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Wprowadzenie

Wspotczesne procesy globalizacyjne wptywaja w duzym stopniu na funkcjonowanie
przedsigbiorstw. Coraz trudniej jest zarzadza¢ ztozonymi podmiotami gospodarczymi, ktore
powstajg na kontynentach poza Europa, za$ jeszcze trudniej jest zapewni¢ Wysokg sprzedaz
oraz zroznicowang ofert¢ produktéw na rynku transportowanych ré6znymi srodkami na duze
odleglosci zanim trafia do ostatecznego nabywcy. Odpowiednio wykreowany produkt za
pomoca réznorodnych technik marketingowych i sprzedany klientowi pozwala jednostce
gospodarczej uzyska¢ wysokie zyski I zwigkszy¢ wartos¢ firmy. Obecnie producenci maja
trudne zadanie, aby stworzy¢é wyrdb o0 oryginalnych i nieprzecigtnych cechach w takich
obszarach, jak: funkcjonalnos¢, jakos¢, projekt I cena.

Podmioty gospodarcze, ktore chcg wyprzedzi¢ konkurencje, muszg zaoferowac klientom
nie tylko wyjatkowy produkt, ale przede wszystkim dodatkowe ustugi. W zwigzku z tym
mozna stwierdzi¢, ze dzisiejsze pojecie ,,konkurencyjnosci” nie koncentruje si¢ wytacznie na
produkcie, ale w duzym stopniu na dodatkowych ustugach, ktére mogg by¢ §wiadczone wraz
zakupem 1 uzytkowaniem wyrobu. Przedsigbiorstwa, ktore podazyly za zmianami na rynku,
wyznaczyly w ramach wlasnej strategii nowe czynniki konkurencyjnosci, takie jak: czas,
elastycznos¢ w dostawie produktu, uwzgledniajac krotki cykl zycia wyrobu oraz
zroznicowane zyczenia 1 potrzeby konsumentow.

Dotychczasowe czynniki konkurencyjnos$ci: utrzymanie niskiego poziomu kosztow, a tym
samym zapewnienie wysokiej jakosci produktu, chociaz zostaly uznane przez podmioty
gospodarcze za istotne w uzyskaniu przewagi nad konkurentami, to jednak stracily na
znaczeniu w stosunku do strategicznych czynnikéw (Binner, 2002, s. 11-13).

Aby sprosta¢ coraz bardziej skompliowaniej rzeczywistosci oraz utrzymac pozycje na
rynku w wymiarze regionalnym, krajowym oraz na arenie mi¢dzynarodowe;j,
przedsigbiorstwa musza by¢ aktywnymi, elastycznymi oraz mobilnymi organizacjami, ktore

potrafia z zyskiem sprzeda¢ swoje produkty. Dla osiagniecia tych celow trzeba posiadac
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sprawny 1 pelny system informacji, ktory umozliwi menedzerom, odpowiedzialnym za
funkcjonowanie danych jednostek gospodarczych, wybra¢ odpowiednig strategi¢ dziatania.

Zrédtem informaciji, ktére sa niezbedne do efektywnej realizacji proceséw zarzadczych
jest controlling. Oferuje on réznorodne metody i instrumenty, ktorych zastosowanie zalezy od
kierownictwa, a ich dobdr jest uwarunkowany wewnetrznymi i zewngtrznymi czynnikami
zwigzanymi z funkcjonowaniem przedsi¢biorstwa. Jednostka gospodarcza moze osiggnaé w
pelni  sukces, dopiero wtedy, gdy polaczy controlling z pozostatymi obszarami
funkcjonalnymi dziatalnosci gospodarczej, m.in. z logistyka. Wazna jest bowiem nie tylko
sama informacja, ale organizacja jej obiegu. Analogiczna sytuacja wystepuje w przypadku
produktu: niedroga produkcja nie przyniesie zysku, jesli wyrob nie zostanie sprzedany i
odpowiednio dostarczony klientowi. W efekcie mozna stwierdzi¢, ze controlling oraz
logistyka sg waznymi funkcjami w nowoczesnym przedsigbiorstwie. Bez ich wdrozenia
jednostka gospodarcza nie jest w stanie utrzymac si¢ na globalnym rynku w dtugim okresie.

Logistyka - traktowana jako ustuga - pozwala na odpowiednie przygotowanie produktéw
lub innych obiektéw logistycznych w celu uzyskania wysokiego poziomu wyniku
finansowego nie tylko w krotkim okresie, ale przede wszystkim w perspektywie
dhugookresowej. Taki rezultat jednostka gospodarcza moze osiggnaé¢ m.in. poprzez obnizenie
kosztow logistki, skrocenie czasu reakcji, trwania proceséw, dostawy, zapewnienie wysokiej
elastycznosci dostaw, terminowosci, przygotowania odpowiedniego obiegu informacji, a w
szczegolnosci poprzez zrozumienie i urzeczywistnienie potrzeb klientow (Isermann, 1998, ss.
31 i 55-56). Ustugi logistyczne w dziatalnosci gospodarczej sa bardzo istotne, poniewaz
decyduja w duzym stopniu o zakupie produktow przez klientow.

Wykorzystanie potencjatu, jaki posiada logistyka, dla uzyskania lepszej sytuacji
finansowej jednostki gospodarczej oraz usprawnienia jej dziatalnosci gospodarczej sg
mozliwe poprzez controlling logistyki. Wdrozenie i zastosowanie odpowiednich narzedzi
controllingu w obszarze logistki jest gwarancjg poprawniej realizacji procesOw planowania,
sterowania oraz kontroli ustug logistycznych i poniesionych na nie kosztow.

Controlling logistyki wynika z polaczenia dwoch dziedzin, tzn. controllingu oraz
logistyki. Obie dyscypliny maja wiele wspolnych cech, a takze elementéw rdéznigcych,
Cco prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Controlling logistyki jako system ztozony z controllingu i logistyki

Controlling

logistyki

Zrodto: Gopfer (2005, s. 54).



Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie istotnych dla funkcjonowania
przedsiebiorstw, dyscyplin, tj. logistyki i controllingu, ich wzajemnych relacji, oraz
zaakcentowanie problematyki controllingu logistyki - dziedziny wynikajacej z potaczenia
wymienionych dyscyplin.

Nie tylko organizacja systemu controllingu, ale rowniez dobrze przygotowany system
logistyki przesadzaja o sukcesie przedsi¢biorstwa. Obechie podmioty gospodarcze muszg
zapewni¢ wymiane réznych obiektow logistycznych na czas, zachowujac wysoka jakos¢
I relatywnie niskie koszty. Cel ten mozna osiggna¢ poprzez odpowiednio stworzony system
logistyki i controllingu, a przede wszystkim dobor i wdrozenie odpowiednich metod narzedzi

controllingu do logistyki.

1. Logistyka w Swietle teorii

1.1. Przeglad definicji pojecia ,,logistyka”

Termin ,,logistyka”

jest niejednoznaczny, tak jak pojecie ,.controlling”. Baze do
tworzenia definicji 1 teorii z zakresu controllingu stanowi praktyka. Podejmowane przez
naukowcow 1 praktykow proby ujednolicenia réznorodnych definicji controllingu oraz
stworzenie jednej, uniwersalnej definicji zakonczyto si¢ niepowodzeniem - udato si¢ jedynie
przyporzadkowaé poszczegdlne definicje do odpowiednich kategorii. Analogicznie jest
z terminologig ,logistyka”. Ostateczny wymiar pojecia ,logistyka” zalezy od wielu
czynnikbw, m.in. od charakteru procesow logistycznych (tzn., Czy s3 zwigzane
wylacznie z produkcjg, czy z dystrybucja), od stanu rozwoju technologii IT lub od okresu,
w jakim przedsigbiorstwo egzystuje na rynku. W konsekwencji istnieje szeroki wachlarz
definicji dotyczacych analizowanej problematyki.

Z zagranicznych autoréw mozna wymieni¢ m.in. H. F. Binnera (2002, s. 11), ktory pod

pojeciem logistyka rozumie ,ksztattowanie wszystkich: zewnetrznych oraz wewnetrznych

procesow, ktore tgczq miejsca nabycia surowcéw z produkcjg oraz z miejscami sprzedazy

! Stowo logistyka pochodzi od greckiego stowa ,logistikés” i oznacza czlowieka mys$lacego logicznie.
Odpowiednikiem greckiego terminu jest facinski przymiotnik ,,logisticus”, oznaczajacy: zrozumiaty, racjonalny,
zdolny do logicznego myslenia. W starozytnosci logistyka byla traktowana jako trzecia sztuka wojenna obok
strategii i taktyki. Takie znaczenie mozna odnalez¢ w dziele cesarza bizantyjskiego z X w. - Leontosa VI,
pt. Sumaryczne wylozenie sztuki wojennej. Z czasem stowo ,logistyka” bylto interpretowane zgodnie ze
znaczeniem francuskiego terminu ,logistique”. Oznacza ono ,praktyczng sztuke przemieszczania armii,
obejmujgcq takze ciggle jej zaopatrywanie, prace inzynierskie i sztabowe”. Francuski termin stat si¢ podstawa do
formutowania definicji logistyki, ktore z poczatku koncentrowaty si¢ na tzw. ,,przeptywach fizycznych”,
a nastgpnie na ,procesach”. Wazny przelom w nauce logistyce nastapit w ostatnich latach w wyniku
wprowadzenia nowej terminologii: ,,supply chain process” (proces tancucha dostaw) (Beier, 2004, s.15).



produktow gotowych, realizujgc cel zapewnienia wsparcia przy kreowaniu wartosci firmy”.
Inny teoretyk, H. Ehrmann (2003, s. 25), postrzega logistyke jako ,wynikajgce z celow
przedsigbiorstwa - wszelkie srodki oraz instrumenty do utrzymania optymalnego przeplywu
materiatow w ramach procesow przektadajgcych sie na wyniki przedsiebiorstwa, przy czym te
narzedzia sq uwzgledniane od momentu dostarczania elementow produkcyjnych i informaciji,
poprzez przetwarzanie i kierowanie, az po dystrybucje przygotowanych ustug”. Z Kkolei I.
Gopfert (2005, s. 25) uznaje logistyke jako ,,nowoczesng koncepcje zarzqdzania prowadzqgcq
do rozwoju, Ksztaftowania, oddziatywania i realizowania efektywnych przeptywow takich
obiektow, jak: produkty, informacje, Srodki pieniezne oraz finanse w ramach
skoncentrowanego W przedsigbiorstwie systemu kreowania wartosci”. Kolejny zagraniczny
autor zajmujacy si¢ problematyka logistyki, Ch. Schulte (2005, s. 1), traktuje logistyke jako
,Zorientowane na rynek, zintegrowane procesy planowania, organizacji, rozwoju i kontroli
wszystkich produktow oraz przeplywu informacji miedzy przedsigbiorstwem i jego
dostawcami w ramach podmiotu gospodarczego, jak rowniez miedzy przedsiebiorstwem a
klientami”. Wedtlug niemieckiego autora, H. Ch. Pfohla (2004, s. 12), logistyka obejmuje
wprzeplyw materiatow i produktow w przedsiebiorstwie od nabycia do wprowadzenia w
procesy produkcyjne, a nastepnie sprzedazy wyrobow gotowych i polproduktow. W jej
ramach przeprowadza si¢ czynnosci dotyczqce czasowej 1 przestrzennej transformacji
wyrobow 7 powigzanymi procesami przeptywu informacji. Najwazniejsze komponenty
logistyki to m.in. realizacja zlecen, magazynowanie, utrzymanie na odpowiednim poziomie
obrotu towarami, transport oraz opakowania”.

Rowniez polscy badacze i praktycy podejmowali proby tworzenia definicji logistyki.
Wedlug P. Balika (2001, s. 57-59) logistyka jest ,,zintegrowanym system planowania,
organizowania, kierowania i kontrolowania procesow fizycznych obiegu towaréw i ich
informacyjnych uwarunkowan, w aspekcie optymalizacji realizowanych dziatan i celow”.
J. Fijatkowski (2000, s. 3) formutuje definicje logistyki w nastgpujacy sposob: ,ksztaltowanie
Optymalnych strumieni materiatow i zwigzanych z nimi strumieni informacji w celu
zaspokojenia potrzeb w rozpatrywanym obszarze, przy racjonalnych kosztach. Material
oznacza m.in. surowce, polfabrykaty, wyroby finalne, czesci zamienne i materialy
eksploatacyjne. Obszar ma wymiar terytorialny (wydziaf, zaklad, region) lub branzowy
(przemyst spozywczy, dystrybucja lekow itp.)”. Wedhug S. Krawczyka (2000, s. 33), logistyka
,obejmuje planowanie, koordynacje i sterowanie procesami w aspekcie czasu i przestrzeni,

aby organizacja w sposob efektywny osiggnela wyznaczone cele”.



Analizujgc terminologie logistyczng nalezy wspomnie¢ 0 migedzynarodowym instytucie
zrzeszajacym logistykow,  Council of Logistics Management®, ktéry prezentuje — W
zalezno$ci od okresu ich sformutowania - odmienne definicje logistki. Na przyktad, definicja
z 1985 r. brzmi: ,logistyka jest procesem planowania, wdrazania i sterowania skutecznym
i efektywnym przeptywem, przechowywaniem towarow, ustug oraz odpowiednich informacji
od miejsca wytworzenia do miejsca konsumpcji w celu spetnienia wymagan klientow”.
Definicja z 1997 roku opisuje, zZe logistyka to ,,ta czes¢ procesu W tancuchu dostawczym,
ktora planuje, wdraza i steruje skutecznym i efektywnym przeptywem, przechowywaniem
towarow, ustug oraz odpowiednich informacji od miejsca wytworzenia do miejsca
wykorzystania w celu spetnienia wymagan klientow”.

Jedna z najbardziej uproszczonych definicji logistyki to reguta "7R" (ang.), w Polsce
przettumaczona na ,,7W” - right product (wtasciwy produkt), right quantity (wlasciwa ilos¢),
right condition (wlasciwy stan, jako$¢), right place (wtasciwe miejsce), right time (wlasciwy
czas), right customer (wilasciwy klient), right price (wlasciwa cena)®.

Zaprezentowane przyktadowe definicje dowodza, ze problematyka logistyki jest ztozona,
poniewaz obejmuje réznorodne aspekty. Z pewno$cig mozna stwierdzié, ze gldownym celem
logistyki jest zapewnienie pltynno$ci w systemie uslug przedsigbiorstwa, aby osiggnac

zadowolenie klientow, a tym samym zapewni¢ wyzszg wartosci przedsigbiorstwa.

1.2. Koncepcje logistyczne i ich charakterystyka

W nauce o ekonomice przedsi¢biorstw wystepuje wiele obszaréw tematycznych, dla
ktorych jest niezwykle trudno poda¢ jedna, a zarazem uniwersalng definicje. W zwigzku
z tym teoretycy badajacy dang tematyke podejmuja si¢ uporzadkowania bogatego zbioru
definicji w okreslone kategorie. Proces kategoryzacji wplywa z kolei na powstanie
odmiennych koncepcji. W literaturze taka sytuacja wystepuje W przypadku controllingu,
a takze logistykKi.

Logistyka charakteryzuje si¢ réznymi etapami rozwoju, w zwigzku z CZym mozna

wyodrebni¢ odmienne idee uwzgledniajace jej ewolucje, m.in. (Abt, 2001, s. 14):

2 Council of Logistics Management (CLM) - Instytucja Zarzadzania Logistycznego jest not-profit zawodowym
stowarzyszeniem skupiajagcym osoby z calego $§wiata zainteresowane problematykg zarzgdzania logistycznego.
CLM stwarza mozliwo$ci dla specjalistow logistyki przekazywania, rozwijania i doskonalenia umiejetnosci
w zakresie zarzadzania logistycznego. CLM zostato dodane do bazy wiedzy z zakresu teorii i praktyki logistyKki,
a ponadto tworzy $wiadomos$¢ znaczenia logistyki dla przedsigbiorstw i dla gospodarki. "Journal of Business
Logistics” stanowi forum dla upowszechniania oryginalnych mysli, badan oraz najlepszych praktyk w logistyce
i obszarach tancucha dostaw, https://acc.dau.mil/CommunityBrowser.aspx?id=22380, (data wejscia:
24.08.2010).

*Definicje logistyki, www.easylogistyka.com/index.php?option=com_content&task=view&id=45&Itemid=25,
data wejscia 01.09.2010)
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o ksztattowanie idei logistyki;

e rozwoj technologii IT i jej upowszechnienie;

e rozwdj transportu (zmiana przepiséw transportowych, infrastruktura transportowa);

e stopniowa integracja odrgbnych obszarow logistycznych;

e strategiczne uj¢cie logistyki.

Literatura przedmiotu prezentuje rowniez podziat koncepcji logistycznych wedtug trzech
kryteriow, ktorymi moga by¢ m.in. obiekty logistyczne, typy obiegu obiektow logistycznych
oraz kategorie pojecia ,,logistyka” (Baumgarten, Walter, 2000, s. 2).

Wspodltczesnie koncepcje logistyczne poddajg analizie procesy logistyczne w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem lub odnosza si¢ do tancucha logistycznego — majacego swoj poczatek
w zakupie surowcow, a koniec - u ostatecznego klienta (okresla si¢ je mianem: supply chain
management, tj. zarzadzanie tfancuchem dostaw).

W celu uporzadkowania odmiennych definicji ,logistyki” wyrdzniono nastgpujaca
hierarchig tego pojgcia (Isermann, 1998, s. 24):

1) logistyka jako realizacja proceséw transferowych;

2) logistyka jako planowanie, sterowanie, Kkontrola - =zarzadzanie procesami

transferowymi;

3) logistyka jako filozofia kierowania w celu plynnego uksztaltowania procesow
logistycznych i obiegu obiektow logistycznych w przedsigbiorstwie oOraz jego
otoczeniu.

Gdyby przyporzadkowa¢ podane wczesniej w artykule definicje do wymienionych
punktoéw, to w pierwszym i drugim punkcie znajdowatyby si¢ definicje zaprezentowane przez
m.in. Binnera, Isermanna, Pfohla, zas w trzecim punkcie bytaby to definicja Gopferta.

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

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

e inne obiekty logistyczne (w szczegdlnosci ogdlne informacje, personel, $rodki
platnicze, maszyny itp.).

W przypadku trzeciego kryterium podziatu koncepcji logistycznej, tj. typy obrotu
obiektami logistycznymi, mozna wskazaé¢ nast¢pujace punkty (Baumgarten, Walter, 2000,
S. 2):

e przeptywy obiektéw wylgcznie w ramach przedsiebiorstwa;



e przeplywy obiektow poza przedsigbiorstwem i w przedsigbiorstwie (tu: supply
chain management).

Wyroéznione wyzej trzy kryteria koncepcji logistycznych miaty z kolei wpltyw na
uksztattowanie si¢ czterech faz rozwoju logistyki.

Pierwsza faza ewolucji logistyki to postrzeganie jej jako funkcjonalnej specjalizacji
W aspekcie procesow transferowych. Etap ten polega na potaczeniu odrebnych obszarow
funkcjonalnych: nabycia, produkcji i zbytu z nowa funkcja — logistyka. Logistyka taczy sie,
ale i wystepuje W réwnym stopniu obok dotychczasowych funkcji w dziatalno$ci
gospodarczej, czyli nabycia, produkcji i zbytu (Binner, 2002, s. 30-31).

Druga faza — logistyka jako funkcja koordynacyjna - dotyczy czynno$ci, ktore majg
zapewni¢ zgodno$¢ i plynno$¢ miedzy dziatami zakupu, produkcji i zbytu, tak aby
minimalizowa¢ ewentualne powstale straty w obrocie dobrami logistycznymi. Cel ten jest
mozliwy do osiagnigcia poprzez odpowiednie sterowanie przeptywami dobr. Na przyktad
w tej fazie rozwoju logistyki mozna wyrézni¢ zadania zwigzane z organizacjg gospodarki
materiatowej lub zbytu, jak roéwniez sterowanie i planowanie procesem produkcyjnym.
Ponadto nalezy uwzgledni¢ procesy koordynacyjne zwigzane z klientami i dostawcami -
podmiotami kreujgcymi warto$¢ przedsigbiorstwa. Poza koordynowaniem obrotu dobr
rzeczowych wazna role odgrywa koordynacja przeptywu informacji, ktore z kolei dzieli si¢ na
informacje wynikajace z przeptywu dobr rzeczowych oraz ogdlne informacje dotyczace
catego przedsiebiorstwa (Vahrenkamp, Siepermann, 2005, s. 10-11).

Trzecia faza rozwoju logistyki okreslana jest jako koncepcja kierowania
przedsiebiorstwem. Podmiot gospodarczy postrzega si¢ jako system przeptywow réznych
obiektow logistycznych i wystepowania odmiennych procesow logistycznych. Analizowany
etap ewolucji logistyki koncentruje si¢ na wewnetrznych procesach przedsiebiorstwa przy
uwzglednieniu relacji z klientami 1 dostawcami. Znaczenie logistyki w aspekcie
konkurencyjnosci nie polega wylacznie na redukowaniu kosztow logistyki, ale na
doskonaleniu jakosci ustug logistycznych w celu zaspokojenia coraz bardziej rosnagcych
i ztozonych potrzeb klientow (Pfohl, 2004, s. 71).

Czwarta faza ewolucji logistyki wystepuje pod pojeciem supply chain management.
Zarzadzanie tancuchem dostaw nie jest postrzegane jako dalsze rozwinigcie problematyki
logistyki, lecz traktowane jako odrgbne zagadnienie oparte na kooperacji i kierowaniu
procesami miedzy oOrganizacjami wystepujagcymi w calym tancuchu logistycznym.
Zarzadzanie lancuchem dostaw laczy sie jednak z logistyka w aspekcie funkcjonalnym

(Gopfer 2005, s. 27; Schulte, 2005, s. 14).



Reasumujac, w poczatkowej fazie rozwoju logistyka obejmowala zakresem trzy
podstawowe funkcje dziatalnosci gospodarczej - zakup, produkcje i zbyt. Wszelkie dziatania
byty realizowane w ramach poszczegolnych funkcji, a takze migedzy nimi. Nastegpnie zakup,
produkcja i zbyt zostaly powigzane z nowa funkcjg w przedsiebiorstwie — logistyka, gdzie
przepltyw procesow i obiektow odbywat sie juz miedzy czterema obszarami funkcjonalnymi.
W trzeciej fazie tworzy si¢ Stopniowo uproszczony tancuch dostaw, ktérego poczatkiem jest
dostawca, koncem jest odbiorca, zas srodek tancucha skupia dotychczasowe funkcje
dziatalno$ci gospodarczej, czyli zakup, produkcj¢ i zbyt. Ostatnia i zarazem obecna faza
ewolucji logistyki jest okres$lana jako zarzadzanie tancuchem dostaw. Stanowi ona
rozwinigcie poprzedniej fazy o dodatkowe podmioty logistyczne, tzw. ,,przeddostawcow”
I ostatecznego klienta.

W ramach zaprezentowanych faz przeobrazania si¢ logistyki nalezy podkreslié,
ze pierwsze dwa etapy wigzg si¢ w duzym stopniu z obrotem dobrami rzeczowymi oraz
zwigzanymi z nimi informacjami jako obiektami logistycznymi. Trzeci i czwarty etap
obejmuje przeptyw ogolnych informacji oraz §rodkow ptatniczych.

Powstate koncepcje logistyczne maja swoje zrodto w praktyce przedsigbiorstw.
W Niemczech przeprowadzono kilka badan empirycznych, ktorych celem bylo ukazanie
stopnia rozwoju logistyki w praktyce®. Na przyktad, badanie empiryczne prowadzone przez
Uniwersytet w Marburgu wsrod 81 jednostek gospodarczych roznej wielkosci z réznych
branz wykazalo, ze praktyczne zastosowanie logistyki dotyczy w 57% trzeciego stadium jej
rozwoju, czyli logistyki jako zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowanym na procesy.
W 34% przedsig¢biorstw logistyka byta postrzegana jako funkcja koordynacyjna, a tylko 9%
analizowanych jednostek gospodarczych pozostawato przy pierwszym stadium rozwoju
logistyki (Gopfert, 2001, s. 320-322). Na podstawie wynikow badania przeprowadzonego w
Uniwersytecie w Marburgu nasuwa si¢ wniosek, ze zdecydowana wigkszo$¢ podmiotow
gospodarczych posiada dobrze rozwiniety system logistyki oparty na wspolpracy poczawszy
od dostawcow az do odbiorcow.

Z kolei prace badawcze wykonane przez niemieckich pracownikow naukowych,
Dehlera i Webera oraz Webera i Bluma®, dostarczaja odmiennego obrazu logistyki
w praktyce. W obu badaniach empirycznych ustalono, ze przedsigbiorstwa znajdujg si¢ W
pierwszym (42%, 51%) i drugim stadium rozwoju logistyki (40%, 31%). Do czwartego
stadium nalezy mniej niz 10% badanych jednostek (7%, 6%). Swiadczy to, ze podmioty

* Badanie empiryczne nie uwzgledniato czwartego stadium ewolucji logistyki, tj. zarzadzanie tancuchem dostaw.
® Badanie empiryczne Webera i Dehlera obejmowato 500 przedsiebiorstw roznej branzy i wielkosci, za§ Webera
i Bluma skupiato 316 jednostek gospodarczych.
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gospodarcze koncentrujag si¢ na podstawowych dziataniach zwigzanych z nabyciem
czynnikow produkcji, przeksztalceniem ich w procesie produkcji na wyroby gotowe i zbyciu
produktow, nie za§ na catym tancuchem dostaw. Wyniki badan potwierdzity takze, iz
przedsicbiorstwa w strategii dziatania wyznaczyly jako przyszty cel osiggniecie czwartego
stadium ewolucji logistyki, czyli wdrozenie systemu zarzadzania tancuchem dostaw (Dehler,
Weber, 2001, s. 57-58).

Koncepcje logistyki opisywane w literaturze przedmiotu majg stuzy¢ uporzadkowaniu
réznorodnych teorii oraz zwigzanych z nig aspektow. Znajac bowiem koncepcje mozna

tatwiej analizowac i ocenia¢ problematyke logistyczng, zarowno w praktyce, jak i w teorii.
1.3. System logistyczny i jego procesy

Nowoczesne przedsi¢biorstwo nalezy obecnie postrzega¢ w sposob systemowy. Kazdy
system sktada si¢ z podsystemow, podmiotow, przedmiotow, innych elementéw oOraz
proceséw. Miedzy danym systemem a podsystemami, systemami zewnetrznymi oraz
pozostalymi obiektami wystepuja, w ramach realizowanych proceséw, roznorodne zaleznosci.
Nowe podejscie do podmiotu gospodarczego jest bardziej przejrzyste od tradycyjnego,
poniewaz wszystkie elementy systemu sg sprecyzowane co do miejsca, czasu i pelnionej
funkcji. Ponadto podejscie systemowe jest spojrzeniem kompleksowym, z ukierunkowanymi
dziataniami i celami. Przedsigbiorstwo w takim ujeciu jest elastyczne, w zwigzku z czym
tatwiej jest go przeksztatca¢ lub zbudowac od podstaw.

Logistyka to rowniez okreslony system, w ktorym zachodzg réznego rodzaju procesy
i dziatania. Wedlug definicji S. Abta (2001, s. 38), system logistyczny to ,,celowo
zorganizowane i zintegrowane — w obrebie danego ukladu gospodarczego - przeplywy
materiatow i produktow oraz odpowiadajgcych im informacji, umozliwiajqcych optymalizacje
w zarzqdzaniu tancuchem dostaw (m.in. poprzez automatyczng identyfikacje towarow,
symulacje komputerowq, controlling, elektroniczng wymiang danych oraz kompleksowy
rachunek kosztow) z uwzglednieniem wymogow ekologii”.

Logistyce w ujeciu systemowym sg przyporzadkowane tzw. procesy transferowe®, ktore
taczg procesy transformacyjne produkcji w przedsiebiorstwach produkcyjnych z procesami
transformacyjnymi  konsumpcji  w  gospodarstwach domowych, przedsi¢biorstwach
produkcyjnych, handlowych i ustugowych. Procesy transferowe w potaczeniu z procesami

transformacyjnymi majg dostarczy¢ odpowiedni produkt, jak réwniez informacje, punktualnie

® Pod pojeciem ,,procesy transferowe” nalezy rozumie¢ procesy logistyczne (logistyke), na skutek ktorych
udostgpnia si¢ wytwarzane dobra zainteresowanym klientom (ujgcie fizyczne).
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do wyznaczonego miejsca, zachowujac odpowiednig jako$¢ i1 niskie koszty Wystepowanie
proceséw transferowych wynika z podzialu przestrzennego oraz czasowego w aspekcie
tworzenia produktow, a nastgpnie ich uzytkowania (Pfohl, 2004, s. 3-5). W zwigzku z tym
mozna wyrdzni¢ procesy transformacyjne powstawania produktow i procesy transformacyjne
konsumpcji produktow. Oba obszary sg tez potaczone przez procesy transakcyjne. Procesy
transakcyjne opieraja si¢ na produkcji dobr zgodnie z przepisami prawnymi (ujgcie prawne) |

stanowig trzeci element procesu tworzenia wartosci (Pfohl, 2004, s. 49-50).

Rysunek 2. Zawiazek miedzy procesami transferowymi, transformacyjnymi
i transakcyjnymi

Informacje

Informacje

Zrédto: opracowanie na podstawie Ihde (2001, s. 2) i Pfohl (2004, s. 49-50).

Waznym obiektem logistycznym poza produktami, ustugami sa w procesach
logistycznych informacje, przekazywane w roznej formie, m.in. ustnej, pisemnej (mailowo,
w formie dokumentow transportowych itp.). Przeptyw informacji, jak to prezentuje rysunek 2,
moze przebiega¢ rownolegle z przeptywem towardéw, a takze w przeciwnym kierunku.
Wymiana informacji rowniez musi odbywac si¢ sprawnie. Informacje zbedne, niedoktadne,
zle przekazane lub w zbyt duzej ilo$ci znieksztalcaja caty proces oraz system logistyczny.

Na procesy logistyczne sktadaja si¢ nie tylko fizyczne czynnosci, ktoére usprawniaja
przeptyw dobr, ale rowniez czynnosci administracyjne, ktore sa powigzane z przepltywem
informacji. W ramach procesow administracyjnych dobra sa determinowane w obszarze
logistycznym. Z kolei logistyczne uwarunkowanie dobr zawiera istotne informacje, ktore sa
potrzebne do przeprowadzenia fizycznych procesow transferowych na tych obiektach.
Czynno$ci administracyjne zawieraja, oprocz opracowywania zlecen jako czynnosci
logistycznej, rowniez czynnosci fizyczne zwigzane z takimi zadaniami, jak: rejestrowanie
przyjecia towardw, czy rejestrowanie przeptywow magazynowych (wejs¢-wyjs¢). W ramach
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zadan logistycznych w wymiarze fizycznym wyrdznia si¢ m.in. transport, magazynowanie,
sortowanie i tadowanie dobr (gldwne procesy) oraz przepakowywanie.

Systemy logistyczne zawieraja rozne typy podsystemOéw, m.in. podsystemy
zintegrowanego wsparcia IT, podsystemy srodkéw technicznych, podsystemy controllingu
logistycznego, podsystemy decyzji logistycznych, podsystemy intensyfikacji rozwoju
tancucha logistycznego. Ponadto systemy logistyczne nie muszg odnosi¢ si¢ Wylacznie do
podsystemu produkcji, ale obejmowaé réowniez podsystem dystrybucji (Abt, 2001, s. 42).
Suma wszystkich podsysteméw wraz z poszczegdlnymi obiektami logistycznymi |
zachodzacy miedzy nimi procesami tworzy tzw. system lancucha logistycznego.

Analiza systemow logistycznych i ich procesow od strony instytucjonalnej wskazuje na
pewne miedzy nimi réznice. Odmienno$¢ wynika z faktu postrzegania logistyki jako
gtownego celu dziatalnosci gospodarczej jednostki, lub jako zadania realizowane dla
osiggnigcia wyznaczonych celow przedsiebiorstwa. W pierwszym przypadku beda to takie
podmioty gospodarcze, jak: przedsigbiorstwa i zaktady logistyczne, ustugodawcy logistyczni,
a w drugim przypadku - przedsi¢biorstwa produkcyjne, handlowe i ustugowe. W tych
ostatnich ksztalt systemu logistycznego moze by¢ tak rézny, jak rézne sg cechy jednostki
gospodarczej, tj. jej wielko$¢, branza, struktura i zakres dziatalnosci gospodarczej (Pfohl,
2004, s. 14-16).

Systemy logistyczne przedsigbiorstw okresla si¢ w literaturze jako logistyka
przedsigbiorstwa. Systemy logistyczne skupiajace prywatne czy panstwowe organizacje, m.in.
gospodarstwa domowe i wojsko, wystepuja pod nazwa mikrologistyka. Obok mikrologistyki
funkcjonuje metalogistyka. Utozsamia si¢ z nig wewngtrzne oraz migdzyorganizacyjne
systemy logistyczne z wytyczong prawnie granicg pojedynczej organizacji i wspotpraca
mikrologistycznych jednostek w celu realizacji zadan logistycznych. W szczegdlnosci chodzi
tu o wspotprace dostawcow ustug logistycznych (np. firma spedycyjna a magazyny) lub tez
0 kooperacje wylgcznie miedzy magazynami. Wspotpraca migdzy przedsigbiorstwami moze
przebiega¢ pionowo (miedzy dostawca a producentem lub producentem a sprzedawca) oraz
poziomo (np. miedzy firmami spedycyjnymi). Mikrologistyka oraz metalogistyka sa
polaczone z makrologistyka, ktéra obejmuje logistyczng infrastrukture (np. system
transportowy), region (np. Wybrzeze Gdanskie), kraj (Polska), a takze obszar
ponadregionalny (np. Europa, Unia Europejska) (Pfohl, 2004, s. 14-16).

Reasumujac, system logistyczny w aspekcie instytucjonalnym dzieli si¢ na trzy typy
systemu: makrologistyke, mikrologistyke 1 metalogistyke. Z kolei mikrologistyka dotyczy
logistyki przedsigbiorstwa oraz logistyki pozostalych organizacji. W ramach logistyki
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przedsigbiorstwa mozna wyr6zni¢: dostawcoéw ustug logistycznych, logistyke przemystu,
logistyke handlowa (Pfohl, 2004, s. 15).

Powyzszy podzial nie jest ostateczny. Analizujagc szczegdtowo konkretny system
logistyczny, np. przedsiebiorstwo produkcyjne, pojawiajg si¢ subsystemy, tj.
subsystem logistki nabycia, logistyki produkcji, logistyki dystrybucji i logistyki odpadow,
ktore $cisle ze soba kooperuja.

Zbudowanie zintegrowanego systemu logistycznego w przedsiebiorstwie jest bardzo
trudne i wymaga duzego naktadu pracy oraz czasu. Realizuje si¢ to poprzez systematyczne
planowanie i sterowanie zaopatrzeniem, produkcja, ksztaltowanie jako$ci, ulepszanie
dystrybucji. W tym celu wykorzystuje si¢ instrumenty controllingu lub symulacje.

Koncepcje logistyczne oraz systemy logistyczne wplyngly na powstanie w naukach
0 ckonomice przedsigbiorstw dwoch waznych obszaréw tematycznych. Pierwszy jest
zwigzany z poczatkowymi fazami rozwoju logistyki, gdy logistyke rozumie si¢ jako
funkcje jednostki gospodarczej. Drugi obszar tematyczny to logistyka rozumiana jako nauka
0 kierowaniu - odpowiada on trzeciemu i czwartemu stadium rozwoju logistyki. W ramach
pierwszej plaszczyzny tematycznej mozna wskazaé nastepujacy podzial: logistyka
i gospodarka materialowa (nawiazuje do znaczenia pierwszego szczebla w hierarchii definicji
pojecia ,,logistyka”) oraz logistyka i nauka o transporcie (odnosi si¢ do drugiego szczebla w
zbiorze definicji pojecia ,,logistyka™)’ (Gépfert, 2005, s. 15-24).

Logistyka jest nauka, a zarazem dziedzing praktyczng. Bez logistyki nie byloby wymiany
handlowej, ani wspolczesnych przedsigbiorstw. Obecnie logistyka stala si¢ wazna funkcja
w kazdym przedsiebiorstwie, ktora pozwala pokonywaé trudnosci zwigzane chocby
z procesem globalizacji. Obok logistyki istnieje kolejna wazna dyscyplina teoretyczno-
praktyczna , ktora jest controlling. Logistyka, jak i controlling, osobno badz w potaczeniu,
dostarczaja jednostce gospodarczej wiele mozliwosci, ktore - odpowiednio zastosowane,
usprawniajg dzialalnos¢ gospodarcza, a ponadto kreujg warto$¢ przedsigbiorstwa w dtugim

okresie.

7 Zob. pkt 1.2 niniejszego artykutu.
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2. Controlling jako koncepcja wspierania zarzadzania przedsi¢biorstwem

2.1. Pojecie controllingu i jego ujecie w literaturze

Controlling®, obok logistyki, stanowi jeden z istotnych obszaréw tematycznych nauk
0 ckonomice przedsigbiorstw. Juz sama terminologia stata si¢ punktem zainteresowania
wsérod wielu uczonych. Zastosowanie instrumentéw controllingu w roéznych obszarach
praktyki przyczynito si¢ do powstania odmiennych pogladéw, czym jest controlling i w czym
kryje si¢ jego specyfika. Od lat podejmowane proby ujednolicenia pojecia ,,controllingu” nie
przyniosty pozadanego skutku, poniewaz nie udato si¢ znalez¢ satysfakcjonujacej i ogodlnie
akceptowalnej definicji. W zwigzku z tym w literaturze przedmiotu mozna spotkaé
réznorodne interpretacje tego terminu.

Sposrod niemieckich autorow, P. Horvath (2003, s. 151) okresla controlling jako
wSubsystem zarzqdzania, ktory koordynuje planowanie, kontrole oraz przekazywanie
informacji, uwzgledniajgc przy tym cel catego systemu”. Ponadto ten badacz dodaje:
,,controlling stanowi wsparcie dla procesu zarzgdzania poprzez dopasowywanie dziatalnosci
gospodarczej przedsiebiorstwa do zmian otoczenia, w zwiqzku z tym podstawowq i zarazem
najwazniejszq funkcjg controllingu jest koordynacja systemu operacyjnego. Gtowne aspekty
controllingu polegajq na interfejsie systemu”. Z kolei H.U. Kiipper (2005, s. 27) stwierdzit,
ze ,.funkcja controllingu w szczegolnosci polega na koordynacji catego systemy zarzgdzania
w celu zapewnienia odpowiedniego kierowania przedsigbiorstwem z zgodnie z wyznaczonymi
celami”. A. Deyhle okresla controlling jako ,,realne cele, planowanie i sterowanie” (Habert,
1982, s. 53).

H. Hartmann (1999, s. 54). wskazuje, ze ,,controlling bazuje glownie na kontroli
wszystkich powtarzajgcych sig, mierzalnych zdarzen gospodarczych oraz na analizie
wynikow, ktore majq stuzy¢ jako informacja do podejmowania dzialan w celu usprawnienia
funkcji wystepujgcych w przedsigbiorstwie”. Wedlug A. Heigla, controlling to ,,dostosowanie,
selekcjonowanie i koordynowanie informacji  przeznaczonej przez kierownictwo
przedsiebiorstwa do sterowania jego gospodarkq i ustanowionymi w tym zakresie celami”
(Weber, 2001, s. 20). J. Saunders (1996, s. 8) definiuje controlling jako ,.kierowanie przy
zastosowaniu mechanizmow rachunkowosci zarzqdczej, osrodkow lub centrow kosztow |

dochodow, budzetow i wynikow finansowych itd.”

¥ Controlling wywodzi si¢ od angielskiego stowa ,.to control”, ktre oznacza sterowaé, regulowaé, nadzorowaé,
zarzadza¢ (Tyrata, Stgpniewski, 2003, s. 38-48). Controlling zostal zapoczatkowany w Stanach Zjednoczonych
w administracji panstwowej (1778 r.), cho¢ miat rowniez swoje zrodta na dworze krolewskim w Anglii w XV
wieku (Duda-Piechaczek, 2007, s. 9-10). Stopniowo controlling przenikal do Niemiec, Francji (lata 60. XX w.),
nieco poézniej do Wtoch, Austrii, Szwajcarii, za§ z poczatkiem lat 90. XX wieku i takzedo Polski. Obecnie
najbardziej rozwinigty controlling, zar6wno w nauce, jak i teorii, wystgpuje w Niemczech.
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Sposrod polskich autoréw, M. Dobija (1999, s. 61), okresla controlling jako ,,podsystem
zarzgdzania, dziatajgcy W celu optymalnej realizacji dziatan”.

Przytoczone wyzej definicje charakteryzuja controlling jako oOkreslong funkcje
w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem, ktora wspiera kierowanie nim poprzez realizacje
takich zadan, jak: planowanie, sterowanie i kontrole, osiggniecie celdéw przedsiebiorstwa -
biorgc pod uwage przeptyw informacji oraz czynnos$ci koordynacyjne w systemie
zarzadzania. Controlling w takim rozumowaniu charakteryzuje si¢ spdjnoscia niezaleznie od
rodzaju jednostki gospodarczej. Jedyne roznice mogg wystepowaé w aspekcie pracy
controllera i jego roli w przedsiebiorstwie. Pozycja controllera moze by¢ silnie uksztattowana,
gdy podejmuje on decyzje wraz zarzadem lub jest jednym z cztonkoéw zarzadu, albo moze by¢
stabo uksztattowana, jesli controller jest wytacznie wykonawca zadan controllingu i dostawca
informacji.

Jak juz wykazano, w literaturze przedmiotu controlling jest definiowany rdznorodnie.
Niektore definicje nawigzuja do controllingu w uje¢ciu funkcjonalnym, inne - do jego aspektu
instytucjonalnego lub instrumentalnego. Zestawienia odmiennych definicji controllingu
wedtug okreslonych kryteriow dokonali m.in. J. Weber, L. Habert (zob. szerzej Dobroszek,
Szychta, 2009).

Najlepiej kwesti¢ definicji pojecia ,,controlling” zobrazowal stowami P. Preif3ler (1999,
S. 2): ,,Kazdy ma wlasne wyobrazenie o tym, co oznacza i co powinien oznaczac controlling,
tylko, ze kazdy sqdzi co innego”. Wystepujaca w $wiecie naukowym bogata oferta pojec jest
powigzana z ewolucja koncepcji 1 praktyki controllingug. Najczgsciej pierwotne definicje
podlegaja ciaglej modyfikacji w zwigzku z okre§long wizja 1 posiadang wiedzg osob, ktore je
wprowadzajag do praktyki gospodarczej. Ponadto stuszne jest stwierdzenie A. Zunda,
okreslajac: ,,Inne otoczenie przedsiebiorstwa — inna interpretacja definicji controllingu”
(Tyrata, Stepniewski, 2003, s. 48).

2.2. Istota systemu controllingu w przedsiebiorstwie

Controlling stanowi system w przedsigbiorstwie, a w szczegdlno$ci  podsystem
zarzadzania przedsigbiorstwem. Jak przekonuje P. Horvath (2006, s. 94), glowna rolg przy
ksztattowaniu systemu controllingu odgrywa analiza aspektow funkcjonalnych, ktore
stanowig rozwigzania dla elementow instytucjonalnych. Controlling jako system funkcjonalny
skupia si¢ na rodzajach zadan controllingu oraz na rzeczowych zwigzkach miedzy nimi. Ten

aspekt okresla si¢ jako projektowanie ,,logiki systemu”. Po wykonaniu funkcjonalnej analizy

® Szerzej na temat koncepcji controlling mozna przeczyta¢ w artykule Dobroszek, Szychta (2009, s. 28-36).
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jest mozliwe konstruowanie systemu w uje¢ciu instytucjonalnym. W tym miejscu istotne
znaczenie ma sprawa, kto i w ktérym momencie powinien podja¢ zadania controllingu.
Rozréznienie w systemie aspektow funkcjonalnych i instytucjonalnych wynika przede
wszystkim z odrdzniania struktur logicznych i organizacyjnych.

Caly system controllingu sktada si¢ z powigzanych ze sobg elementow sktadowych, ktore
tworzg cele, zadania, organizacje i instrumenty controllingu.

Zadnia systemu controllingu obejmuja wszelkie czynnosci podejmowane przez komorke
controllingu, z uwzglednieniem wyznaczonych mu celow. Zadania te mozna podzieli¢ wedlug
nastepujacych kryteriow:

1) cel controllingu - zadania w aspekcie operacyjnym i strategicznym,

2) wykonanie - zadania controllingu zorientowane na budowanie i taczenie systemu,

3) przedmiot - zadania zwigzane z planowaniem, kontrolg systemu i dostarczeniem do

niego informacji.

Organizacja systemu controllingu obejmuje problematyke struktury i proceséw
controllingu. Instrumenty controllingu stanowig $rodki, ktére w ramach koordynacji systemu
stuza pozyskiwaniu, ocenie i przechowywaniu informacji (Horvath, 2006, s. 132-134).

System controllingu (zob. rys. 3), poza wyzej wymienionymi elementami, sklada sie¢
z celow systemu, zatozen oraz wizji controllingu. Podlegaja one wytycznym, jakie wyznacza
wizja, badz filozofia controllingu.

Tworzac system controllingu w przedsigbiorstwie, nalezy pamigta, Ze nie ma jednego
wzorca, ktory mozna byloby zastosowaé¢ w kazdym przypadku. Przedsigbiorstwo wdrazajace
system controllingu musi uwzgledni¢ rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci oraz uwarunkowania
zewngtrzne, za$ instrumenty i narzedzia controllingowe powinny by¢ wybierane w zaleznosci
od potrzeb zarzadzania danym przedsigbiorstwem.

Czynniki wplywajace na system controllingu mozna podzieli¢ na dwie kategorie (Nowak,
1996, s. 26-27):

- czynniki wewnetrzne, np. wielko$¢ przedsiebiorstwa, cele przedsigbiorstwa, styl

zarzadzania, struktura organizacyjna, podmiot dzialalnosci,

- czynniki zewnetrzne, obejmujace m.in. polityke zagraniczng, otoczenie, rynki pracy i

kapitalowe, rynki zaopatrzenia 1 sprzedazy, stan gospodarki.
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Rysunek 3. System controllingu
Informacje

1

System zarzadzania
System controllingu y
System
System < zorientowany
planowania na dostarczanie
i kontroli > informacji
Koordynacja
zorientowana na cel
A
Informacje
\ 4
—_ System realizacji: zasoby, produkty
<« Srodki pieniezne

3

Zrédto: na podstawie Horvath (2006, s. 98).

Wymienione czynniki moga oddziatywaé na system controllingu z r6zng intensywnoscia,
w sposob bezposredni lub posredni. Zmiany czynnikéw wywotuja konieczno$¢ uwzgledniania
ich w systemie controllingu oraz w catlym systemie zarzadzania. Ponadto, aby system
controllingu mogt osiagnaé najwyzszy stopien doskonatosci i efektywnos$ci oraz prawidtowo
funkcjonowac, musi by¢ dostosowany do wystepujacych zmian, zmian np. w technologii, w
gospodarce, wynikajacych z globalizacji. W zwigzku z tym controlling powinien podlegaé
tatow. restrukturyzacji, ktora najczesciej jest kojarzona z samym przedsigbiorstwem.
Restrukturyzacja systemu controllingu polega na wprowadzaniu usprawnien, nowych
koncepcji i metod controllingu oraz nowocze$niejszych rozwigzan, ktoére pozwolg na
zbudowanie nowego modelu systemu controllingu przedsigbiorstwa (Nowak, 2001, s.28).

Przy projektowaniu systemoé6w controllingu bierze si¢ wigc pod uwage wszystkie
oddziatujace na przedsigbiorstwo czynniki i ich zmiany, w celu zapewnienia prawidtowego

funkcjonowania podmiotu.
2.3. Koordynacja jako gléwna funkcja systemu controllingu

Koordynacja jest najistotniejszag funkcja controllingu i stuzy przede wszystkim
harmonizowaniu poszczegdlnych podsystemow systemy controllingu. Z kolei w ramach

istniejacych podsystemow sa koordynowane wszelkie zadania i dzialania. Koordynacja
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pozwala na osiggni¢cie spojnosci miedzy réoznymi elementami systemu controllingu oraz
zapewnienie najwyzszej efektywnos$ci przedsigbiorstwa.

Koordynacja podsysteméw planowania, kontroli i1 informacyjnego powinna by¢
realizowana na wysokim poziomie, uwzgledniajac zmiany zachodzace w przedsi¢biorstwie
i W jego otoczeniu. W koordynacji podsystem informacyjny dostarcza informacji na temat
realizacji wyznaczonych celow, nastgpnie jest przeprowadzana analiza odchylen mig¢dzy
warto$ciami rzeczywistymi a zaplanowanymi, ona za$ wptywa na proces planowania (Nowak,
1996, s. 17). Koordynacja wigze zatem wszystkie elementy wystepujgce w systemie, tak aby
funkcjonowat on bez jakichkolwiek zaklécen.

W literaturze wystepuja roézne podziaty koordynacji uwzgledniajace szereg czynnikow.
K. Ziegenbein (2000, s. 118) prezentuje podzial koordynacji ze wzglgdu na przedmiot:
rzeczowq, formalng, czasowq i personalng, natomiast P. Horvath (1990, s. 125-126) dzieli
koordynacje na tworzgcq i Sprzegajgcq w aspekcie jej zasiggu.

Przedmiotem koordynacji rzeczowej sa wszelkiego rodzaju $rodki i procesy gospodarcze,
za$ stosowanym instrumentem sg planowanie i kontrola. Podstawowym i nieodzownym
elementem, ktory stuzy dopasowaniu funkcji rzeczowych i procesow sg informacje. Ptyng one
w roznych kierunkach, zar6wno pionowo w ramach przedsigbiorstwa, jak I poziomo migdzy
czeSciami przedsigbiorstwa oraz jego otoczeniem. Strumienie informacji musza podlegac
odpowiedniej koordynacji. W zwiazku z tym mamy do czynienia z
nastgpujacymi podtypami koordynacji:

e pionowa lub hierarchiczna - chodzi o dopasowanie wszelkich srodkow z celami pod
katem poprawnosci, czasowosci 1 kompletnosci zastosowania srodkow;

e pozioma lub sieciowa - koncentruje si¢ na dopasowaniu poszczegolnych
cze$ci funkcjonalnych poczawszy od przedsigbiorstwa, a koficzac na rynku.

Koordynacja czasowa umozliwia zharmonizowanie czasu potrzebnego na wykonanie
zadan oraz okre$la ramy czasowe 1 dlugo$¢ trwania procesow planowania 1 kontroli.
Wymieniony typ koordynacji wptynat z kolei na rozréznienie dwoch rodzajow controllingu:
operacyjnego i strategicznego (Ziegenbein, 2000, s. 62-63). Pierwszy z nich odnosi si¢ do
biezacej dziatalnosci i obejmuje krotki okres. Drugi rodzaj controllingu jest nastawiony na
catosciowe zarzadzanie przedsigbiorstwem z perspektywy dlugiego okresu.

Koordynacja w przedsigbiorstwie jest niezbedna dla jego prawidlowego funkcjonowania.
Zbyt jednak duzy badz zbyt maty stopien koordynacji moze wptywaé negatywnie na system
controllingu, a tym samym na cala dziatalno$¢ gospodarczg. Stosujac odpowiedni poziom
koordynacji, nalezy wzigé zawsze pod uwage potrzeby systemu controllingu, aby uzyskaé
wyzsza jego efektywnosc.
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3. Istota i narzedzia controllingu logistyki

3.1. Cechy i fazy rozwoju controllingu logistyki

Logistyka i1 controlling s3 dziedzinami $ci§le ze soba powigzanymi. Oddziatywanie
koncepcji controllingu na obszar logistyki wplyngto na pojawienie si¢ nowej dziedziny
naukowo-praktyczniej: controlling logistyki. Biorgc pod uwage, ze kazde z analizowanych
poje¢ posiada w literaturze bogaty zbior koncepcji, controlling logistyki ma ich znacznie
wiecej. Laczac wymienione we wczesniejszych punktach artykulu koncepcje controllingu

oraz koncepcje logistyki powstaje macierz koncepcji controllingu logistyki (zob. rys. 4).

Rysunek 4. Macierz koncepcji controllingu logistyki

Etap IV
Niski poziom rozwoju
Etapy rozwoju logistyki Etap Il
Etap I
Etap | Wysoki poziom rozwoju

Cel Cel Planowanie i Zarzadzanie
informacyjny regulacyjny koordynacja systemem

Koncepcje controllingu

Zrédto: Weber (2002, s. 105)

Jak wskazuje macierz, najwyzszy poziom rozwoju controllingu logistyki znajduje si¢ na
pierwszym i drugim etapie ewolucji logistyki, przy uwzglednieniu koncepcji controllingu
zorientowanej na cel informacyjny i regulacyjny. Uwzgledniajac poziomy rozwoju logistyki
oraz charakter zadah mozna wyrozni¢ cztery fazy ewolucji. W pierwszym etapie rozwoju
logistyki dominujg w ramach controllingu logistyki zadania koncertujace si¢ na dostarczaniu
informacji. Wykorzystuje si¢ w tym celu takie narzgdzia controllingu, jak: system rachunku
kosztow oraz system wskaznikow logistycznych. Przy analizie drugiego etapu rozwoju
logistyki, zadania controllingu - polegajace na przygotowywaniu informacji - tgcza sie z
planowaniem i kontrolg. Do podstawowych instrumentow controllingu nalezg w tym
przypadku m.in. budzetowanie w aspekcie logistyki wraz z analizg odchylen.

Kolejny etap rozwoju logistyki jest zorientowany na cale przedsiebiorstwo, a doktadniej
na podejscie systemowe 1 procesowe. Wsrdd gtownych celow podmiotu gospodarczego nie
wymienia si¢ redukcji kosztow, ale wskazuje si¢ na roznicowanie ustug logistycznych oraz
przychodoéw. Czynnosci controllingu skupiaja si¢ na sytuacji rynkowej oraz na oddziatywaniu

przychodow logistyki.
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W ostatnim etapie rozwoju logistyki wazng role odgrywa ,,analiza: kupi¢ czy wytworzy¢”,
oraz modelowanie i przestrzeganie wewngtrznej wspolpracy. W tym celu wybiera sig 1 stosuje
narzedzia do ksztaltowania tancucha dostaw uwzgledniajace controlling. W literaturze okresla
si¢ to jako tancuch dostaw controllingu (Ihde, 2001, s. 37-38; Weber, 2002, s. 13-16 i 104-
111)

Wymienione koncepcje controllingu logistyki zawieraja w swojej tre$ci elementy
0 charakterze celowym, funkcjonalnym, instrumentalnym oraz instytucjonalnym, ktére sg
dostosowane do celow przedsigbiorstwa i logistyki.

Controlling logistyki, analogicznie jak logistyka i controlling, nie posiada jednej ogdlnej
definicji. W zwiazku z tym literatura przedmiotu zawiera bogaty zbior interpretacji tego
pojecia. Na przyktad H. F. Binner (2002, s. 253) okre$la controlling logistyki jako ,,zbior
instrumentow zarzqdzania uwzgledniajqcy wszelkie szczeble i procesy, ktore majg
zastosowanie w planowaniu, sterowaniu i kontrolowaniu czynnosci logistycznych oraz
kosztow i przychodow. Gtowny cel controllingu logistyki polega na dostarczeniu informacji
na kazdym szczeblu organizacji, aby decyzje logistyczne zostaly prawidlowo podjete”.
Wedhug G. B. Ihde (2001, s. 331), controlling logistyki ,,przejmuje zadania zorientowane na
koordynacje planowania, sterowania i kontroli w fancuchu ustug oraz na dostarczanie
informacji”. Z kolei H. Ch. Pfohl (2004, s. 201) rozumuje controlling logistyki jako
Lzastosowanie zadan controllingu w obszarze logistyki przedsiebiorstwa. Przy czym
controlling logistyki mozna okreslic¢ jako funkcjonalny podsystem controllingu, ktory wspiera
zarzqdzanie logistykg”. Inny niemiecki teoretyk, J. Piontek (2003, s. 165), definiuje
controlling logistyki jako ,wsparcie zarzqdzania logistykq przez przygotowywanie
I dostarczanie informacji w ramach planowania, koordynacji i kontroli”. Z polskich autorow
warto przywola¢ B. Sliwczynskiego (2007, s. 33), ktore pisze, ze controlling logistyki to
»System wspomagania zarzqdzania logistykq”, ktory poprzez koordynacje procesow
planowania, sterowania, kontroli oraz gromadzenia i przetwarzania informacji, zapewnia
skuteczne osigganie wyznaczonych celow dla logistyki, zarowno na szczeblu strategicznym jak
I operacyjnym”.

Dziedzina, jaka jest controlling logistyki, charakteryzuje si¢ zaroéwno licznymi
koncepcjami, jak i definicjami, co wynika z jego zastosowania w praktyce gospodarczej. Nie
wszystkie komponenty koncepcji controllingu logistyki maja odzwierciedlenie w dziatalno$ci
gospodarczej przedsigbiorstw. Na przyktad, wyniki badania empirycznego przeprowadzonego
wsrod 140 przedsigbiorstw przemystowych pokazuja, ze najczeéciej wymieniane zadania
controllingu logistyki to: planowanie i kontrola kosztow logistyki, analiza odchylen

w aspekcie logistyki, rachunek optymalizacyjny, dostarczanie informacji dla potrzeb
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decyzyjnych, nast¢pnie planowanie zakupow, transportu i gospodarki materiatowej (Kiipper,

2005, 5. 454).

3.2. Organizacja controllingu logistyki w przedsiebiorstwie

Controlling logistyki musi zosta¢ odpowiednio wdrozony w przedsigbiorstwie, aby mogt
usprawnia¢ funkcjonowanie i zwigkszaé¢ efektywno$¢ dziatania przedsi¢biorstwa. Wymaga to
okreslonej organizacji ksztaltowania przebiegu controllingu logistyki, ktora sktada si¢ z
szesciu faz (Westhaus, Seuring, 2002, s.16; Binner, 2002, s. 258-260).

W pierwszej fazie nalezy okresli¢ cele logistyczne z uprzednio wyznaczonych ogélnych
celow przedsigbiorstwa. Nastepnie cele logistyczne dzieli si¢ na cele nadrzedne (np. spadek
kosztéw logistyki) 1 podrzedne (np. spadek kosztow transportu) lub cele gltowne
(np. spadek kosztow logistyki) i poboczne (np. wzrost zadowolenia pracownikow
w logistyce), a ponadto na cele ilo$ciowe, jakosciowe lub formalne, rzeczowe i
socjalne. Okreslajac cele logistyczne trzeba pamigtaé, aby ich osiggnigcie nie byto ustalone na
zbyt wysokim poziomie (demotywacja pracownikow), ani zbyt niskim (brak wielu waznych
aspektow dziatalno$ci gospodarczej). W kolejnie fazie (drugiej) przygotowuje si¢ wartoSci
planowane o charakterze krotkookresowym, ktére powinny by¢ adekwatne i
zgodne z celami. Trzecia faza controllingu logistyki polega na okresleniu §rodkow stuzacych
realizacji planoéw i osiaggnieciu ustalonych celow. Wybor odpowiednich srodkow poprzedzony
jest analizg, poniewaz nie kazde metody mozna zastosowa¢ jednoczesnie lub we wszystkich
warunkach i nie kazde instrumenty mogg okaza¢ si¢ skuteczne. Czwarta faza przebiegu
controllingu logistyki rozpoczyna si¢ po uptywie danego okresu (tj. miesigca, kwartatu, roku).
Polega on na porownywaniu wartos$ci planowanych z wartosciami rzeczywiscie osiggnigetymi
I sporzadzeniu raportéw z wykonanego dziatania. Dokladna analiza mig¢dzy planem a
wykonaniem planu odbywa si¢ w fazie piatej. W tej fazie przygotowuje si¢ zestawienie
warto$ci planowanych obok wartosci osiggnig¢tych, a nastgpnie przeprowadza si¢ analize
przyczynowo-skutkowa poszczegdlnych odchylen wraz z dostarczeniem informacji zwrotnej
do os6b odpowiedzialnych za powstate wyniki. W ostatniej fazie (szostej) sporzadza si¢
ztozone raporty dla potrzeb zarzadu i menedzerow, ktore zawierajg doktadny opis zaistniatych
powstatych zdarzen gospodarczych, i odchylen, wraz ze wskazaniem przyczyn ich pojawienia
si¢ oraz $rodkow potrzebnych na ich zminimalizowanie w przyszto$ci. Szosta faza zamyka
tzw. obieg controllingu logistki i rozpoczyna nowy jego ,,przeplyw” (Westhaus, Seuring,
2002; Binner, 2002).
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Analizujgc fazy organizacji controllingu logistyki mozna zauwazy¢, ze gdy czwarta, pigta
i szosta faza opieraja si¢ na analizie wartosci liczbowych i odpowiedzialnosci za powstate
wyniki (koncepcje controllingu), to trzy pierwsze fazy koncentruja si¢ na dostarczaniu

istotnych informacji oraz odpowiednich metod i narzg¢dzi (zarzadzanie logistyczne).

3.3. Zadania controllingu logistyki

Zadania controllingu polegaja na przetozeniu koncepcji controllingu w aspekcie
planowania, kontroli i dostarczania informacji w obszarze logistyki.

Zadania planowania w ramach controllingu logistyki wiazg si¢ gtdéwnie z formutowaniem
celow logistycznych oraz strategii stuzacych osiggnieciu wyznaczonych celow. Czynnosci te
odzwierciedlajg takze pierwszg faz¢ organizacji controllingu logistyki. Ponadto planowanie
wylacznie w obszarze logistyki powinno odbywac si¢ w uzgodnieniu z innymi obszarami
funkcjonalnymi przedsigbiorstwa, takimi jak: badania i rozwoj, zakup, produkcja i zbyt
(Gotze, Bagaschewsky, 2003, s. 9 i s. 268).

Czynnosci oparte na kontroli to porownywanie wartosci planowanych z rzeczywistymi
kwotami (np. zestawienie planowanych kosztoéw i przychodéw z poniesionymi kosztami
1 osiaggnigtymi przychodami). W obszarze kontroli wykonuje si¢ doktadng analize odchylen,
tzn. przyczyn ich powstania oraz wskazanie poprawnych rozwigzan (Gotze, Bagaschewsky,
2003, s. 270 -271).

Glowne zadania zwigzane z dostarczaniem informacji polegaja na poprawnym wdrozeniu
I rozwoju systemu informacyjnego logistyki. Oznacza to, ze system informacji powinien
zapewni¢ Szybki przeplyw odpowiednich informacji do kadry kierowniczej na wszystkich
szczeblach organizacji. Informacje te powinny dotyczy¢ zakupu, zbytu, produkeii,
charakterystyki klientow i dostawcow i ich potrzeb, oferty logistycznej konkurentow,
wewnetrznego i zewnetrznego popytu na ushugi logistyczne (Gotze, 2003, s. 264).

Wracajac do zaprezentowanych w artykule faz ewolucji logistyki (pierwszej 1 drugiej fazy
zorientowanej na controlling) pojawia si¢ kolejna czynnos¢ w obszarze controllingu logistyKi,
tj. koordynacja. Koordynacja moze koncentrowa¢ si¢ na controllingu logistyki wzgledem
catego przedsiebiorstwa, (np. zapewnienie zgodnosci rachunku kosztow logistyki z catym
systemem rachunku kosztéw przedsiebiorstwa) lub na controllingu poszczegdlnych obszarow
funkcjonalnych, np. controlling produkcji lub controlling zbytu (Kiipper, 2005, s. 433-434).

Wszystkie zadania controllingu logistyki sa realizowane za pomoca odpowiednich
instrumentow, ktore nie muszg obejmowac tylko narzedzi i metod controllingu. Niewatpliwie

najbardziej popularnym i przydanym instrumentem controllingu logistyki jest rachunek
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kosztow logistyki. Do pozostatych, najczesciej wymienianych w literaturze przedmiotu
instrumentéw controllingu logistyki nalezag m.in. System wskaznikéw logistycznych wraz
z balanced scorecard, benchmarking logistyki, target costing, analiza portfolio logistyki,
analiza SWOT, budzet logistyki, analiza systemu logistyki, planowanie zapotrzebowania
materiatlowego, modele utrzymania magazynow i transportu, zarzadzanie ryzkiem, analiza
,»kupi¢ czy produkowac”, symulacje itp.

Reasumujac, niezaleznie od wystepujacej odrgbnosci dziedzin logistyki i controllingu
istniejg miedzy nimi bezposrednie lub posrednic relacje. Zastosowanie koncepcji, metod
1 instrumentow controllingu w logistyce pozwala na sprawng organizacj¢ logistyki, tzn. jej
planowanie, przebieg i kontrolg, a w efekcie na wzmocnienie pozycji konkurencyjnej

przedsigbiorstwa.

3.4. Wplyw logistyki i controllingu logistyki na wyniki dzialalno$ci przedsi¢biorstwa

Wdrozenie systemu controllingu w system logistyki zalezy od znaczenia i roli logistyki
w dziatalno$ci gospodarczej dla utrzymaniu konkurencyjnos$ci przedsiebiorstwa. Jesli funkcja
logistyki nie jest w przedsigbiorstwie rozwinigta, to zastosowanie narzg¢dzi controllingu nie
przyniesie oczekiwanych efektow. Silnie za§ wbudowany w organizacj¢ i rozwinigty system
logistyczny, ktory w duzym stopniu przesadza o wynikach jednostki gospodarczej, w
potaczeniu z instrumentami systemu controllingu, moze dodatkowo rozbudowaé
i wzmocni¢ pozycje¢ konkurencyjng podmiotu gospodarczego na rynku.

Do okreslenia roli logistyki w przedsigbiorstwie moze postuzy¢ wskaznik udziatu kosztow
logistyki w kosztach catkowitych (lub w warto$ci przychodu ze sprzedazy). Zastosowanie
tego wskaznika w aspekcie oceny systemu logistyki w przedsigbiorstwach jest dyskusyjne,
poniewaz jest do$¢ trudno okresli¢ poszczegdlne sktadniki kosztow logistyki. Koszty
logistyki zalezag bowiem od charakteru dziatalnosci gospodarczej. Pracownikom naukowym
udato si¢ jednak ustali¢ pewne zaleznosci kosztow logistki od okre§lonych czynnikow. Na
przyktad, udziat kosztow logistyki w wartosci przychodu ze sprzedazy jest tym wigkszy, im
wigksza jest odlegtos¢ rynkow zakupu i zbytu lub im wigksza jest wrazliwos¢ dostarczanych
produktow (Pfohl, 2004, s. 66-69).

Obok kosztow logistyki, wazng role w logistyce odgrywajg ustugi logistyczne, a przede
wszystkim ich cena oraz jako$¢, ktore decyduja o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wplyw
kosztow logistyki i ustug logistycznych na wyniki przedsigbiorstwa moze przebiega¢ w rozny

sposob, np. poprzez (Pfohl, 2004, 70-71):
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e krotki czas wykonywania ustug logistycznych, wysoki stopien pewno$ci przebiegu
procesow logistycznych, wysoki poziom ustug transportowych;

e obnizke kosztow logistyki w zatozonym okresie oraz w stosunku do konkurencji;

e umiegjetno$¢ dopasowania produktéw i ustug do nowych potrzeb klientow, szybka
reakcj¢ na innowacje na rynku oraz umiejetno$¢ wykorzystania nowych szans
rynkowych.

Reasumujac, Kkoszty logistyki i ustugi logistyczne decyduja o wyniku finansowym

w ramach funkcji logistyki. Niskie koszty logistyki oddzialuja zas na wynik operacyjny
przedsigbiorstwa, a ustugi logistyczne wptywaja na poprawe wizerunku przedsiebiorstwa na
rynku i umiejetnos¢ dopasowywania si¢ do zmian rynkowych. W konsekwencji wynik
operacyjny, postrzeganie przedsi¢biorstwa na rynkowy i elastyczno$¢ wptywaja wynik caltego
przedsigbiorstwa i jego warto$¢ na rynku (Pfohl, 2004).

Controlling logistyki wptywa na wynik logistyki oraz, jak wyzej wykazano, ostatecznie na
osiggane wyniki przez podmiot gospodarczy. Zastosowanie podstawowych funkcji
controllingu, jak réwniez znajomos$¢ oddziatywania przychodoéw logistyki, usprawniaja
bowiem system kosztow i przychodow w aspekcie czasowym, a dodatkowo podnoszg poziom
ustug logistycznych. Dokladna analiza kosztow logistycznych przyczynia si¢ za$ do obnizki
kosztow logistyki.

Podsumowujac, dobrze wdrozony i zorganizowany system controllingu logistyki wptywa
na popraw¢ wyniku finansowego jednostki gospodarczej, a tym samym wzmacnia jej pozycje
na konkurencyjnym rynku.

Analizujac controlling logistyki nalezy pamietac, ze wynika on z potaczenia controllingu i
logistyki, a doktadnie polega na oddziatywaniu controllingu na logistyke. Gtowna roznica
mig¢dzy analizowanymi dziedzinami teoretyczno-praktycznymi polega na tym, ze logistyka
jest funkcja w systemie ustug, za$ controlling wystepuje w systemie zarzadzania. Logistyka
obejmuje procesy w odniesieniu do produktow i materiatow, natomiast controlling dotyczy
czynno$ci, ktore sterujg tymi procesami. W zwigzku z tym controlling logistyki dotyczy
koordynacji zadan zarzadzania w obszarze logistyki. Pomimo réznic, logistyka i controlling

maja wiele cech wspdlnych™.

% Wspélne cechy logistyki i controllingu to m.in. brak jednolitej i uniwersalnej definicji, wielokoncpecyjnosc,
szeroki zakres tematyczny, podejscie systemowe i procesowe, uwzglednienie procesow planowania, sterowania i
kontrolowania, przygotowywanie i dostarczanie informacji dla potrzeb decyzyjnych, postrzeganie jako formy
zarzadzania przedsigbiorstwem, wspieranie dziatan operacyjnych w przedsigbiorstwie, wspolny cel - redukcja
kosztow i podwyzszenie efektywnosci dziatania jednostki gospodarczej, koordynacja jako najwazniejsza funkcja
w dziatalnosci gospodarczej, doktadno$¢ i terminowos¢ w aspekcie wykonywanych czynnosci, ujgcie operacyjne
1 strategiczne, nastawienie na obnizanie kosztow, podwyzszanie wynikdéw, a w efekcie na kreowanie warto$ci
firmy.
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Podsumowanie

Celem kazdego przedsigbiorstwa jest prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w taki
sposob, aby bylo innowacyjne, osiggajace zyski, wyptacalne oraz spelniajace potrzeby
klienta. Cele te podmiot gospodarczy jest w stanie zrealizowaé poprzez dopasowanie si¢ do
nowoczesnych trendow rynkowych i biznesowych.

Najwazniejsza kwestig jest odpowiednie zarzadzanie jednostka. Istotng rol¢ odgrywa tu
nie tylko personel, ale odpowiednio zorganizowane systemy m.in. controllingu i logistyki.
Controlling wspiera kierownictwo w podejmowaniu kluczowych decyzji o charakterze
operacyjnym i strategicznym, logistyka zas pozwala na odpowiednie zorganizowanie
procesOW przemieszczania oraz magazynowania surowcow, materialow i wyrobow gotowych.
Potaczenie obu dziedzin, czyli zastosowanie instrumentéw i metod controlingu w logistyce,
wplywa na poprawe funkcjonowania dziatalno$ci gospodarczej, a w efekcie czyni
przedsiebiorstwo bardziej konkurencyjnym.

Controlling i logistyka lub controlling logistyki wystepuja nie tylko w praktyce
przedsigbiorstw, lecz stanowig dziedziny badan naukowych. Literatura przedmiotu prezentuje

bogaty zbior definicji, koncepcji i metod w obszarze controllingu i logistyki.
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Streszczenie

Artykut dotyczy koncepcji logistyki i controllingu oraz controllingu logistyki. Wymienione
kategorie posiadaja wiele wspolnych cech, ale roéwniez elementow je roznigcych. Prezentacja
controllingu, logistyki oraz controllingu logistyki polegata na przedstawieniu réznorodnych definicji i
koncepcji analizowanych dziedzin. Pojecia ,,controllingu” i ,logistki” sa niejednoznaczne. W
literaturze przedmiotu spotyka si¢ ich rézne interpretacje. Odmiennos¢ terminologii miata wptyw na
powstanie licznych koncepcji. Taki stan rzeczy wynika z kompleksowosci obu kategorii w praktyce
gospodarczej. Controlling logistyki stanowi potaczenie controllingu i logistyki, a doktadniej polega na
oddziatywaniu instrumentéw controllingu na obszar logistyki.

Controlling, logistyka i controlling logistyki sa nowoczesnymi dziedzinami teoretyczno-
praktycznymi. Odpowiednio wdrozone 1 powigzane systemy controllingu i logistyki w
przedsiebiorstwie przyczyniajg si¢ do poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa, wplywaja na jego

wynik oraz wzmacniajg jego pozycje na konkurencyjnym rynku.
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Summary

Logistics and logistics controlling

This article explores the concept of logistics, controlling and logistics controlling. These categories
have many common features, but also differ in some respects. The presentation of controlling,
logistics and logistics controlling consists of reviewing the variety of definitions relating to these
concepts. The concepts of "controlling™ and "logistics" are ambiguous. In the literature of the subject
we can meet their different interpretations. The different terminology has resulted in development of
numerous concepts. This situation is due to the complexity of both categories in practice. Logistics
controlling is a combination of controlling and logistics, and more specifically consists in the use of
the instruments of controlling in the area of logistics.

Controlling, logistics and logistics controlling are modern theoretical and practical fields. Properly
implemented and integrated systems of controlling and logistics in the company contribute to its
improvement, affect its performance, and strengthen its position in a competitive market.
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