posiada¢ umiejetno$é odpowiedniego zarzadzania
tancuchem. Ten fakt implikuje kolejna tematyke popularyzowana w literatu-
rze 1 wazna w praktyce, tj. zarzadzanie tancuchem dostaw (ang. Suppy Chain
Management — SCM). Zarzadzanie tancuchem dostaw oznacza ,planowanie,

1 Szerzej na temat Council of Logistics Management mozna przeczyta¢ w artykule
dJ. Dobroszek (2010, s. 45).

2 http://pl.wikipedia.org/wiki/Dostawa#.C5.81a.C5.84cuch_dostaw; (data dostepu:
30.05.2011).

3 http://www.logistyka.net.pl/index.php?option=com_simpleboard&Itemid=27&fu
nc=view&catid=20&1d=225; (data dostepu: 01.06.2011).
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organizowanie, sterowanie tanicuchami dostaw” (Seuring, 2002, s. 340). Zarza-
dzanie lancuchem dostaw jest oparte na takich samych funkcjach jak control-
ling, czyli na planowaniu, organizowaniu, sterowaniu 1 kontrolowaniu. Wy-
mienione czynnosci realizuje sie poprzez dobér odpowiednich operacyjnych
lub strategicznych instrumentéw controllingu. Instrumenty te moga by¢ sto-
sowane nie tylko w aspekcie zarzadzania calym przedsiebiorstwem, ale w kon-
teksScie zarzadzania procesami logistycznymi o ré6znym charakterze i1 zasiegu
(controlling logistyki). I w tym przypadku duza role dla potrzeb biezacego
kierowania dziataniami logistycznymi i podmiotami w tancuchu dostaw moze
odgrywac system wskaznikow.

1.2. Controlling a controlling logistyki

Przedsiebiorstwa, ktére chea utrzymaé pozycje na rynku oraz zwiekszy¢
swoja warto$¢ rynkowa, musza systematycznie kontrolowac i ocenia¢ wlasna
dzialalnosé gospodarcza. Cel ten osiagaja poprzez wykorzystanie instrumen-
tow controllingu operacyjnego i strategicznego. Podobnie jak w przypadku
logistyki, tak i1 controlling nie ma jednoznacznej 1 uniwersalnej definicji.
W zaleznosci od szkoly, jaka prezentuje badacz, controlling jest réznie po-
strzegany. Przykladowe definicje controllingu przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane definicje terminu ,,controlling”

Autorzy/Zrédlo Definicja

D. Hahn i H. Hungenberg | ,Zadaniem controllingu jest takie zapewnienie proceséw pla-
(2001, s. 271) nowania, sterowania i kontroli dla wszystkich zdarzern gospo-
darczych przedsiebiorstwa w polaczeniu z funkcjq koordynacji,
aby osiqgnaqé optymalny wynik finansowy”.

P. Horvath (2003, s. 151) ,Controlling stanowi podsystem kierowania, planowania i kon-
troli oraz jest Zrodtem istotnych informacji dla przedsiebiorstwa,
a wiec stanowl wsparcie w catym procesie zarzqdzania’.

H.U. Kuapper (2005, s. 27) ,Controlling to koordynacja systemu zarzqdzania, ktéra ma
umozliwiaé sterowanie przedsiebiorstwem w celu osiqgniecia
zamierzonego wyniku operacyjnego jednostki gospodarczej”.

A. Heigl (Weber, 2001, s. 20) | ,,Controlling to dostosowanie, selekcjonowanie i koordynowanie
informacji przeznaczonej przez kierownictwo przedsiebiorstwa do
sterowania jego gospodarka i ustalonymi w tym zakresie celami”.
dJ. Piontek i T. Czenskowsky | ,,Controlling to celowe planowanie i sterowanie przedsiebior-
(2007, s. 34) stwem”.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wybranej literatury.
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Zaprezentowane wyze] definicje podkresélaja w controllingu wazna role,
ktora jest wspieranie zarzadzania przedsiebiorstwem poprzez realizacje takich
zadan, jak: planowanie, sterowanie oraz kontrola. Czynnos$ci controllingu sa
realizowane przez controlleréw, ktérych prace mozna poréwnaé do pracy na-
wigatorow statkéw. Nawigator planuje, wyznacza trase, ale nie jest odpowie-
dzialny za podejmowanie ostatecznych decyzji, jednak moze wspierac caly pro-
ces decyzyjny, jesli jest do tej dyspozycji uprawniony (Preifller, 1998, s. 15).
Ponadto, controlling stanowi podsystem zarzadzania, ktéry jest $ciSle powia-
zany z calym systemem przedsiebiorstwa i jego podsystemami i1 otoczeniem.
Zastosowanie odpowiednich narzedzi controllingu umozliwia generowanie
informacji potrzebnych do oceny, kontroli 1 sterowania dziatalnoScia gospo-
darcza, przedsiebiorstwa.

Podsumowujac, wdrozenie systemu controllingu w przedsiebiorstwie jest
wazne z punktu widzenia jego dalszej egzystencji; jednak nie tylko strona kosz-
towa firmy odgrywa wazna role, ale rowniez zaoferowanie nabywcy dodatko-
wych ustug, np. logistycznych. Ustugi logistyczne wymagaja roéwniez odpo-
wiedniego zaplanowania, sterowania i oceny, a wiec zarzadzania logistycznego.
Wsparciem dla zarzadzania logistycznego moze by¢ z kolei controlling logi-
styki. Controlling logistyki, jak sama nazwa wskazuje, wynika z potaczenia
koncepcji logistyki z koncepcja controllingu. Zalezno$é te prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Controlling logistyki a controlling i logistyka

Controlling Controlling : Logistyka
logistyki

Zrédto: Gépfer (2005, s. 54).

Zgodnie z rysunkiem 1, controlling 1 logistyka to z jednej strony odmienne
dziedziny praktyczno-teoretyczne, ktore charakteryzuja sie odrebnymi in-
strumentami 1 zadaniami, z drugiej zas§ — powiazanie owych koncepcji pozwala
na stworzenie nowego systemu, tj. controllingu logistyki, ktéry ma wspdlne
cele. W rzeczywistosci controlling logistyki wynika z zastosowania koncepcji
controllingu w logistyce.
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Controlling, logistyka oraz controlling logistyki stuza efektywnemu zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem. Powigzania miedzy nimi mozna zaprezentowac
jeszcze w inny sposob, tj. tak jak na rysunku 2.

Rysunek 2. Zarzadzanie a systemy controllingu, logistyki i controllingu logi-
styki

Zarzadzanie przedsiebiorstwem

Logistyka, w tym:

Zaopatrzenie
Controlling, w tym: Zbyt ‘
Operacyjny Magazynowanie
Strategiczny Inne uslugi logistyczne

Zarzadzanie
logistyczne

Controlling
logistyki

Zrédto: opracowanie wlasne.

Terminy ,logistyka” i ,,controlling” sa w literaturze przedmiotu definiowane
w réznorodny sposéb. Analogiczna sytuacja wystepuje w przypadku pojecia
weontrolling logistyki”. Wedtug F.H. Binnera (2002, s. 11), controlling logistyki
to ,,sieciowe instrumentarium zarzqdzania procesami i szczeblami w przed-
siebiorstwie, w ramach ktorych dziatania logistyczne podlegajq planowaniu,
sterowaniu i kontrolowaniu’. Inny teoretyk, I. Gopfert (2005, s. 25), postrzega
controlling logistyki jako ,,nowoczesng koncepcje zarzqdzania prowadzacq do
rozwoju, ksztattowania, oddziatywania i realizowania efektywnych przepty-
wow takich obiektow, jak: produkty, informacje, srodki pieniezne oraz finanse
w ramach skoncentrowanego w przedsiebiorstwie logistycznego systemu kre-
owania wartosci’. Z kolei H.Ch. Pfohl (2004, s. 12) uznaje, ze logistyka obej-
muje ,przepltyw materiatéw i produktow w przedsiebiorstwie od nabycia do
wprowadzenia elementéw w procesy produkcyjne, a nastepnie sprzedazy wy-
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robéw gotowych i pétproduktow. W jej ramach realizowana jest czasowo-

przestrzenna transformacja wyrobow gotowych z powiqzanymi procesami prze-

plywu informacji”.

Inny zagraniczny autor zajmujacy sie problematyka logistyki i controllingu,
J. Piontek (2003, s. 165) opisuje controlling logistyki jako ,wparcie procesu
zarzqdzania logistycznego poprzez tworzenie i dostarczanie informacji, ktore
z kolei powstajaq w wyniku przygotowywania planéw, koordynacji i kontroli”.
Z kolei, Vahrempenk (2005, s. 432), postrzega controlling logistyki jako ,,pod-
system zarzqdzania logistycznego, ktory jest powiqzany z planowaniem i kon-
trolowaniem przeplywéw materiatéow i informacji dla potrzeb najwyzszego
szczebla”. T. Reichmann 1 M. Palloks (1993, s. 410) definiuja za$ controlling
logistyki jako ,funkcjonalq czesé catego systemu controllingu, ktéra ma sta-
nowié¢ wsparcie dla zarzadzania logistycznego poprzez tworzenie i opracowy-
wanie informacji ptynacych z proceséw planowania, koordynacji i kontroli”.

Przyktadowe definicje 1 postrzeganie przez naukowcéw w odmienny sposob
controllingu logistyki wskazuja na réznorodnos$¢ i zlozono$é problematyki.
Analizujac tre$é definicji mozna zauwazy¢, ze niektorzy teoretycy skupiaja
sie w wiekszym stopniu na koncepcji controlling badz na koncepcji logistyki.

Na podstawie bogatego zbioru definicji pojeé ,,controlling” i ,logistyka” moz-
na wyspecyfikowaé przykladowe zadania controllingu logistyki. Dotycza one
m.in. (Piontek, 2003, s. 37):

+ gromadzenia, przetwarzania 1 prezentowania informacji dla potrzeb zarza-
dzania logistycznego,

+ koordynowania proceséw logistycznych w ramach samej logistyki przedsie-
biorstwa oraz logistyki miedzy przedsiebiorstwem a innymi podmiotami,

+ przygotowywania raportéw z odpowiednimi danymi i informacjami dla po-
trzeb optymalizowania dzialan logistycznych lub dla przysztych inwestycji
zwiazanych z logistyka,

+ planowania, sterowania kosztami w celu ustalenia optymalnych dla przed-
siebiorstwa kosztow dziatan logistycznych,

+ sporzadzania 1 kontroli wynikéw kalkulacji kosztow oraz stosowania syste-
moéw rachunku kosztéw 1 przychodéw w aspekcie dziatan logistycznych,

+ analizy wynikow przy zastosowaniu wskaznikéw 1 prezentowania jej wyni-
kow.

Zadania i instrumenty controllingu logistyki sa analogiczne jak w przy-
padku controllingu, z ta réznica, ze punktem odniesienia jest nie cate przed-
siebiorstwo, lecz dziatalno§¢ logistyczna. Ten aspekt z kolei wymaga analizy
dziatalnoSci gospodarczej od strony proceséow, z ktérych nalezy wyodrebnic
procesy logistyczne, za$§ z ogétu kosztéw podmiotu gospodarczego wyszcze-
gblni¢ koszty logistyczne. Nastepnie trzeba zbudowaé odpowiedni system
rachunku kosztéw logistycznych, ktéry powinien byé Scisle powiazany z sys-
temem kosztéw calego przedsiebiorstwa. Wystepujace procesy logistyczne
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powinny za$ stanowié¢ realny obraz rzeczywisto$ci 1 byé mierzalne. Cel ten
mozna osiggnaé poprzez stworzenie systemu wskaznikéw logistyki. Odpo-
wiednio zbudowany system controllingu logistyki moze przyczynic sie do wzro-
stu wartosci rynkowej przedsiebiorstwa oraz jego efektywno$ci w krotkim
1 dlugim okresie.

Analizujac controlling logistyki, nie mozna pomina¢ problematyki tancucha
dostaw. W ramach tego lancucha kreuje sie logistyczna kooperacje miedzy
wspolpracujacymi ze sobg partnerami biznesowymi. Przedsiebiorstwa w lan-
cuchu dostaw daza do zwiekszenia wynikéw finansowych dziatalnosci gospo-
darczych, przy jednoczesnym obnizaniu kosztéw 1 budowaniu silnego tancucha.
W zwiazku z tym pojawia sie pytanie, w jaki sposéb wspoélpraca w ramach
lancucha dostaw powinna byé mierzona, sterowana 1 oceniania. Odpowiedzia,
jest controlling tancucha dostaw (ang. Supply Chain Controlling). Dotychczas
w literaturze przedmiotu problematyke controllingu tancucha dostaw analizo-
wano z punktu widzenia zastosowanych instrumentéw. Jedne ze Zrodel wska-
zuja, ze najskuteczniejsze narzedzia controllingu w tym aspekcie to: rachunek
kosztow dziatan, target costing, system wskaznikow, zrownowazona karta wy-
nikéw oraz benchmarking. Stuza one ocenie parametréow niezawodnosci do-
staw, czasu reakcji i czasu realizacji uslug oraz ocenie sytuacji majatkowo-
finansowej partneréw biznesowych w calym tancuchu dostaw (Otto, Stélzle,
2003, s. 8). Praktyczne zastosowanie controllingu w lancuchu dostaw miato
miejsce w przypadku nastepujacych przedsiebiorstw: DaimlerChrysler, Hen-
kel, KarlstadtQuelle, Siemens (Piontek, 2003, s. 39).

Podsumowujac, w controllingu, controllingu logistyki i controllingu tancu-
cha dostaw szczegdlna role dla biezacego zarzadzania jednostkami gospodar-
czymi odrywaja instrumenty controllingu operacyjnego, a nastepnie narzedzia
controllingu strategicznego. Obok typowych systeméw rachunku kosztéw,
podmioty gospodarcze stosuja wybrane wskazniki lub caloSciowe modele
wskaznikéw jako wazny instrument stuzacy planowaniu, sterowaniu, koordy-
nowaniu i ocenie dzialalnosci gospodarczej. Narzedzie to pozwala controllerowi
skoncentrowaé sie na najwazniejszych sprawach 1 obszarach w przedsiebior-
stwie. Dotyczy to rowniez dziatalnoéci logistycznej oraz proceséw logistycz-
nych, poniewaz pomiar wynikéw wykonania procesoéw 1 oceny systemow logi-
stycznych sa konieczne w celu monitorowania, kontrolowania, oceny oraz
wzrostu ich efektywnosci.
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2. Rodzaje wskaznikow i systemy wskaznikow
w controllingu logistyki4

2.1. Rola i istota wskaznikow w logistyce

Zarzadzanie procesami logistycznymi jest zlozonym zadaniem realizowa-
nym przez wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, obejmuje procesy pla-
nowania, wdrazania, realizacji 1 kontroli, ktére maja prowadzi¢ do poprawy
efektywnosci dzialalnosci logistycznej, a wiec do poprawy jakosci 1 minimali-
zowania kosztow. Poleganie wyltacznie na technikach zarzadzania jest w tym
przypadku niewystarczajace. Trzeba réwniez zastosowac¢ odpowiednie narze-
dzia controllingu, ktére pomoga, ,,wspierac” i biezaco usprawnié proces zarza-
dzania, m.in. wskazniki lub systemy wskaznikow. Wskazany instrument con-
trollingu z pewno$cig moze ulatwié kierownictwu przedsiebiorstw logistycz-
nych, a takze pozostalych jednostek gospodarczych, kontrole i ocene dziatal-
nosci logistycznej i na tej podstawie podjecie stosownych decyzji i dziatan.

Systemy wskaznikow spelniaja okreslone funkcje w procesie zarzadzania
przedsiebiorstwa, ktore ujeto w tabeli 3.

Tabela 3. Funkcje systemu wskaznikow w controllingu logistyki

Funkcje systemu wskaznikow Opis

Optymalizacyjna Za pomoca wskaznikéw mozna zmierzy¢ i optymali-
zowaé¢ wyniki w dzialalnosci logistycznej, cele logi-
styczne oraz ocenié, czy wyznaczone cele zostaly
osiagniete.

Sterujaca, kontrolujaca System wskaznikéw jest Scisle powiazany z syste-
mem zarzadzania, a wiec automatycznie jest powia-
zany z procesami kierowania, planowania, sterowa-
nia 1 kontroli.

Informacyjna System wskaznikéw moze przyczynié¢ sie do podnie-
sienia jakoséci dostarczanych informacji. Ponadto do-
starcza informacje dla potrzeb biezacego zarzadza-
nia.

4 System wskaznikow, ktéry moze obejmowaé wskazniki o wymiarze finansowym
oraz niefinansowym stanowi element systemu pomiaru wynikéw organizacji. Stoso-
wany jest on przez kierownictwo przedsiebiorstwa do zarzadzania dziatalnoscig go-
spodarcza. Okreslenie takiego zbioru miernikéw wymaga zintegrowania go ze strate-
gia, celami jednostki 1 potrzebami informacyjnymi (Szychta, 2010, s. 769). Szerzej na
temat istoty systemu pomiaru wynikéw przedsiebiorstwa mozna przeczytaé [w:] Ja-
ruga, Kabalski, Szychta (2010, rodz. 17) 1 Szychta (2007, rodz. 8).

60



cd. tabeli 3

Funkcje systemu wskaznikéw Opis

Koordynacyjna System wskaznikéw umozliwia polaczenie wielu
zdecentralizowanych obszaréw logistycznych w jed-
na calto$é, a takze wskazanie zalezno$ci miedzy nimi
oraz pozostalymi obszarami dziatalno$ci gospodar-
czej.

Poznawcza, decyzyjna Zastosowanie wskaznikdéw umozliwia poznanie bieza-
cej sytuacji, wskazanie stabych 1 mocnych stron dzia-
lalnoéci logistycznej i na tej podstawie podjecie decy-
zji, ktére miatyby usprawnié jg i jednoczeénie dzia-
lalno$¢ catego przedsiebiorstwa. Ponadto, zestawia-
nie wielkoéci planowanych z rzeczywistymi pozwala
na dokonanie analizy odchylen, ich oceny, a nastep-
nie podjecie stosownych decyzji.
Odpowiedzialnoéci Stosowanie wskaznikéw do sterowania i kontroli
okres§lonymi obszarami dziatalnoéci logistycznej po-
zwala réwniez na dokonanie oceny oséb odpowie-
dzialnych za analizowane obszary 1 wyniki.

Zrédto: opracowanie na podstawie Piontek, Czenskowsky (2007, s. 212—-213).

System wskaznikow logistyki ma duze znaczenia dla poprawnego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Pozwala on na dokonanie poréwnan efektow
dzialalnosci logistycznej z wyznaczonymi celami logistycznymi, znalezienie
optymalnych rozwiazan w przypadku powstania konfliktu miedzy celami
logistycznymi, oceni¢ szanse, ryzyko oraz wskaza¢ w krotkim czasie mozliwe
odchylenia, umozliwia tez wstepne wykrycie stabych stron w dziatalnosci logi-
stycznej 1 na tej podstawie podjecie dziatan usprawniajacych. Ponadto system
wskaznikéw, w poréwnaniu do innych instrumentéw controllingu logistyczne-
go jest latwy do zastosowania 1 pozwala zaprezentowaé najwazniejsze aspekty
dzialalnosci logistycznej w krotkim czasie. Na przykltad zastosowanie innych
narzedzi controllingu logistyki, m.in. systemu rachunku kosztéw logistyki,
wymaga zbudowania odpowiedniej struktury rachunku i1 wiekszych umiejet-
noSci teoretyczno-praktycznych. W przypadku systemu wskaznikéw nalezy
wybraé¢ okreslone wskazniki w kontekscie dziatalnosci logistycznej i na ich
podstawie zbudowaé wewnetrzny system wskaznikow przedsiebiorstwa.

61



2.2. Wybrane wskazniki procesu zaopatrzenia i dystrybucji

Logistke mozna podzieli¢ na logistyke zaopatrzenia, produkcji 1 dystrybucji®.
W ramach logistyki zaopatrzenia mozna wyrézni¢ nizej podane wskazniki
(Piontek, Czenskowsky 2007, 215-219).

Stopien gotowosci do realizacji dostaw

wartoéé oddanych do
dyspozycji zamawianych pozycji

stopien gotowosci do realizacji dostaw = ,, %X 100%
laczna wartoscé
zamawianych pozycji
lub
liczba oddanych do
stopien gotowosci do realizacji dostaw = dyspozycji zamawianych pozycji x 100%

laczna liczba
zamawianych pozycji

Wskaznik ten okresla procentowy udzial gotowosci dostaw materiatéw,
produktow, ale rowniez surowcow lub materialéw pomocniczych do produkeji
wyrobow. Zaprezentowany wskaznik moze odnosié¢ sie réwniez do badania
zdolnoéci dostaw dostarczanych produktéw gotowych lub produktéw prze-
chowywanych w magazynach. Stopien realizacji dostaw moze by¢ obliczony na
podstawie danych warto$ciowych lub iloSciowych. Jesli wskaznik ten bedzie
osiagal zbyt niska wartosé, to kierownik ds. logistyki powinien dokonaé kon-
troli polityki zaopatrzeniowo-magazynowej. Zbyt niska warto$¢ miernika
prowadzi do powstania wysokich kosztéw brakéw, np. w wyniku przestojow.

Elastycznoé¢ dostaw

» liczba zrealizowanych zaméwien
elastycznosé dostaw = - — X 100%
laczna liczba zamoéwien

Wskaznik ten okresla, w jakim stopniu dostawca realizuje zglaszane za-
moéwienia przedsiebiorstw. Niski poziom wskaznika wskazuje na niska ela-
stycznosé dostaw.

5 W niniejszym artykule zostang zaprezentowane wybrane wskazniki procesow za-
opatrzenia 1 dystrybucji, a pominiete wskazniki procesu produkcyjnego. Zaopatrzenie,
jak 1 dystrybucja sa wspodlczeénie waznymi procesami w ramach prowadzonej dziatal-
nosci gospodarczej. Prawidlowy przebieg wymienionych proceséw wplywa na zacho-
wanie ciggloéci 1 wielkosci produkeji, jakoéé produktu, zadowolenie klienta, a wiec
w efekcie przeklada sie na wynik finansowy 1 warto$¢ catego przedsiebiorstwa.
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Stopien niezawodnoéci dostaw

warto$¢ planowanych 1 oddanych do
dyspozycji zamawianych pozycji

stopien niezawodnosci dostaw = ~ x 100%
laczna warto§é
zamawianych pozycji
lub
liczba planowanych 1 oddanych do
stopien niezawodnosci dostaw = dyspozycji zamawianych pozycji x 100%

laczna liczba
zamawianych pozycji

Przedstawiony miernik moze byé obliczony na podstawie danych iloScio-
wych lub warto§ciowych. Niski poziom wskaznika powinien stanowié¢ sygnat
do kontroli dostaw i1 poznania przyczyn nieplanowanego zglaszania zapotrze-
bowania. Wysoki stopien wskaznika jest osiagalny poprzez krétkie i pewne
zaméwienia.

Stopien skladanych reklamacji

warto§¢ (liczba)
reklamowanych ustug
laczna wartoéé (liczba)
$éwiadczonych ustug

stopien sktadanych reklamacji = x 100%

Reklamacje nie sq pozadane przez przedsiebiorstwa, poniewaz powoduja
powstanie dodatkowych kosztéow, ktore obciazaja wynik finansowy oraz
Swiadcza o zlej renomie firmy. W zwiazku z tym przedsiebiorstwa, poprzez
zarzadzanie jako$cia, staraja sie minimalizowaé¢ mozliwy stopien reklamacji.

Udzial dostaw w wielko$§ci zamowienia

) ) . Lo wielkoé§é zamdwienia u dosatwcow
udziat dostaw w wielkosci zamowienia = - — — x 100%
laczna wielko§¢ zaméwienia

Wskaznik ten jest wazny z punktu widzenia zarzadzania przedsiebior-
stwem 1 jego dzialalnoscia. Pokazuje, w jakim stopniu przedsiebiorstwo jest
zalezne od danego dostawcy.

Liczba dostawcow
liczba dostawcow = Z wszystkich dostawcéw

Mimo ze struktura wskaznika ,liczba dostawcow” jest prosta, to jest to
wazny wskaznik, gdyz dostarcza istotnych informacji dla proceséw zaopatrze-
nia. Liczba dostawcéw ma bowiem przetozenie na poziom kosztow. Wspdtpraca
z wieloma dostawcami powoduje tym samym zwiekszone zapotrzebowanie na
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transport, a wiec moze prowadzi¢ do ponoszenia wyzszych kosztéw, np. zwia-
zanych z czasem, oraz do koniecznoéci ksiegowania duzej liczby faktur. Réw-
nolegle jednak nie chodzi o to, aby zmniejszaé liczbe dostawedéw, choé jest to
wskazane, ale chodzi o umiejetno$é doboru takich dostawcow 1 takiej ich licz-
by, aby dzialalno$¢ przedsiebiorstwa byla efektywna.

Terminowosé

liczba terminowo
dostarczonych pozycji

- - — X 100%
liczba potwierdzonych pozycji °

terminowosc =

Miernik ten okresla, czy zamoéwione pozycje przez zleceniodawce sa dostar-
czane w zaplanowanym terminie. Ponadto wskaznik ten powinien zawieraé
dodatkowa informacje o granicy odchylen w ujeciu ilo§ciowym.

Koszt transportu przypadajacy na jedna wysylke

bosst i = koszty transportu < 100%
OSEL WYSYHR = T ba wysytek ’

Proces zaopatrzenia jest Sci$le zwiazany z transportem, a wiec kosztami
transportu. Obliczajac ten wskaznik mozna bra¢ pod uwage wszystkie koszty
transportu lub uwzgledniaé poszczegdlne ich rodzaje.

Udzial produktéw na rynku globalnym

liczba zmawianych produktéw
na skale globalna
laczna liczba
zamawianych produktéw

udziat produktow na rynku globalnym = x 100%

Miernik ten odgrywa szczegélna role, kiedy wiele produktéw jest zamawia-
nych na rynkach miedzynarodowych. Mozna go jeszcze bardziej uszczegbétowic,
poprzez uwzglednienie konkretnych rynkéw.

Powyzsze wskazniki dotyczace procesu zaopatrzenia stanowia pewng, czesé
catego systemu wskaznikow zaopatrzenia. Z cala pewnoscia spelniaja one
wazna, role w procesie decyzyjnym przedsiebiorstwa. Stanowia pomoc przy
ocenie szans 1 ryzyka dziatalnoéci zaopatrzeniowej, umozliwiaja, poprzez za-
stosowanie wielkoSci planowanych, wyliczenie odchylen. Analiza wskaznikéw
zaopatrzenia stanowi punkt wyjécia do obnizenia kosztéw zaopatrzenia, po-
nadto jest pomocna przy ocenie rynkéw zaopatrzeniowych oraz mozliwosci
zaopatrzeniowych.

Kolejna grupa wskaznikéw, z ktérymi warto sie zapoznaé rozwazajac pro-
blematyke controllingu logistyki, to wskazniki dystrybucji. Dystrybucja jest
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zwigzana z procesem sprzedazy, czyli dostarczeniem produktéow lub towarow
do ostatecznych nabywcéow.

Stopien §wiadczenia ustlug przewozowych

zrealizowana
wielko§¢ przewozow
zamawiana
wielko$¢ przewozow

stopien Swiadczonych ustug przewozowych = x 100%

Informacja o wielko$ci $éwiadczenia ustug przewozowych przez dostawcow
jest bardzo wazna z punktu widzenia wczesnej oceny i kontroli dostaw 1 ich
dostawcow. Miernik ten jest SciSle powigzany z reputacja danego dostawecy.
Jesli wynik obliczen jest wysoki, to wskazuje na wysoka jako§¢ ustug trans-
portowych 1 dobra renome dostawcy.

W przypadku dostaw wazne jest spelnienie oczekiwan odbiorcéw 1 ich za-
dowolenie. Jest to osiagalne wtedy, gdy dostawy sa realizowane w odpowied-
nim czasie, kompletnie 1 bez ponoszenia dodatkowych kosztow. W zwigzku
z tym mozna postuzy¢ sie nastepujacymi wskaznikami:

terminowa 1 wolna od kosztéw
dostarczona wielko§é przewozowa
laczna zamawiana
wielko§¢ przowozowa

Terminowosé wielkoSci przewozowej =

terminowa 1 kompletna
dostarczona wielko§¢ przewozowa
laczna zamawiana
wielko$é przeowozowa

Kompletnosé wielkosci przewozowej =

terminowa, kompletna 1 wolna od
kosztéw dostarczona wielko$é przewozowa
laczna zamawiana
wielko§é przewozowa

Zgodnosé wielkosci przewozowej =

Zasieg czasowy stanu magazynowego

stany magazynowe

zasieg czasowy stanu magazynowego = - -
zapotrzebowanie na jednostke czasu

Jesli na przyktad magazyn ma na sktadzie 1000 sztuk okreslonych czesci,
a zapotrzebowanie wynosi 10 sztuk czeSci na dzien, woéwczas okres czasu
wynosi 100 dni. Wskaznik ten dostarcza informacji o wzglednym poziomie
zapaséw, tzn. na jak dlugo (w dniach) wielkoéé zapaséw materialow wystar-
czy, aby pokry¢ zglaszane zapotrzebowanie.
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Czestotliwoéé przetadunku

zuzycie w danym okresie

czestotliwosé przetadunku = -
przecietne stany magazynowe

Wskaznik ten obrazuje, jak czesto stany magazynowe musza by¢ w okre-
Slonym czasie odnawiane. Jesli wyliczony miernik wynosi 2, oznacza to, ze
przecietny stan magazynowy musi by¢ odnawiany w analizowanym okresie
2 razy. Wskaznik ten ma duzy wplyw na zarzadzanie kosztami magazyno-
wymi oraz zarzadzanie kapitalem przedsiebiorstwa.

Wielkoéé reklamacji

reklamacje dotyczqce realizacji dostawy

tqczne zamawiana wielko$é przewozowa

reklamacje dotyczqce wysytki

tqczna zamawiana wielkosé przewozowa

reklamcje dotyczqce transportu

tqczna zamawiana wielkosé przewozowa

Wskazane wskazniki reklamacji w przypadku dystrybucji mierza przyczyny
sktadanych przez klientéw reklamacji. Wyrazaja one udziat okreslonego rodza-
ju reklamacji w ogélnej zamawianej wielkoSci przewozowej w danym okresie.

Czas realizacji dostaw

Najwazniejsza cechg oceny dostawcow jest czas realizacji dostaw. Wskaznik
ten wraz ze ,stopniem realizacji dostaw” wyznaczaja poziom $wiadczonych
ustug, co ma z kolei przelozenie na opinie o dostawcy. Czas realizacji dostaw
jest liczony od momentu wystawienia zlecenia do momentu odbioru produk-
tow. Do tego aspektu stosuje sie rézne szczegétowe mierniki, m.in.:

liczba nie dotrzymanych terminéw dostaw
tqczna liczba dostaw

Negatywny wynik powyzszego wskaznika moze oznaczac: utrate rentownosci
dostawcy, zaklécenie ptynnosci dzialalnosci u klienta, a takze wplywa na utra-
te zaufania.

czas dostawy

dostarczona wielko$é przewozowa

Wskaznik ten pokazuje, jakiego czasu dostawca potrzebuje na realizacje
przewozu okreslonej wielkoéci dostawy.
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Pozostate wskazniki procesu dystrybucji odnosza sie $ciSle do funkcji
transportu. Pierwszy z nich ma nastepujaca postac:

trasa trasportu

liczba srodkow transportu

Miernik ten okreéla, jaka trase dostawca musi przejechaé przy okreslonej
liczbie dostepnych §rodkéw transportu. Wynik wskaznika jest zalezy rowniez
od odleglosci magazynéw. Zakladajac, ze czas transportu powinien by¢ jak
najnizszy, wskaznik ten powinien rowniez by¢ niski.

trasa transportu

czas transportu

Kolejny wskaznik okresla, w jakim czasie Srodki transportu sa w stanie
przeby¢ okreslony odcinek trasy. Im wyzszy jest ten wskaznik, tym dostawca
jest zdolny dotrzymaé czasu dostawy. Wszystko jednakze zalezy od szybkosci,
z jaka érodek transportu porusza sie oraz od efektywnego czasu zaangazowa-
nia $rodka transportu.

Wymienione wybrane wskazniki proceséw logistycznych, tj. zaopatrzenia
1 dystrybucji, nie wyczerpuja licznego ich zbioru, ktére kazdy podmiot gospo-
darczy moze wykorzysta¢ dla oceny efektywnosci swojej dziatalnoSci. Aby
wskazniki jako instrument zarzadzania byly prawidlowo stosowane, nalezy
stworzy¢ odpowiedni system wskaznikéw, w ramach ktorego beda miescily sie
mierniki oceniajace poszczegélne funkcje 1 obszary logistyki.

2.3. Systemy wskaznikow dotyczace logistyki

Pojedyncze wskazniki przedstawiaja wycinkowy obraz sytuacji przedsie-
biorstwa. Najlepszy i szeroki obraz stwarza odpowiednio zbudowany system
wskaznikéw, ktory jest dostosowany do charakteru dziatalnosci gospodarcze;j.
W literaturze mozna spotkac szereg kombinacji wskaznikow. Niektore z nich
jednak, z punktu widzenia controllingu logistyki, wydaja sie bardziej interesu-
jace niz inne, m.in. systemy wskaznikéw zaprezentowane przez T. Reichmanna
(2001), C. Schulte (1999) oraz K. Kowalska (1998). System wskaznikéw zapro-
ponowany przez T. Reichmana przedstawia rysunek 3.

67



Rysunek 3. System wskaznikéw w controllingu logistyki wedlug T. Reich-
manna

Controlling logistyki

— Czestotliwos$é obrotu zasobami:

— wszystkie stany magazynowe

— Laczne koszty/Wielkoéé sprzedazy

— Stopien $wiadczenia ustug dostawczych

Gospodarka materialowa Logistyka produkcji Logistyka zbytu

- Czestotliwoéé obrotu materia- - Czestotliwosé obrotu pétpro- - Czestotliwosé obrotu wyrobami

lami: duktami: gotowymi:
- Koszty logistyki/Wielkoé - Koszty logistyki/Wielkosé - Koszty logistyki/Wielkosé
sprzedazy sprzedazy sprzedazy

— Stopien $wiadczenia dostaw - Stopien §wiadczenia dostaw - Stopien §wiadczenia dostaw

Magazyn zbytu

— Czestotliwo$é przetadunku
- Stopien §wiadczenia dostaw
[ | - Koszty magazynowania

Przyjecia towaréw
Miedzymagazynowanie

- Przecietny czas przyjecia

towardéw
— Koszty na nadawana przesytke

Kontrola wejscia towaréw

- Przecietny czas kontroli
wejécia towaréw
— Czestotliwo$é obrotu towarem

Magazyn wejScia

— Czestotliwo$é obrotu towarem

- Stopien §wiadczenia dostaw

- Koszty magazynowania

- Koszty brakéw iloéciowych

- Koszty/Obrét magazynowy

— Stopienn pojemno§ci magazy-
nowej

Transport materialéw

- Koszty transportu/Zlecenie
transportowe

— Czas transportu/Zlecenie tran-
sportowe

— Stopienn pojemno$ci magazy-
nowej

- Czestotliwoséé przeladunku

- Koszty obrotu magazynowego

- Koszty magazynowania

- Koszty brakéw iloéciowych

— Stopien pojemnos$ci magazy-
nowej

- Koszty brakéw iloéciowych
— Stopienn pojemno$ci magazy-
nowej

Transport miedzymagazynowy

- Wewnetrzne koszty transportu
- Czas transportu/Zlecenie
transportowe

Stan przed/po przerébce

Komisjonowanie 6

— Koszty kapitatu
— Pozostale stany magazynowe

Zrédto: opracowano na podstawie Reichmann (2001, s. 338).

- Przecietny czas komisjonowa-
nia
- Koszty/Komisjonowanie

Transport zbytu

— Koszty transportu/Zlecenie
transportowe

— Czas transportu/Zlecenie tran-
sportowe

6 Komisjonowanie — pojecie wyjasnione w nastepnym przypisie.




System wskaznikéw controllingu logistyki zaprezentowanych przez T. Re-
ichmanna pozwala na ocene gospodarnos$ci dziatalnoSci logistycznej. Gtéwne
wskazniki, akcentowane przez tego autora, to: wskaznik czestotliwosci prze-
ladunku, koszty logistyczne/wielko$é sprzedazy oraz gotowosé do $wiadczenia
dostaw. Mierniki te znajduja sie w kazdym z poszczegblnych obszaréw logi-
stycznych, tj. w ramach gospodarki materiatowej, logistyki produkeji oraz
logistyki zbytu. Kazdy z obszaréw logistycznych dzieli sie na mniejsze podob-
szary, w ktérych rowniez przeprowadza sie analize wskaznikowa (Reichmann,
2001, s. 227). Trzeba jednak zauwazy¢, ze trzy glowne wskazniki nie wystar-
cza, do oceny realizacji celow logistycznych, czy zlecen przedsiebiorstwa. Moga,
one stanowi¢ uzupelnienie szczegélowej analizy dziatalnosci logistyczne;.
W sposéb posredni przyczyniaja sie z pewnoscia do kontroli gospodarnosci
procesow logistycznych, do odkrywania zaleznosci 1 tendencji miedzy zaopa-
trzeniem, produkcja a zbytem. System wskaznikéw T. Reichmanna moze by¢
elementem planowania gtéwnych obszaréow oraz podobszaréw logistyki, a na-
stepnie ich kontroli 1 oceny.

Kolejny system wskaznikéw zostal zaprezentowany przez C. Schulte
(1999). Ten system jest utozony w formie macierzy, poniewaz z jednej strony
uwzglednia podziat wskaznikéow ze wzgledu na strukture, produktywnosé,
gospodarnosé 1 jakosé, zas z drugiej — ze wzgledu na obszary logistyczne, czyli:
zaopatrzenie, przeplyw materiatéw, transport, magazynowanie, komisjono-
wanie’, planowanie 1 sterowanie produkcja oraz dystrybucje. W ramach sys-
temu wskaznikéw C. Schulte nie wymienia gtéwnych wskaznikéw, lecz podaje
do dyspozycji bogaty zbidr réznorodnych miernikéw 1,hasel”. W zwiazku z tym
mozna postawié pytanie, jakie cele logistyczne ma spetnié¢ ten system wskaz-
nikéw, jesli wystepuje tak duza liczba miernikéw? Mozna wnioskowad, ze
C. Schulte stworzyl taki system wskaznikéw, ktory daje przedsiebiorstwu
pewne ramy oraz mozliwoSci do samodzielnego dopasowania wskaznikéw do
wlasnej dziatalnosci. C. Schulte podkresla réowniez takie aspekty w dziatal-
noéci gospodarczej 1 w logistyce, jak: produktywno§é, gospodarnosé i jakosSé.
System wskaznikéw zaproponowany przez C. Schulte prezentuje rysunek 4.

7 Komisjonowanie — ,.cze$¢ procesu magazynowania. Proces ten polega na rozdzie-
leniu zbiorczych jednorodnych jednostek tadunkowych (np. palet) sktadowanych
w magazynie na grupe opakowan jednostkowych 1 zestawienie ich na jedng palete
zgodnie z zamowieniem klientéw. Komisjonowanie oznacza réwniez, ze pracownicy
magazynu stanowia ,komisje”, ktéra dziala zgodnie z zyczeniami klienta, czyli ma
zadanie skompletowaé towar zgodnie z zamoéwieniem klienta”. Zrédlo: http://pl.wiki-
pedia.org/wiki/Komisjonowanie (data dostepu: 01.06.2011).
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Rysunek 4. 2 strony wolne
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Analizujac dwa zaprezentowane systemy wskaznikow controllingu logi-
styki zaproponowane przez niemieckich autoréw, mozna wysuna¢ wniosek, ze
systemy wskaznikow, mimo odmiennej struktury, maja wiele wspélnych cech,
m.in. analizuja koszty od strony réznorodnych funkcji, np. przyjecie towaréw,
transport, kontrola przyjecia towaréw, oraz stwarzaja mozliwos¢ zbudowania
indywidualnego systemu miernikéw dziatalnosci logistyczne;.

7Z polskich autoréw mozna wymieni¢ koncepcje przedstawiona, przez K. Ko-
walska, (1998, s. 57), ktéra dokonata podzialu miernikéw oceniajacych procesy
logistyczne. Pierwszy aspekt podziatu dotyczy miernikéw zwigzanych z pro-
cesami logistycznymi w lancuchach dostaw®. W ramach niego wyrédznia sie
wskazniki oceniajace czynnosci logistyczne (wedlug faz przeplywu: zamowie-
nie, przyjecie i rejestracja), wskazniki oceniajace ushugi dostawcze wtasne 1 obce
(wedtug standarddéw: czas, niezawodnosé i elastycznosé dostaw) oraz mierniki
oceniajace czas przebiegu czynnoéci logistycznych (wedilug faz przeplywu:
czas przetadunku, sktadowania, magazynowania i transportu). Drugi aspekt
podzialu wiaze sie z kosztami logistyki. W ramach niego wymienia sie m.in.
poziom kosztow ujetych wedlug réznych kryteridow, m.in. miejsc powstania
kosztéw logistyki (zamowienie, przyjecie, wytadunek, magazynowanie, kon-
trola, pakowanie, sprzedaz), poziomu aktywnosci (stalte, zmienne), wedlug
rodzaju (osobowe, urzqdzen, przetwarzania danych, budynki), oraz koszty logi-
styki w odniesieniu do wielkoéci relatywnych.

Systemy wskaznikow controllingu logistki sq réznorodne, tak jak hetero-
geniczny jest zbior wskaznikéw dotyczacych problematyki logistyki. Warto
pamietaé, ze w systemie wskaznikéw controllingu logistyki nalezy uwzglednié
rowniez mierniki oceniajace strukture, dynamike, plynnos¢ oraz rentownosé
dziatalnoSci firm logistycznych. Controllerzy maja wowczas pelny obraz
o przedsiebiorstwie 1 na tej podstawie moga oceniaé i podejmowaé odpowied-
nie dzialania.

2.4. Wskazniki dotyczace lancucha dostaw

Wskazniki moga rowniez wspiera¢ controlling lancucha dostaw w kontek-
Scie planowania, sterowania 1 kontroli. Podobnie jak w przypadku wczesniej-
szych wskaznikow, planowanie z wykorzystaniem miernikéw umozliwia szyb-
kie, systematyczne przygotowanie 1 zestawienie najwazniejszych informacji
o lancuchu dostaw. Nastepnie, poprzez zestawienie wielkosci planowanych
z rzeczywistymi, dokonuje sie analizy porownawczej, ktéra pozwala na odpo-
wiednie sterowanie procesami 1 obiektami w catym lancuchu dostaw. Ostat-

8 Tematyka zwiazana ze wskaznikami tancucha dostaw zostala szerzej zaprezen-
towana w punkcie 2.4. tego artykutu.
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nim etapem jest kontrola, ktéra pokazuje, jakie wyniki 1 cele zostaly osia-

gniete.

Analiza wskaznikowa lancucha dostaw opiera sie na tzw. trzech filarach
(Weber, 2002, s. 219):

a) filar tancucha dostaw — na tym poziomie stosuje sie wskazniki, ktére maja
zastosowanie do catego tancucha, np. taczny czas realizacji zlecenia w caltym
lancuchu dostaw, taczne koszty tancucha dostaw i tzw. cash to cash cycle®,

b) filar relacji miedzy partnerami biznesowymi — z kolei na tym poziomie
oblicza sie wskazniki, ktére odzwierciedlaja wspolprace partneréw bizne-
sowych 1 wynikajace z niej skutki, np. relacja miedzy dostawca a detalista;
charakterystyczne wskazniki w tym obszarze to: zdolno$é realizacji do-
staw, niezawodno$¢ ptatnicza handlowcow;

c¢) filar pojedynczego podmiotu gospodarczego w tancuchu dostaw — mimo ze
podmioty w tancuchu dostaw funkcjonuja w powigzaniu ze soba i realizuja,
wspolny cel, to jednak kazdy z nich powinien oceniaé swoja dziatalnoéé go-
spodarcza odrebnie.

Trzy wymienione filary mozna rozpatrywaé w perspektywie krétkookre-
sowej 1 dlugookresowej, czyli mozna wyr6znié zbiér wskaznikéw operatyw-
nych i strategicznych. Filary, jaki i wskazniki, musza by¢ ze soba Scisle po-
wiazane, tzn. kazdy z filaréw powinien mieé¢ dobrany odpowiedni zestaw
wskaznikéw o charakterze operacyjnym i strategicznym. Wskazniki opera-
cyjne beda stuzyly biezacemu zarzadzaniu, za$§ wskazniki strategiczne za-
rzadzaniu dlugookresowemu (zob. rys. 5).

Kazde przedsiebiorstwo stawia sobie jako cel sprawne funkcjonowanie na
rynku. Aby jednak osiagnac ten cel, musi biezaco planowaé, sterowac, kontro-
lowaé i oceniaé dziatalno$é od strony wewnetrznej i zewnetrznej, tj. w caltym
lancuchu dostaw. W tym celu powinna postuzy¢ sie systemem wskaznikéw,
ktéry pozwala na szybka ocene efektywnoéci dzialania systemu przedsiebior-
stwa 1 jego podsysteméw, w tym logistyki.

9 The cash to cash cycle — (cash conversion cycle, tzn. cykl konwersji gotowki) —
»okresla okres, jaki uptywa od momentu odptywu gotéwki przeznaczonej na zakup
czynnikéw produkeji (moment splaty zobowigzan), do momentu wplywu gotéowki
z tytutu naleznoéci. Cykl konwersji gotowki = cykl zapaséw + cykl naleznoéci — cykl
zobowigzan krotkoterminowych”.

Zob. http://www.inventorycurve.com/Cash-_to_-Cash_Cycle.html (data dostepu:
02.06.2011).
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Rysunek 5. Wskazniki w ramach tancucha dostaw w dwéch perspektywach:
strategicznej 1 operacyjnej

Filar laricucha dostaw Filar relacji miedzy Filar podmiotu
partnerami biznesowymi || w lanincuchu dostaw

Wskazniki strategiczne: Wskazniki strategiczne: Wskazniki strategiczne:

» Liaczny czas realizacji zle- » Przecietny majatek ma- » Laaczny czas realizacji
cenia w tancuchu dostaw gazynowania zlecenia w ramach

» Laczne koszty tancucha » Przecietny czas dostaw przedsiebiorstwa
dostaw  Indeks jakosci dla do- » Przecietne koszty logi-

» Czas dotarcia do rynku stawcow styki na jednostke

« Udzial zlecenia produk- + Liczba produktéw sprze-
cyjnego dajacych sie na rynku

» Koszty kapitatu

Wskazniki operacyjne: Wskazniki operacyjne: Wskazniki operacyjne:

» Cash to Cash cycle-time » Przecietny czas dostaw » Liczba pracownikow

» Liczba poszczegdlnych » Cash to Cash cycle-time zbytu
odcinkéw miedzy wszy- » Przecietne koszty przy- + Dostepnoéé automatycz-
stkimi przedsiebiorstwa- padajace na zaméwienie nych regaléw wysoko-
mi » Réznorodnoéé wielkoéci $ciowych

» Zdolno$¢ dostaw w ra- wysylek » Wskaznik brakéw na dane
mach catego tancucha zdarzenie gospodarcze
dostaw « Liczba zlecen na dzien

« Liczba klientéw

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Piontek, Czenskowsky (2007, s. 226).

Podsumowanie

Wspétezednie pomiar dzialalnoéci gospodarczej mozna dokonywaé na roz-
nych poziomach i plaszczyznach. Jego baza sa wskazniki lub zbudowane sys-
temy wskaznikéw. Nalezy przy tym pamietaé, 1z nie sg to wylacznie finansowe
wskazniki badajace rentowno$¢ czy ptynno$é finansowa calego przedsiebior-
stwa, ale sa to rézne mierniki, umozliwiajace ocene mniejszych obszarow dzia-
lalnosci gospodarczej, m.in. dzialalnoSci logistycznej. Logistyka wystepuje
w kazdym przedsiebiorstwie. Logistyka moga by¢ okres§lone procesy gospo-
darcze, ale roéwniez moze ona stanowi¢ podstawowa, statutowa dzialalnoscia
danej jednostki. W zwiazku z tym podmiot gospodarczy potrzebuje miernikéw,
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ktore beda uwzglednia¢ nowy charakter dzialan, tj. zaopatrzanie, produkcje,
dystrybucje, oraz nowy charakter kosztéw — kosztéw logistyki.

Wskazniki te powinny réwniez stuzy¢ planowaniu, sterowaniu, kontroli
1 ocenie dziatalnoéci logistycznej. Na tym etapie wyodrebnia sie z systemu
przedsiebiorstwa podsystem controllingu logistyki, a w jego ramach instru-
menty operacyjne, jakimi sa wskazniki i z kolei na ich podstawie tworzy sie
systemy wskaznikow.

Niezaleznie od zaawansowania systemu controllingu logistyki i jego narze-
dzi nalezy pamietaé, ze controller musi dobraé takie wskazniki do pomiaru
dzialalno$ci logistycznej 1 do systemu wskaznikéw, aby stuzyly optymalizo-
waniu wynikow 1 kosztow logistyki, a w efekcie ocenie jej efektywnosci. Trzeba
jednak pamietaé, ze zastosowany system wskaznikéw nie przesadza o sukcesie
firmy, ale umozliwia poprawe zarzadzania dzialalno$cig 1 czerpania informacji,
plynacych z narzedzi controllingu.
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Streszczenie

Pomiar efektywnos$ci dziatalnoéci gospodarczej za pomoca wskaznikéw byl dotych-
czas rozpatrywany gtéwnie w kontekécie calego przedsiebiorstwa. Wskazniki sg sto-
sowane najczeéciej przy analizie sprawozdan finansowych 1 sporzadzaniu raportéw
finansowych. Kolejny obszar zastosowania analizy przy uzyciu wskaznikéw wystepuje
w dziatach controllingu, gdzie controllerzy obliczaja wybrane wskazniki, (uwzgled-
niajace szczegélnie koszty) dla potrzeb biezacej analizy dzialalnoéci przedsiebiorstwa.

Obecnie calo$ciowy pomiar jednostki gospodarczej jest niewystarczajacy. Powinno
bowiem badaé sie poszczegdlne obszary czy procesy wystepujace w przedsiebiorstwie,
m.in. obszar logistyki. Logistyka moze by¢ funkcja dziatalnosci gospodarczej, ale row-
niez gtéwna, dziatalnoScig jednostki. Dzieki zastosowaniu proceséw logistycznych 1 ich
usprawnianiu, przedsiebiorstwo moze zwiekszaé¢ swoja wartoé¢ rynkowa. W zwiazku
z tym pojawit sie w praktyce kolejny obszar, okre§lany jako controlling logistyki.
Jego instrumenty, m.in. analiza wskaznikowa stuzg optymalizowaniu kosztéow 1 wy-
nikéw logistyki, wspieraniu procesu zarzadzania logistycznego, a w efekcie catego
przedsiebiorstwa.

W artykule zostaly zaprezentowane wybrane pojedyncze wskazniki stosowane
w logistyce, zwlaszcza w procesie zaopatrzenia i dystrybucji. Ponadto autorka przed-
stawita przyktadowe systemy wskaznikow w obszarze logistyki oraz zarysowala pro-
blem analizy wskaznikowej w konteké$cie tanicucha dostaw.

Summary

The ratio system in logistics controlling

Measuring the efficiency of economic activities by means of ratios has usually
been considered in the context of the entire enterprise. Indicators are mostly used in
the analysis of financial statements and in financial reports preparation. Another
area of application of ratio analysis is in the controlling departments, where control-
lers calculate selected indicators, mainly those that are cost-related, for current analy-
sis of business operations.

Currently, the overall measurement of the enterprise is insufficient. First of all, it
should examine the specific areas or processes occurring in the enterprise, including
the logistics area. Logistics may be a function of activity, but also the main activity of
a business unit. Thanks to the use of logistic processes and their improvement, the
company can increase its market value. Therefore, a new area has appeared in busi-
ness practice that is referred to as logistics controlling. Its instruments, including
ratio analysis, are used to optimize logistics costs and performance and to support the
process of logistics management, serving thus the entire company.

The article presents selected individual indicators used in logistics, particularly in
the area of purchasing and distribution. In addition, the author presents examples of
ratio systems in logistics and discusses ratio analysis in the context of the supply
chain.
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