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Wstep

Logistyka, uwazana przez wielu analitykow za ,,barometr” lub ,,krwiobieg gospodarki”,
rozwija si¢ w ostatnich latach bardzo dynamicznie w ramach dziatalnosci biznesowe;.
Punktem wyjscia byla techniczna strona proceséw transportu, przetadunku i maga-
zynowania, ktdra przejawiala si¢ zastosowaniem odpowiednich innowacji technolo-
gicznych. Z uptywem czasu pojawita sie w logistyce perspektywa zarzadzania, ktéra
obecnie osiaggnela stopien rozwoju okreslany zarzadzaniem tancuchem dostaw.

Z perspektywy zarzadzania logistyka postrzegana jest poprzez wdrozone
w przedsiebiorstwie okreslone struktury, instrumenty i procesy zarzadzania, kté-
re — aby mogly poprawnie funkcjonowa¢ - powinny by¢ wspierane przez system
dostarczajacy informacje, ktérym jest controlling logistyki.

Analiza proceséw logistycznych pod katem ich pomiaru oraz oceny kosztow
i wynikow, a nastepnie optymalizacja tych proceséw, staly sie istotne, poniewaz
zwigkszyla sie nie tylko liczba dziatan logistycznych, ale réwniez poszerzyl sig
ich zakres. Powodem takiego stanu rzeczy byl transfer logistyki na rynek i w ten
sposob stopniowe wyodrebnianie si¢ na nim podmiotéw gospodarczych specja-
lizujacych sie w §wiadczeniu ustug logistycznych i w rezultacie powstanie sektora
Transport — Spedycja — Logistyka (TSL).

Sektor TSL to obszar ,dzialalnosci gospodarczej polegajacej na oferowaniu
irealizacji ustug: przemieszczania oséb i dobr materialnych, organizacji przewozu
tadunku oraz kompleksowego zarzadzania i realizacji wszelkich proceséw prze-
plywu, wlacznie z transportem, spedycja, magazynowaniem (logistyka)” (Man-
kowski, 2010, s. 38). Taki rodzaj biznesu prowadza réznorodne pod wzgledem
wielkosci i zakresu $wiadczonych uslug przedsiebiorstwa logistyczne!, budujac
w ten sposéb strukture sektora TSL.

Rynek ustug logistycznych jest bardzo wrazliwy na zachodzace zmiany rynko-
we. Jest to zwigzane z zaleznoscig, jaka wystepuje miedzy logistyka a sprzedaza

1 W zwiazku z podjeta w pracy problematyka zostaty wytaczone z analizy jednostki gospodar-
cze zajmujace sie przewozem o0so6b, ktorych dziatalnos¢ jest przyporzadkowana réwniez do
sektora TSL zgodnie z Polska Klasyfikacja Dziatalnosci (PKD).
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towaréw w kraju i wymiang handlowg z zagranica (Fechner, Szyszka, 2010, s. 19).
Jezeli gospodarka rozwija si¢ i jednocze$nie ro$nie produkt krajowy brutto (PKB),
to tempo rozwoju logistyki jest bardziej dynamiczne i przewyzsza znacznie wzrost
wskaznika PKB. Jesli natomiast gospodarka wkracza w recesje, to logistyka rea-
guje silniej i skutki tego s3 nieporéwnywalnie mocniej odczuwalne w sektorze
TSL niz w pozostalych branzach, na przykltad zwigksza si¢ liczba (powierzchnia)
wolnych miejsc magazynowych, a takze liczba niezaladowanych $rodkéw trans-
portu i bankructw firm logistycznych. Oznacza to, ze rynek ustug logistycznych
to bardzo wazny sektor we wspotczesnych gospodarkach krajow, w tym w Polsce,
poniewaz dokladnie wskazuje na przebieg trendéw gospodarczych.

Przejscie Polski z poczatkiem lat 90. XX wieku na gospodarke wolnorynko-
wa wplynelo na rozwdj przedsigbiorstw prywatnych, wzrost wymiany handlowe;j,
a tym samym na pojawienie si¢ konkurencji. Polska, uczestniczac w procesach
globalizacyjnych, z ktérych dla naszego kraju najwazniejsze bylo podpisanie ukfa-
du stowarzyszeniowego z Unig Europejska w 1991 roku, rozpoczynajacego proce-
sy integracyjne zmierzajace do zbudowania wspdélnego rynku wymiany z innymi
krajami europejskim, a nastepnie wejscie do Unii Europejskiej w maju 2004 roku
w roli pelnoprawnego jej cztonka, umocnita nie tylko swoja pozycje handlows, ale
takze miejsce w sektorze TSL. Otwarcie granic miato bowiem szczegélnie duzy
wplyw na dynamiczny rozwoj analizowanego sektora. Druga przyczyna jego pro-
sperity stal si¢ transfer procesdw produkcyjnych do miejsc o nizszych kosztach
wytworzenia i ogdlnozakltadowych, co wymusito zwiekszong wymiang na pozio-
mie miedzynarodowym oraz wptyneto na zajecie przez Polske znaczacego miejsca
w sektorze TSL na mapie logistycznej Europy (Gryko-Nikitin, 2010, s. 39).

Globalizacja wywolata rdwniez inne zjawiska, ktore przyczyniaja si¢ do zwiek-
szenia strumienia przeptywéw dobr i rozwoju réznych koncepcji, na przykiad
Just in Sequence, Just in Time, Global Sourcing, Outsourcing, Supply Chain Ma-
nagement i Efficient Customer Response* (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 19-20).
Zastosowanie tych koncepcji ma istotny wplyw na zwigkszenie konkurencyjnosci
i sukces finansowy wspolczesnych przedsigbiorstw produkcyjnych, handlowych
i ustugowych. Silna konkurencja i rozszerzajaca sie skala wymiany spowodowaly,
ze w ostatnich latach jednostki gospodarcze same dostrzegty korzysci wynikajace
z outsourcingu logistycznego i zaczely korzystac z ustug specjalistycznych przed-
siebiorstw z sektora TSL.

2 Koncepcje Just in Sequence i Just in Time sa zblizone i dotycza gtéwnie obszaru dostaw.
W koncepcji Just in Sequence dostarcza sie bezposrednio na linie produkcyjnag wszystko to,
czego klient potrzebuje, natomiast w koncepcji Just in Time wystepuje transport w doktadnie
przez odbiorce okreslonym momencie, ktéry jest niezbedny do zachowania ciggtosci proce-
su produkcyjnego. Z kolei koncepcja Global Sourcing w ttumaczeniu na jezyk polski oznacza
Swiatowa strategie zaopatrzenia, outsourcing - przekazywanie dziatan ,,na zewnatrz”, to jest
poza przedsiebiorstwo, Supply Chain Management - zarzadzanie tancuchem dostaw, a Effi-
cent Customer Response - tancuch dostaw zorientowany na klienta.
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W Polsce rynek ustug logistycznych systematycznie rozwija si¢, na przykltad
w latach 2005-2009 zanotowano wzrost przychodow ze sprzedazy z calej dziatal-
nosci logistycznej (transportowej, magazynowej i spedycyjnej). Ponadto systema-
tycznie wzrastaja inwestycje w $rodki transportu, a takze w budynki i budowle,
to jest przede wszystkim w magazyny i ich wyposazenie (Gryko-Nikitin, 2010,
s. 41-45). Wyniki raportu firmy konsultingowej CBRE z 2013 roku $wiadcza
o tym, ze polski rynek logistyczno-magazynowy ma duzy potencjal rozwojowy
(Polski rynek logistyczno-magazynowy, 2013). Dogodne polozenie w centrum Eu-
ropy i nie tak wysokie koszty pracy jak na Zachodzie czynig Polske tzw. zagle-
biem logistycznym na kontynencie (na przyklad widoczna zwigkszajaca sie ilos¢
centrow logistycznych). Oznacza to z jednej strony wzrost liczby przedsiebiorstw
logistycznych, a z drugiej strony wzrost konkurencji pomiedzy tymi podmiotami
gospodarczymi. Otwarcie rynku i sektora TSL na skale §wiatowa stworzylo szereg
mozliwosci rozwoju dla firm tej branzy, w szczegolnosci sredniej i duzej wielko-
$ci, okreslanych czesto systemowymi przedsigbiorstwami logistycznymi, ale tez
przyczynilo sie do bankructwa wielu firm, w szczegdlnosci drobnych i rodzin-
nych przedsiebiorstw transportowych lub transportowo-spedycyjnych (Slubow-
ski, 2007).

Mimo duzego znaczenia sektora TSL dla gospodarki, warunki dziatania i oto-
czenie przedsigbiorstw $wiadczacych ustugi transportowo-spedycyjno-logistycz-
ne s3 trudne, poniewaz znalazly si¢ one na tzw. polu walki o przetrwanie na rynku.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa logistyczne chcace pozosta¢ na rynku zostaly
zmuszone nie tylko do poszerzenia i urozmaicania produktu, ale réwniez do prze-
prowadzania systematycznych analiz oplacalnosci §wiadczonych ustug, sporza-
dzania ich kalkulacji w celu znalezienia Zrédet obnizenia kosztow, w tym kosztow
logistyki oraz ich kontroli. Taki pomiar kosztow i wynikéw nie tylko pozwala na
biezaca oceng sytuacji dziatalnosci logistycznej, ale takze dostarcza informacje
o stanie finansowym jednostki gospodarczej i jej oddzialow oraz jest czynnikiem
wywierajacym wplyw na konkurencje poprzez ksztaltowanie poziomu cen i po-
dejmowanie adekwatnych strategii dalszego dzialania. Analiza kosztowa jest rea-
lizowana poprzez zastosowanie odpowiednich instrumentéw systemu controllin-
gu/rachunkowosci zarzadczej. Aby byly one skuteczne i przynosily zamierzone
efekty (wzrost efektywnosci, kreowanie wartosci dodanej), musza uwzglednia¢
aspekty logistyczne (na przyklad rézne typy podsystemoéw logistycznych, wyko-
rzystywanie zasobow logistycznych).

Krajowe przedsigbiorstwa §wiadczace ustugi w tym zakresie, ktérymi sg przede
wszystkim mate i $rednie jednostki gospodarcze, przegrywaja czesto z zagranicz-
nymi firmami logistycznymi z powodu braku odpowiedniej strategii oraz systemu
wspierajacego ich dziatalnos¢, ktérym jest controlling (controlling logistyki) wraz
z wlasciwym oprogramowaniem informatycznym. Zastosowanie choc¢by podsta-
wowych instrumentéw controllingu (odpowiedniego systemu rachunku kosztow
logistyki, raportowania wynikéw) i wyodrebnienie systemu controllingu w struk-
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turze organizacyjnej pozwoliloby wielu polskim przedsi¢biorstwom logistycznym
uzyskac¢ uporzadkowany obraz pomiaru kosztow, w tym kosztow logistyki swojej
dzialalnosci gospodarczej, i w ten sposéb na biezaco efektywniej ksztattowac ich
poziom, a w konsekwencji ceny ustug, i poprzez to osiggac lepsze wyniki finan-
sowe.

Controlling ukierunkowany na logistyke moze wystepowa¢ na dwoch plasz-
czyznach. Pierwsza dotyczy przedsiebiorstw produkcyjnych lub handlowych,
ktére wyodrebniaja wlasng sie¢ dystrybucji. W takim przypadku czesciej mozna
spotkac sie z okresleniem controllingu w aspekcie funkcjonalnym, jako ,,control-
lingu logistyki”. Druga plaszczyzne tworza przedsigbiorstwa $wiadczace ustugi lo-
gistyczne, gdzie logistyka stanowi ich statutowg dziatalno$¢ gospodarcza. W tym
przypadku pojawia si¢ pytanie, czy mozna méwi¢ o controllingu, controllingu
logistyki czy tez o obu systemach jednoczesnie. Ta kwestia zostala objasniona
w drugim rozdziale pracy. W literaturze przedmiotu czgsto analizuje sie koncep-
cje controllingu i controllingu logistyki, biorac pod uwage gléwnie jej wystepo-
wanie w przedsigbiorstwach produkeyjnych, rzadziej natomiast mozna spotka¢
opracowania naukowe, w szczegdlnosci polskie, na temat zastosowania instru-
mentéw controllingu w dziatalnosci przedsigbiorstw ustug logistycznych.

W $wietle powyzszych faktéw szczegdlnego znaczenia nabiera rozpoznanie
aktualnego stanu wdrozenia systemu controllingu w przedsigbiorstwach ustug lo-
gistycznych w Polsce oraz zastosowania instrumentéw controllingu do pomiaru
kosztow i wynikéw dziatalnosci logistycznej. Wymieniony typ jednostek gospo-
darczych nie byt dotychczas obszarem zainteresowan badaczy krajowych odno-
$nie do controllingu i controllingu logistyki, mimo ze dzialalnos¢ logistyczna roz-
wija sie bardzo dynamicznie w ostatnich latach.

Przedstawione przestanki uzasadniajg wybdr przedsigbiorstw logistycznych
jako obiektu badan i stanowig podstawe do okreslenia problemu badawcze-
go, ktorym jest stan wdrozenia koncepcji i metod pomiaru kosztéow i wynikow
w systemie controllingu w przedsiebiorstwach ustug logistycznych w Polsce. Z za-
gadnieniem tym wiaze si¢ pytanie badawcze nastepujacej tresci: jak specyfika
i zréznicowanie przedsiebiorstw ustug logistycznych determinujg zastosowanie
odpowiednich koncepcji oraz metod pomiaru kosztéw i wynikéw w systemach
controllingu tych przedsiebiorstw?

W powigzaniu z wyzej postawionymi problemem i pytaniem badawczym sfor-
mutowane zostaly nastepujace cele:

1) prezentacja klasyfikacji ustug i ustugodawcow logistycznych oraz okreslenie

ich roli w fancuchu dostaw,
2) objasnienie istoty i charakterystyka specyfiki controllingu, a przede wszyst-
kim controllingu logistyki w przedsiebiorstwach ustug logistycznych
w aspekcie koncepcyjnym i praktycznym,

3) identyfikacja struktur kosztow, w tym kosztow logistyki, wystepujacych
w podmiotach branzy logistycznej oraz ich usystematyzowanie,
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4) propozycje koncepcji pomiaru kosztéw i wynikéw w systemie controllingu
przedsiebiorstw ustug logistycznych,

5) zbadanie i ocena zastosowania instrumentéw controllingu o charakterze
operacyjnym i strategicznym w przedsiebiorstwach $wiadczacych ustugi lo-
gistyczne w Polsce.

Realizacji celéw pracy odpowiadaja sformulowane na podstawie badan litera-

turowych teza gtéwna oraz tezy pomocnicze.

Teza gléwna brzmi: integralnym elementem systemu controllingu w przedsig-
biorstwie ustug logistycznych jest systematyczny i spojny pomiar kosztow, przy-
chodéw i wynikow uwzgledniajacy specyfike dzialalnosci przedsiebiorstwa i po-
trzeby informacyjne kierownictwa.

Gléwna teze pracy uzupetniajg trzy tezy szczegdtowe:

1) pod wplywem dynamicznego rozwoju sektora TSL zmianie ulegaja warunki
funkcjonowania przedsigbiorstw ustug logistycznych, ktére musza uwzgled-
nia¢ w analizach i decyzjach jednoczesnie strong kosztowsa i rynkowa,

2) silna konkurencja wsrod przedsigbiorstw logistycznych zwigksza zaintereso-
wanie menedzeréw problematyka pomiaru kosztéw i wynikow logistyki,

3) przedsigbiorstwa logistyczne dostrzegaja znaczenie systemu controllingu
dla procesu pomiaru kosztéw i wynikéw w dziatalnosci logistyczne;.

W celu potwierdzenia sformutowanych powyzej tez zastosowano nastepujace

metody badawcze:

1) obszerne studia literaturowe z zakresu zarzadzania logistycznego, control-
lingu, controllingu logistyki (literatura polska i zagraniczna, w szczegélno-
$ci literatura niemiecka),

2) analiza zrodet literaturowych, czasopism branzowych, poswieconych pro-
blematyce sektora TSL, a w tym ustugom logistycznym i przedsigbiorstwom
ustug logistycznych,

3) przeglad badan empirycznych przeprowadzonych przez autoréw zagranicz-
nych z zakresu controllingu logistyki i zastosowania instrumentow tego sys-
temu w pomiarze kosztow i wynikow,

4) wlasne badania empirycznie w formie badan ankietowych, wywiadow tele-
fonicznych wedlug kwestionariusza ankiety.

Realizacji celéw podporzadkowano strukture publikacji. Praca obejmuje wstep,
cztery rozdzialy, w tym trzy rozdzialy teoretyczne i jeden empiryczny, oraz zakon-
czenie.

Rozdzial pierwszy zawiera ogélny opis sektora Transport — Spedycja - Lo-
gistyka (TSL), ktory charakteryzuje si¢ wystepowaniem odmiennych typow
przedsiebiorstw ustug logistycznych (na przyklad pojedyncze firmy logistyczne,
systemowe przedsiebiorstwa logistyczne typu 3 PL). Cecha charakterystyczng
przedsiebiorstw logistycznych jest duza zdolnos¢ wchodzenia w relacje miedzy-
organizacyjne w celu realizacji wspdlnego przedsiewziecia oraz minimalizacji
kosztéow. W efekcie mozna stwierdzi¢, ze ten rodzaj jednostek gospodarczych
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bazuje na nowoczesnych teoriach przedsigbiorstw, w szczegdlnosci teoriach kosz-
tow transakcyjnych, kontraktualnej oraz na podejsciu sieciowym.

W drugim rozdziale pracy na wstepie zaprezentowano controlling w kontek-
$cie terminologii i jego koncepcji, wskazujac przy tym, ze jest on heterogenicz-
ng dziedzing, a jego cechy wynikaja gtéwnie z ciaglej ewolucji, w ramach ktdrej
nastepuje unowoczesnianie metod i instrumentéw stosowanych do wykonywania
zadan w biznesie. Objasnienie koncepcji controllingu bylo podstawa analizy con-
trollingu logistyki, w szczegolnosci od strony koncepcyjnej. Niewiele jest polskich
opracowan na temat controllingu logistyki, za$ te publikacje, w ktorych opisane
zostalo wspomniane zagadnienie, maja charakter przede wszystkim podreczniko-
wy. W zwigzku z tym niezbedne w tym miejscu byto poznanie i usystematyzowa-
nie tematyki koncepcji controllingu logistyki. Zaprezentowano rézne punkty od-
niesienia controllingu logistyki, to jest dotyczace przedsigbiorstw produkcyjnych
i handlowych, oraz ustugodawcéw logistycznych. Nastepnie przedstawiono ujecie
koncepcyjne tego zagadnienia wedtug réznych stanowisk oraz wykaz dostepnych
publikacji i badan naukowych na ten temat. Opisujac controlling i logistyke w uje-
ciu systemowym, nie mozna poming¢ analizy controllingu logistyki w kontekscie
teorii systemow i teorii uwarunkowan sytuacyjnych, co réwniez zostalo zaprezen-
towane w pracy. Ostatni obszar rozwazan na temat controllingu logistyki dotyczy
jego wymiaru strategicznego i operacyjnego, obejmujacego réznorodne instru-
menty i metody przydatne do pomiaru kosztéw i wynikéw. W zwigzku tym w pra-
cy szerzej zaprezentowano wybrane instrumenty controllingu logistyki, to jest sys-
temy rachunku kosztow, systemy wskaznikow oraz model SCOR i bilans logistyki.

W trzecim rozdziale pracy przedstawiono problematyke pomiaru kosztéw
i wynikéw w przedsiebiorstwie ustug logistycznych. Najpierw objasniono koncep-
cje pomiaru, w tym pomiaru dziatalnosci logistycznej i ustug logistycznych, na-
stepnie przeanalizowano dwie gléwne kategorie pomiaru, to jest wyniki i koszty,
w tym koszty logistyki, ktorych zbior klasyfikacji i podzialéw jest bardzo bogaty.
W zakonczeniu tego rozdziatu zostal zaproponowany teoretyczny model pomiaru
w dzialalnosci logistycznej, obejmujacy system rachunku kosztéw i wynikow lo-
gistyki oraz wybrane wskazniki. Model systemu rachunku kosztéw i wynikéw lo-
gistyki zaklada ujecie réznych podsystemow wystepujacych w przedsiebiorstwie
logistycznym, to jest w odniesieniu do poziomu ustug logistycznych, podsyste-
moéw logistycznych oraz pozostalych obszaréw dzialalnosci gospodarczej. Z kolei
w modelu wskaznikow wskazano na te, ktore s powigzane bezposrednio z syste-
mem rachunku kosztéw i wynikéw logistyki, a wiec gtéwnie wskazniki o charak-
terze kosztowo-wynikowym, ale takze wymieniono rézne mierniki o charakterze
operacyjnym, ktére dopelniajg caly pomiar oraz analize¢ dzialalnosci logistycznej
wedlug jej réznych podsystemdw i elementéw odniesienia.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki wlasnego badania empirycznego
przeprowadzonego w latach 2011-2013 w sektorze TSL w Polsce, gtéwnie wsrod
duzych i $rednich, ale takze matych przedsigbiorstw ustug logistycznych, wybra-
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nych wedlug wykazu PKD. Tematyka studium empirycznego dotyczyta poznania
stanu wdrozenia controllingu logistyki oraz instrumentéw i metod do pomiaru
kosztéw i wynikéw w przedsigbiorstwach ustug logistycznych w Polsce. Wyniki
uzyskane w badaniu empirycznym pozwolily na przeprowadzenie szczegélowej
analizy problemu badawczego oraz zaprezentowanie wnioskéw koncowych.

W zakonczeniu pracy sformutowano konkluzje wynikajace z przedstawionych
rozwazan, przeprowadzonych badan literaturowych i empirycznych.

Opracowanie stanowi odzwierciedlenie kilkuletnich badan literaturowych,
wieloetapowych badan empirycznych oraz wiedzy zdobytej podczas stazu w dzia-
le controllingu w przedsigbiorstwie logistycznym w Niemczech. Potwierdzeniem
realizacji wymienionych badan jest dysertacja Pomiar kosztow i wynikéw w sys-
temie controllingu w przedsigbiorstwach ustug logistycznych (2014), napisana pod
kierunkiem naukowym dr hab. Anny Szychty, profesor Uniwersytetu Lodzkiego,
oraz dotychczasowe i pozniejsze artykuly i referaty z zakresu podjetej tematyki.

Zaprezentowane w niniejszej publikacji przemyslenia i konstatacje sa rowniez
rezultatem rozmoéw naukowych z profesor Anng Szychta, pod ktérej kierunkiem
naukowym autorka mogta zdobywa¢ wiedzg oraz rozwijaé warsztat naukowy,
za co wyraza Pani Profesor ogromna wdziecznos¢. Liczne i warto$ciowe uwagi
prof. zw. dr hab. Ireny Sobanskiej (Uniwersytet £odzki, Wydzial Zarzadzania)
oraz recenzentdw dysertacji: dr. hab. Tomasza Wnuka-Pela (Uniwersytet £odz-
ki, Wydzial Zarzadzania) oraz dr. hab. Andrzeja Kardasza (Uniwersytet Ekono-
miczny we Wroclawiu), w szczegélnosci te krytyczne, pozwolily udoskonali¢ wer-
sje konicowa pracy. Autorka kieruje podzigkowania takze do wielu innych oséb,
w szczegolnosci do respondentéw uczestniczacych w badaniu empirycznym za
wyrazenie zgody na udzielenie potrzebnych informacji oraz po$wigcony czas przy
wypelnianiu kwestionariusza ankiety.






Rozdziat 1

Przedsiebiorstwo ustug
logistycznych jako podmiot
realizujacy procesy logistyczne

1.1. Istota przedsiebiorstwa ustug logistycznych
i wspotpracy miedzyorganizacyjnej

Rozwdj gospodarki zalezy od liczby, rodzaju i wynikéw funkcjonowania przed-
siebiorstw!, ktére wplywaja na dynamike tego rozwoju. Zaréwno w literaturze,
jak i w praktyce gospodarczej charakteryzuje i wyodrebnia si¢ podmioty gospo-
darcze, stosujac w tym celu rézne kryteria, miedzy innymi prawne, ekonomiczne
i organizacyjne (Stabryta, Wozniak, 2012, s. 28).

Na rynku istotng role odgrywaja przedsiebiorstwa produkcyjne, ktére poza sta-
tutowa dzialalnoscig musza realizowa¢ réwniez dodatkowe czynnosci, jak zakup
materialow, transport, magazynowanie oraz dystrybuowanie wyrobéw gotowych.

W ostatnich latach zakres dziatalno$ci produkcyjnej i towarzyszacych jej zadan
ulegl znacznym zmianom, ktére wynikajg z przeobrazen w zaopatrzeniu, produk-
cji i dystrybucji zachodzacych na gruncie proceséw globalizacyjnych. Ponadto
przedsiebiorstwa zmieniajg podejscie do prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej,
wychodzac od oczekiwan klienta, podczas gdy wczesniej koncentrowaly sie na
podazy wyrobéw gotowych. W ten sposéb podmioty gospodarcze ograniczaja
straty wynikajace gtéwnie z nadmiernej produkeji i wytwarzania niewlasciwych
produktow, ktére nie odpowiadaty biezacym potrzebom odbiorcow.

1 Przedsiebiorstwo jest ,zespotem sktadnikow materialnych i niematerialnych przeznaczo-
nych do realizacji okreslonych zadan gospodarczych. Obejmuje ono: nazwe (firme), znaki
towarowe, ksiegi handlowe, nieruchomosci i ruchomosci, ktére do niego naleza, a takze
wzory uzytkowe i zdobnicze, zobowigzania i obcigzenia wynikajace z prowadzenia przedsie-
biorstwa, prawa majatkowe z najmu i dzierzawy lokali” (ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r.
Kodeks cywilny, art. 55, z p6zniejszymi zmianami). Z kolei D. Krzeminska (2002, s. 14) okresla
przedsiebiorstwo jako ,,planowo zorganizowana dziatalnos¢, ktéra ma na celu produkcje lub
sprzedaz dobr albo ustug. Dziatalnos$¢ ta musi by¢ prowadzona w celach zarobkowych i na
witasny rachunek. Przedsiebiorstwo wystepuje na rynku zaréwno jako sprzedawca, jak i na-
bywca, a w ten sposéb jest potgczone z otoczeniem”.
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Analiza zachowan klientow dowodzi, ze ich preferencje ulegaja systematycz-
nym i dynamicznym zmianom. Wspoélczesnie nie sg istotne wytacznie cena i ja-
kos¢ produktu, ale przede wszystkim liczy si¢ obstuga klienta, ktéra jest scisle po-
wigzana z procesami logistycznymi (na przyklad szybka dostawa, odpowiednim
przekazem informacji). Dodatkowe ustugi, towarzyszace transferowi produktow
gotowych do odbiorcy, staly si¢ obecnie gtéwnym zrédlem sukcesu dziatalnosci
gospodarczej (Pawlowska, Witkowska, Niezurawski, 2010, s. 20-26).

Uwzglednianie potrzeb klientéw zostalo wpisane w kierunek prowadzenia
wspoélczesnej dzialalnos¢ gospodarczej. Jednak przyjete podejscie nie moze by¢
realizowane w sposob nierentowny, to znaczy tak, aby koszty obstugi odbiorcow
przewyzszaly korzysci finansowe i niefinansowe przedsiebiorstwa. W zwigzku
z tym jednostki produkcyjne, aby méc egzystowaé na globalnym rynku, zosta-
ty zobligowane do poszukiwania skutecznych rozwigzan, ktére prowadzityby do
obnizenia kosztéw zwigzanych nie tylko z procesem wytwarzania, ale réwniez
z czynnoséciami okotoprodukcyjnymi. Znaczna czg$¢ podmiotéw gospodarczych
osiggneta wymienione cele poprzez na przyktad implementacje systeméw ela-
stycznego wytwarzania®, decentralizacje dzialalnosci gospodarczej i adekwatne
do tego zmiany w strukturach organizacyjnych, transferowanie proceséw produk-
cji do krajow o nizszych kosztach zasobéw materiatowych i ludzkich oraz wsku-
tek zwigkszenia zasiegu sprzedazy z miedzynarodowego na globalny. Wprowa-
dzone rozwigzania doprowadzily do internacjonalizacji produkcji, co skutkowato
dynamicznym rozwojem proceséw dystrybucji i zaopatrzenia na globalng skale,
a w konsekwencji powstaniem i rozwojem nowej formy dzialalnosci gospodar-
czej, okreslanej dziatalnoscig logistyczna.

Wzrastajacy popyt na ustugi logistyczne w postaci outsourcingu, stata potrzeba
specjalizacji i udoskonalania poziomu obstugi klienta w zakresie logistyki oraz
pojawienie si¢ nowego typu dzialalno$ci biznesowej, to jest tancucha dostaw,
wplynely na dynamiczny rozwoj sektora ustug logistycznych, tzn. sektora TSL,
a tym samym na wzrost liczby podmiotéw swiadczacych ustugi logistyczne. Taka
tendencja jest wyzwaniem dla podmiotéw logistycznych, ktére — aby istnie¢ na
rynku — muszg systematycznie poszerza¢ swoja oferte produktowq oraz realizo-
wa¢ zlecenia zintegrowane (na przyklad w postaci logistyki kontraktowej?), cze-

2 Elastyczny system produkcji (flexible manufacturing system) oznacza zintegrowany technicz-
no-informatycznie, wspierany przez urzadzenia produkcyjne sterowane komputerowo, prze-
ptyw materiatéw i energii stuzacych do produkcji wyrobéw gotowych, a takze obieg proce-
séw regulacyjnych. Dzieki integracji opartej na komputerowym sterowaniu zapewniona jest
ciaggta i automatyczna realizacja zadan produkcyjnych (Adamczewski, 2004, s. 17).

3 Logistyka kontraktowa obejmuje modele biznesu, ktére polegaja na regulowanej umowa
(kontraktem) dtugookresowej wspotpracy pomiedzy producentem, podmiotem handlowym
a ustugodawcami logistycznymi. Jej istotna cechga jest dostarczanie nie tylko pojedynczych
ustug logistycznych, ale przede wszystkim skoordynowanie odmiennego produktu logistycz-
nego w jedna okreslona cato$¢ (Tunn, 2005, s. 10).
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sto o charakterze strategicznym. Przedsigbiorstwo logistyczne realizujac ustuge,
zwlaszcza w ramach dlugookresowych kontraktow, staje si¢ czgscia podmiotu
produkcyjnego w ramach tanicucha dostaw. W tym aspekcie istotne jest profe-
sjonalne wykonanie zadania przez kazdego uczestnika fancucha logistycznego,
a w szczegOlnosci przez operatora logistycznego, ktory jako najbardziej elastyczny
w swoich dziataniach przyczynia si¢ do podwyzszenia rentownosci calego przed-
siewziecia i wzrostu zadowolenia klientow.

W ostatnich latach sektor TSL podlega znacznym przemianom, ktore s wy-
wolane narastajaca konkurencja wsrod ustugodawcow logistycznych. W zwigzku
z tym coraz cz¢sciej dochodzi do fuzji i przeje¢, ponadto tworzg sie¢ przedsiebior-
stwa sieciowe o charakterze migdzynarodowym. W branzy TSL zaczynaja domi-
nowac¢ stopniowo gléwnie silni ustugodawcy logistyczni prowadzacy dziatalnos¢
o globalnym zasiegu i stosujacy réwniez w jej ramach outsourcing ustug logistycz-
nych, to znaczy zlecajacy drobne ustugi innym, mniejszym podmiotom logistycz-
nym (Coyle, Bardi, Langley, 2010, s. 26).

Powstanie nowej formy przedsiebiorstw koncentrujacych si¢ na dzialalnosci lo-
gistycznej, a tym samym przejmujacych od przedsigbiorstw produkcyjnych pod-
systemy zaopatrzenia, dystrybucji, a takze produkcji wymaga podjecia proby scha-
rakteryzowania tego rodzaju dzialalno$ci gospodarczej. W literaturze przedmiotu
brakuje jednoznacznego zdefiniowania przedsiebiorstwa, ktére oferuje ustugi logi-
styczne. Wynika to miedzy innymi z braku jednej uniwersalnej definicji logistyki,
majacej przelozenie na dziatalnos¢ logistycznag, oraz ze stosowania réznych nazw
odnosnie do podmiotu $wiadczacego ustugi logistyczne. Najczesciej spotykane na-
zwy to ,przedsigbiorstwo logistyczne”, ,ustugodawca logistyczny”, ,,operator logi-
styczny’, ,posrednik logistyczny”. Kazdy podmiot gospodarczy $wiadczacy ustuge
logistyczng nalezy utozsamiac z przedsigbiorstwem logistycznym, ustugodawca lo-
gistycznym lub posrednikiem logistycznym. Na przyklad przedsiebiorstwo, ktore
oferuje wylacznie transport, jest przedsiebiorstwem (ustugodawca) logistycznym,
poniewaz transport jest uznawany za dziatanie logistyczne. Podobnie jest z jed-
nostka gospodarcza §wiadczacg tak zwany pakiet ustug logistycznych, ktéry moze
skfadac¢ sie z magazynowania, transportu, przetadunku. Ponadto kazde z nich jest
okreslonym posrednikiem logistycznym, ktéry dystrybuuje obiekty (wyroby, ma-
terialy) miedzy r6znymi partnerami biznesowymi.

Sposréd wyzej wymienionych, glebszej analizie zostanie poddany operator
logistyczny. Z jednej strony mozna uzna¢, ze operator logistyczny jest tozsamy
z ustugodawcy logistycznym, czyli operatorem typu single (pojedynczy), to jest
bazujacym na jednej ustudze, na przyklad transportu, a w jej ramach na jednej
galezi transportu (transport ladowy). Z drugiej za$ strony pojecie ,,operator lo-
gistyczny” odnosi sie do przedsigbiorstw o szerokim wachlarzu ustug, a takze do
problematyki tancucha dostaw, gdzie ustugodawca logistyczny w zaleznosci od
formy wspdtpracy tworzy rézne jej klasy, na przyktad 3 PL (Third Party Logistics),
4 PL (Fourth Party Logistics Provider).
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W zwigzku z powyzszym nie ma $cistych zasad w nazywaniu jednostek go-
spodarczych $wiadczacych ustugi logistyczne w literaturze przedmiotu i praktyce
gospodarczej, aczkolwiek o tym, czy dany podmiot jest przedsiebiorstwem typu
single, na przyklad firma transportowg lub operatorem logistycznym decyduje
w duzym stopniu wielko§¢ ustugodawcy oraz zakres oferty, to znaczy czy jest ona
uniwersalna, czy wyspecjalizowana w konkretnej ustudze*.

Przedsigbiorstwa logistyczne mozna definiowac na rézne sposoby.

1. Podmiot §wiadczacy waski zakres ustug logistycznych, na przyklad przedsie-
biorstwo transportowe oferujace wylacznie transport samochodowy (krajowy
lub migdzynarodowy) albo jednostka gospodarcza oferujaca szeroki zakres
ustug logistycznych w formie zintegrowanych pakietéw, na przyktad operator
logistyczny oferujacy transport, obstuge terminalows, magazynowanie wraz
z ustugami dodatkowymi (informacyjnymi, finansowymi), zorientowana na
zysk i kooperacje (Podmiot swiadczqgcy ustugi logistyczne, 2012).

2. Dostawca zewnetrzny, ktory realizuje wszystkie lub czes$¢ funkcji logistycz-
nych firmy. Objasnienie to jest celowo szerokie, aby moglo obja¢ firmy
swiadczace ustugi transportowe, magazynowe, dystrybucyjne, finansowe
i tak dalej (Rydzkowski, 2007, s. 15).

3. Operator logistyczny, ktéry wyréwnuje czasowe i przestrzenne luki miedzy
produkcja a konsumpcja, czyli realizuje przeptyw strumieni logistycznych,
w celu zaspokojenia potrzeb finalnego klienta (Wisniewska, 2009, s. 182).

4. Operator logistyczny, ktdry jest odpowiedzialny za wypelnianie regutl logi-
stycznych wzgledem obstugi klienta, ktorej najwazniejszymi elementami sg
miedzy innymi czas dostaw, dostepno$¢ produktdw z zapasu, elastycznosé,
czestotliwo$¢, niezawodno$é, kompletno$é i dokladnosé dostaw, dogodnosé
sktadania zamoéwien i dokumentacji wymaganej przy ich skfadaniu (Kemp-
ny, 2001, s. 19-24).

5. Przedsiebiorstwo, ktére dostarcza na potrzeby gospodarki ustugi w kanale
logistycznym. Oferuje ono infrastrukture, procesy i struktury do przepro-
wadzenia czasowo-przestrzennego procesu zaopatrzenia i dystrybucji (Lo-
gistikunternehmen, 2013).

6. Przedsiebiorstwo, ktére kreuje réznorodne koncepcje logistyczne, imple-
mentujac je w postaci $wiadczonych ustug (Pfohl, 2007).

Proby wyjasnienia pojecia ,,przedsiebiorstwo logistyczne” wskazuja na rézno-

rodnos¢ propozycji autoréw. Aczkolwiek mozna uzna¢, ze definicje mieszczg si¢
w okreslonych ramach, na ktoére skladajg sie miedzy innymi ustuga logistyczna,

4 W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna rowniez okreslenie ,,centrum logistyczne”. Przy-
ktadowa definicja ujmuje centrum logistyczne jako ,obiekt przestrzennie funkcjonalny wraz
zinfrastruktura i organizacja, w ktérym realizowane sa ustugi logistyczne [...] oraz ustugi to-
warzyszace” (Fencher, 2004, s. 14). Oznacza to, ze termin ,,centrum logistyczne” stosuje sie
do wydzielonych obszaréw, na ktérych znajduja sie réznorodne przedsiebiorstwa logistyczne
i inne ustugowe podmioty gospodarcze, np. finansowe, oraz odmienne funkcjonalne obiekty.
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obieg tak zwanej triady strumienia logistycznego (materialéw, produktéw, towa-
réw, informacji i $rodkéw finansowych) miedzy okreslonymi punktami, a takze
okreslona wspotpraca.

Odnoszac pojedyncze przedsigbiorstwo logistyczne do instytucjonalnego po-
dzialu systemow logistycznych, miesci si¢ ono w ramach mikrologistyki. Ana-
lizujac szerzej przedsigbiorstwo logistyczne, to jest w kontekscie kooperacji,
mozna usytuowac je w metalogistyce. Stanowi ona polaczenie miedzy mikro-
i makrologistyka i obejmuje wspdtprace biznesowa miedzy samymi przedsie-
biorstwami logistycznymi (na przyklad spedytor i przedsiebiorstwo transpor-
towe), a takze operatorami logistycznymi i innymi jednostkami gospodarczymi
(na przyklad operator logistyczny i przedsiebiorstwo produkcyjne) (Pfohl, 2003,
5. 1-14).

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwo,
ktére swoja statutowa dzialalnos¢ koncentruje na dostarczaniu logistycznych
ustug, w ktérym dominuja funkcje logistyczne, nazywa si¢ przedsigbiorstwem
(ustugodawcy) logistycznym. Dalsze objasnienia dotyczace tego, czym jest
przedsiebiorstwo logistyczne i jak si¢ je definiuje wynikajg ze szczegdtowej sys-
tematyki ustlugodawcy logistycznego i klasyfikacji ustug logistycznych, a tak-
ze zalezg od indywidualnego podejscia autora (na przyktad Kleer, 1991; Ihde,
1991).

Dzialalno$¢ ustlugodawcow logistycznych nalezy rozpatrywaé z punktu wi-
dzenia ich wspdlpracy i kooperacji z innymi jednostkami gospodarczymi. Ich
funkcjonowanie jest w duzym stopniu zalezne bowiem od zachowan pozostatych
partneréw biznesowych. Mimo silnej, wzajemnej konkurencji w samej branzy
TSL, przedsiebiorstwa logistyczne dostrzegly szczegdlne znaczenie istoty relacji
miedzyorganizacyjnych. Poglebiajaca si¢ kooperacja w systemach metalogistycz-
nych wplynela na powstanie organizacji sieciowych. Stanowia one uklad zalez-
nosci i relacji miedzy jednostkami, ktéry stwarza mozliwo$¢ zdecentralizowania
planowania i kontroli elementow sieci (Jeszka, 2009, s. 35).

Realizacja transakcji wigzala si¢ zawsze z powstaniem okreslonych relacji mie-
dzy sprzedajacym, kupujacym i produkujacym. Nie byty one jednak rozpatrywa-
ne w kontekscie wspolnej i dlugookresowej kooperacji, lecz gtéwnie w aspekcie
pojedynczych transakcji. Dopiero procesy globalizacyjne, rosnace wymagania
z zakresu obstugi klienta i konieczno$¢ obnizania kosztow spowodowaty w pierw-
szej kolejnosci polaczenie sfery zaopatrzenia z dystrybucja w przedsiebiorstwie,
a w nastepstwie powstanie ,,rurociggdw” logistycznych opartych na wspoétdziata-
niu jednostek gospodarczych w ramach réznorodnych schematéw sieci (Coyle,
Bardi, Langley, 2010, s. 26-28).

Podmioty gospodarcze kooperuja i tworzg w ten sposéb sieci, aby polaczy¢
umiejetnosci, wiedze i zasoby w celu realizacji najbardziej zindywidualizowanych
zlecen klienta. Szczegdlna role odgrywaja najwieksi gracze logistyczni, poniewaz
dysponuja oni najnowocze$niejsza technologia i odpowiednimi zasobami. Jednak
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réwniez segment malych i §rednich firm oddzialuje na procesy kooperacyjne ze
wzgledu na specjalizacje ich dzialalnosci gospodarczej i petnienie funkcji podwy-
konawcow w tancuchach dostaw (Aden, 2001, s. 96).

Kooperacja w obszarze logistyki®, a rowniez w ramach innych obszaréw, moze
przebiega¢ zaré6wno poziomo, jak i pionowo, przyktadowo miedzy klientem a do-
stawcg, a takze miedzy samymi ustugodawcami logistycznymi, majac na celu roz-
szerzanie zakresu ustug (Raubenheimer, 2010, s. 43). W szczeg6lno$ci omawiana
branza ustug wykazuje tendencje do kooperacji poziomej i poprzez to do tworze-
nia sie grup partnerskich przedsigbiorstw logistycznych, ktére angazuja potencjat
i zasoby wigcej niz jednego przedsiebiorstwa.

Relacje miedzy partnerami biznesowymi i ich zakres wplywajg na zawiazywa-
nie sie sieci o réznorodnych przekrojach. W literaturze opisuje si¢ miedzy innymi
sieci zdominowane, réwnorzednych partneréw oraz w formie pajeczyny (Jeszka,
2000, s. 35-36).

Sieci zdominowane przyjmuja forme aliansow, joint venture, mniejszosciowych
wykupdw oraz umoéw licencyjnych. Zasadniczg cecha tych sieci jest wystepowanie
silnego partnera strategicznego, ktdry z jednej strony ogranicza ryzyko funkcjo-
nowania wobec innych podmiotéw w sieci, ale z drugiej strony uzaleznia pozosta-
tych partneréw biznesowych od siebie (Cygler, 2002, s. 140). Sieci zdominowane
mozna spotkaé w korporacjach transnarodowych.

W sieciach réwnorzednych partneréw jednostki maja taka sama lub podobna
sile przetargowa i wspoldzialajg ze soba w réznych konfiguracjach, w zaleznosci
od potrzeb rynkowych i mozliwosci uczestnikéw sieci. Jednak, aby kooperacja
przebiegala poprawnie, wszyscy partnerzy sieci powinni dazy¢ do tych samych
celow, posiadaé nowoczesna technologie, ktéra umozliwia sprawny przekaz infor-
macji i komunikacje (Cygler, 2002, s. 156).

5 M.Gomm i E. Hofmann (2003, s. 145-148) przeprowadzili w latach 2002-2003 badania na te-
mat efektow sieci w logistyce transportu wsrdd 536 przedsiebiorstw. W badaniu wzieto udziat
63% przedsiebiorstw z branzy produkcyjnej, 30% jednostek z branzy handlowej i 7% z sekto-
ra transportu. W ramach przeprowadzonego badania ankietowego tylko 38% respondentow
opowiedziato sie za brakiem koniecznosci taczenia logistyki jako aktywnosci realizowanej
w ramach sieci. W praktyce gospodarczej wiekszo$¢ przedsiebiorstw dostrzega w ustugo-
dawcy logistycznym najlepszego kooperanta, jak rowniez podkresla sie fakt, ze to podmioty
logistyczne s3 inicjatorami kooperacji i tworzenia réznych uktadéw sieci.

Na temat zachowan kooperacyjnych miedzy ustugodawcami logistycznymi zostato prze-
prowadzone badanie empiryczne przez H. Baumgartena i J. Thomsa (2002, s. 77-78). W naj-
wiekszym zakresie kooperacja odnosita sie do operacyjnego obszaru zadan. Na przyktad,
w przypadku 70% odpowiedzi wspotpraca dotyczyta podstawowej ustugi logistycznej, to
jest transportu krajowego i miedzynarodowego. Wieksi ustugodawcy (operatorzy logistyczni)
podkreslali tez duze znaczenie ustugi transportowej dla procesu kooperacji oraz wskazywali
ponadto na kooperacje zwigzana z rozwojem oprogramowania (30% ankietowanych). Z ko-
lei ustugodawcy koncentrujacy sie na czynnosciach administracyjnych wykazywali mniejsze
zaangazowanie we wspotprace ze wzgledu na ztozonosc i indywidualizacje wtasnych zadan.
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Roéznorodne uktady sieci przyczynity sie do powstania tak zwanych organizacji
pajeczynowych, ktore opieraja si¢ rowniez na relacjach nieformalnych. W ich cen-
trum gromadzi sie i transferuje informacje uzyskane od uczestnikow sieci (Jeszka,
2009, s. 37).

Innym przyktadem organizacji sieciowych moga by¢ sieci wirtualne. Pod-
mioty realizujg zadania zgodnie z wyznaczonym celem, ale poza sieciag moga
mie¢ wlasne, odrebne strategie dzialania. Ponadto zaden podmiot gospodar-
czy nie narzuca koniecznosci gromadzenia majatku, tworzenia wspélnego per-
sonelu lub okreslonego statusu prawnego. Uczestnicy moga w razie potrzeby
dolaczac i odlaczac si¢ w celu realizowania wspoélnych korzysci. Sie¢ wirtualna
istnieje tak diugo, jak dlugo trwa realizacja kontraktu, ale rdwniez po jego za-
konczeniu organizacja moze dziala¢ dalej, przyjmujac nowe uklady i ich roz-
wigzania. Podstawg dzialalnosci wirtualnej w sferze logistyki jest technologia
(Mikuta, 2006, s. 85).

Poza wymiennymi wymiarami wspolpracy, jednostki gospodarcze moga two-
rzy¢ tak zwane alianse strategiczne, czyli zawiera¢ porozumienia, w ramach kto-
rych realizowana jest kooperacja oparta na koordynacji lub wyodrebnieniu okre-
$lonych zadan (projektéw) (Wozniak, 1993, s. 6). Uzyskane w ten sposéb efekty
synergii wplywaja na wzmocnienie pozycji rynkowej, a wigc konkurencyjnosci
firm logistycznych.

Zmiany, jakie zachodza na rynku, wskazuja wyraznie na wzrost zapotrzebo-
wania na kooperacje wsrdd ustugodawcow logistycznych, mimo ze w literaturze
czesto sama kooperacja postrzegana jest jako niedoskonala forma konkurencji
lub kontroli (Jeszka, 2009, s. 38). Wspotpraca posiada jednak wiele zalet, migdzy
innymi umozliwia rozszerzenie oferty ustugowej, wykorzystanie wiedzy i umie-
jetnosci partneréw biznesowych, zwigkszenie mozliwosci wejscia na rynek, do-
step do nowych klientéw i obszaréw biznesu, a takze zminimalizowanie kosz-
tow oraz zwigkszenie elastycznosci dziatalnosci (Baumgarten, Thoms, 2002, s.
78). Nalezy przy tym dodac¢, ze efekty zwigzane z siecig, kosztami i zawigzaniem
relacji odgrywaja szczegolna role w perspektywie operacyjnej, natomiast know-
-how i pozyskanie klientow w perspektywie strategicznej i w wymiarze zadan
administracyjnych.

Reasumujac, zawigzanie kooperacji migedzy partnerami biznesowymi na po-
trzeby realizacji zlecenia (projektu) prowadzi do powstania réznych ukladéw sie-
ci i porozumien. Wyboér ukladu zalezy od przyjetych koncepcji ustugodawcow,
a takze ich celéw. Przyszlos¢ dziatalnosci logistycznej mozna umiesci¢ w dwoch
obszarach. Pierwszy dotyczy egzystencji na rynku malej liczby, ale globalnych
i silnych przedsigbiorstw logistycznych, za$ drugi jest zwigzany z wystepowaniem
kooperacji przedsigbiorstw w ujeciu pionowym i poziomym. W rezultacie odno-
$nie do sektora TSL bedzie mozna méwic o ustugodawcach logistycznych z pel-
nym pakietem ustug lub sieci firm logistycznych oferujace okreslone komplekso-
we rozwigzania logistyczne.
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1.2. Przedsiebiorstwo ustug logistycznych
w Swietle ekonomicznych teorii
przedsiebiorstw

Dynamiczny rozwdj logistyki i dostrzeganie w niej waznego czynnika konkuren-
cyjnosci przyczynilo sie do powstania réznych form dziatalnosci logistycznej, re-
prezentowanej z jednej strony przez tradycyjne przedsigbiorstwo transportowe,
z drugiej strony za$ przez operatora logistycznego z kompleksowym wachlarzem
uslug. W zwigzku z tym podmiot ustug logistycznych mozna traktowac jako pew-
nego rodzaju specjalny typ przedsi¢biorstwa, ktéremu mozna przyporzadkowa¢
okreslone teorie ekonomii, uwzgledniajace cztery punkty strategiczne, to jest wy-
bér klientéw, ksztaltowanie wartosci, kontrole strategiczng i wymiar dziatania
(Slywotzky, Morrison, Andelman, 2000, s. 30-36).

Przyktadowo, takg teorig ekonomii przedsigbiorstw moze by¢ teoria innowacji
(przedsigbiorcy) sformulowana przez austriackiego ekonomiste J. Schumpetera
(Gruszecki, 2002, s. 195-197). Podkresla on szczegdlng role przedsigbiorczosci,
a przede wszystkim innowacji, ktéra w przypadku przedsigbiorstw ustug logi-
stycznych jest wrecz warunkiem koniecznym ich egzystencji. Innowacyjnosc
moze przybiera¢ roznorodne formy, na przyklad rozszerzanie palety ustug, ksztal-
towanie réznych form logistyki kontraktowej, budowanie nowych struktur tan-
cuchow dostaw, implementacje nowoczesnej technologii (EDI, RFID®), zmiany
organizacyjno-strukturalne. Innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwie logistycznym
polega przede wszystkim na poszukiwaniu réznych kombinacji czynnikéw, ktore
zwigkszylyby uzytecznos¢ ustugi.

Oprocz teorii innowacji, nalezy wspomnie¢ o teorii zasobowej uksztaltowanej
na poczatku lat 90. XX wieku, opisujacej przedsigbiorstwo jako zbidr zasobow
i umiejetnos$ci. Zasoby i umiejetnosci stanowig o specjalizacji dziatalno$ci gospo-
darczej, dzieki ktorej przedsiebiorstwa moga skutecznie realizowa¢ wyznaczone
cele i strategie. Na przyklad przedsigbiorstwo logistyczne efektywniej i sprawniej
zrealizuje ustuge transportowg lub magazynowa niz przedsigbiorstwo produkcyj-
ne, poniewaz ma do tego lepiej przystosowane zasoby ludzkie i rzeczowe (Klos,
2009, s. 31-33).

6 EDI (Elektroniczna Wymiana Danych) to technologia zwigzana z zarzadzaniem i uspraw-
nianiem procedur logistycznych. ,Polega ona na wymianie komunikatéw elektronicznych
(bedacych odpowiednikami dokumentéw handlowych lub administracyjnych w postaci pa-
pierowej), tworzonych wedtug powszechnie uzgodnionego standardu miedzy aplikacjami
w réznych systemach komputerowych, za pomoca teletransmisji” (Pedziwiatr, 2001, s. 21).
Z kolei RFID (Radiowe Systemy Automatycznej Identyfikacji) to technologia wykorzystywana
do automatycznej identyfikacji danych za pomoca fal radiowych w magazynachii liniach pro-
dukcyjnych (RFID, http://www.rfid.net.pl, dostep 12.12.2013).
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Cecha charakterystyczng przedsiebiorstw ustug logistycznych nie jest dzia-
talnos¢ ,,samodzielna” i wylacznie walka konkurencyjna, ale poszukiwanie
i wchodzenie w réoznorodne relacje miedzyorganizacyjne (Sulejewicz, 1997,
s. 69). Stosunki wewnatrzbranzowe sg oparte na trzech paradygmatach koordy-
nacji: kooperacji, konkurencji i kontroli, ktére w zaleznosci od przyjetej strategii
wspoldziatania, sytuacji rynkowej, organizacyjnej czy ryzyka moga charaktery-
zowac si¢ roznym stopniem intensywnosci. Ponadto wymienione mechanizmy
wystepuja w praktyce gospodarczej zazwyczaj w formie mieszanej. Nie oznacza
to réwniez, ze aspekt konkurencji, dominujac w tradycyjnych teoriach ekono-
micznych, zostal wylaczony z relacji miedzyorganizacyjnych; wystepuje on tu-
taj, ale w innym wymiarze, ktéry jest zwigzany z koordynacja (Jeszka, 2009,
s. 31-32). Przykladem alternatywnych teorii, ktére uwzgledniaja wspoélczesna
problematyke koordynacji, outsourcingu w sferze dzialan logistycznych, sa teo-
ria kosztéw transakcyjnych i teoria kontraktualna. Wymienione teorie doskona-
le wpisuja sie¢ w problematyke dziatalnosci logistycznej, poniewaz ich specyfika
i zalozenia umozliwiajg zrozumienie istoty wspoldzialania i budowania sieci
powigzan w sektorze TSL.

Prekursorem teorii kosztéw transakcyjnych jest R. Coase, ktéry wyrazit swo-
je poglady w publikacji The Nature of the Firm. Autor rozpatrywal kwestie opty-
malnej organizacji transakcji biznesowych, bioragc pod uwage mechanizmy ryn-
kowe, koszty i wielkos¢ przedsigbiorstw. R. Coase uznal, ze gtéwna przyczyna
tworzenia si¢ przedsiebiorstw jest dzialanie w systemie rynkowym opartym na
mechanizmie cen rynkowych jako elemencie koordynacyjnym, ktéry generuje
réwniez koszty. Koszty te maja swoje zrodto w istnieniu asymetrii informacji,
oportunizmie i ograniczonej racjonalnos$ci. Autor w swoich rozwazaniach wska-
zywal na istotng role kosztow ,,odkrycia” i ustalania cen oraz kosztéw negocjacji
i zawierania kontraktéw w ramach kazdej transakcji biznesowej realizowanej na
rynku (Raulinajtys, Swiderska, 2011, s. 228). W zwigzku z tym celem kazdego
przedsiebiorstwa powinno by¢ dazenie do minimalizacji wszystkich kosztow,
miedzy innymi kosztéw produkeji, handlowych, swiadczenia ustug oraz kosz-
tow transakcyjnych.

Rozwinieciem teorii sformutowanej przez R. Coasea zajat si¢ O.E. William-
son (na przykiad 1990)7, ktéry odnidst problematyke teorii R. Coase’a do rézno-

7 Terminu ,koszty transakcyjne” uzyt po raz pierwszy w 1969 roku K.J. Arrow, okreslajac je
jako koszty funkcjonowania systemu gospodarczego. Sama teoria kosztow transakcyjnych
stanowi obecnie jeden z najwazniejszych obszaréw ekonomii instytucjonalnej i zysku-
je znaczenie wsrdéd nauk o zarzadzaniu i nauk ekonomicznych. D. North stwierdza, ze im
wieksza jest fragmentaryzacja gospodarki, tym wyzsze sg koszty transakcyjne (Raulinajtys,
Swiderska, 2011, s. 227). Taka relacje mozna odnalez¢ w dziatalnosci logistycznej; im wie-
cej ustug logistycznych swiadczy dany podmiot gospodarczy, im kontrakty zawierane mie-
dzy partnerami biznesowymi maja bardziej zréznicowane uwarunkowania i charakter oraz
im bardziej kooperacja przyjmuje rézna forme, tym bardziej odmienne i wyzsze sg koszty
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rodnych form organizacyjnych przedsigbiorstw oraz porozumien partnerskich,
licencyjnych i tym podobnych, a takze stworzyt ramy koncepcyjne dla kosztow
transakcyjnych (Garette, Dussauge, 1996, s. 59). Podstawowa idea koncepcji
kosztéw transakcyjnych jest uzyskanie oszczednosci w kosztach, ktore sg zwia-
zane z przeprowadzeniem transakcji i przygotowaniem danego zlecenia, a tak-
ze w kosztach powstalych w ramach wymiany ustug i dobr miedzy partnerami
biznesowymi.

Koszty transakcyjne mozna analizowa¢ z punktu widzenia koordynacji w wy-
miarze rynku i okreslonych hierarchii. W przypadku hierarchicznej koordynacji
tworzg si¢ z jednej strony administracyjne opdznienia procesow, z drugiej strony
istniejg lepsze instrumenty kontroli. W sferze koordynacji rynku strony popy-
towa i podazowa ksztaltuja ceny (Williamson, 1996, s. 12). Kazda forma koor-
dynacji jest zalezna od wysokosci kosztéw produkcyjnych i transakcyjnych, za$
koszty te roznig si¢ wysokoscia i strukturg oraz wymiarem analizy (strategicz-
nym i operacyjnym).

Wedlug O.E. Williamsona strategiczna analiza kosztow transakcyjnych réz-
nych form organizacji opiera si¢ na przyjetych odmiennych zachowaniach i od-
dzialywaniu zaleznych otoczenia, ktére z kolei samodzielnie lub poprzez wza-
jemne korelacje wptywaja na rodzaj i wysokos$¢ kosztow. Zalezne otoczenia, ktdre
wyznaczajg koszty transakcyjne, to miedzy innymi charakter (potozenie, majatek,
kapital ludzki, marka), stopien i rodzaj niepewnosci otoczenia oraz czestotliwosé
transakeji (Williamson, 1996, s. 13). Analiza niepewnosci otoczenia jest zwigzana
$cisle z ograniczong rzeczywisto$cig, poniewaz niepewnos¢ o przysztos¢ wpty-
wa na ograniczenie racjonalnych dziatan. Przy tym, w przypadku pojedynczego
(unikatowego) elementu, niepewno$¢ nie odgrywa znaczacej roli. Na czestotli-
wosci transakcji oddzialtuje efekt skali i uczenia sie. Na przyktad zaspokajanie za-
potrzebowania na powszechnie uzywane produkty z reguly odbywa si¢ poprzez
rynek, totez takie transakcje nie wymagaja dodatkowych mechanizméw kontroli
i sterowania, lecz bazuja wylacznie na standardowych umowach (Bacher, 2000,
s. 99). »,Specjalne” ustugi w przeciwienstwie do powszechnego produktu sg zor-
ganizowane wedlug hierarchii. Z reguly ofertodawca wspolpracuje z okreslonym
partnerem biznesowym, co wplywa na powstanie zaleznosci jednego podmiotu
gospodarczego od drugiego. W takich sytuacjach przedsi¢biorstwa nie wykorzy-
stuja mozliwosci na przyklad outsourcingu z inng jednostka (specjalizacja oferto-
dawcy), poniewaz decyzja ta moglaby by¢ obcigzona znacznym ryzykiem handlo-
wym (Raubenheimer, 2010, s. 75).

Rozwinigte przez teorie kosztéw transakcyjnych kryteria majg wplyw na de-
cyzje typu make or buy poprzez przyporzadkowanie cech transakcji do form ko-

transakcyjne. Szerzej na temat teorii kosztéw transakcyjnych zob. np. A. Noga (2009), nato-
miast na temat jej zastosowania w odniesieniu do zmian w rachunkowosci zarzadczej zob.
np. |. Sobanska (2011, s. 35-46).
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ordynacji. Jest to zgodne z zalozeniem analizowanej koncepcji, jej celem jest bo-
wiem okreslenie granic dziatalnosci gospodarczej za pomoca wysokosci kosztow,
ktére wplywaja na podjecie tego typu decyzji. W koncepcji nie oferuje si¢ jedno-
znacznych i ogélnie mozliwych do zaimplementowania podstaw decyzyjnych, po-
niewaz powstajg trudnosci przy pomiarze kosztéw oraz nie jest w petni mozliwe
sporzadzenie rachunku na bazie tej teorii.

O.E. Williamson (1998, s. 15) nazwal koszty transakcyjne ,komparatywnymi
kosztami planowania, adaptacji i nadzoru nad wypelnianiem zadan w réznych
strukturach zarzadzania”. Réwniez ciekawe ujecie kosztéw transakcyjnych zostato
zaprezentowane w New Palagrave Dictionary of Economics, ktére wskazuje na he-
terogeniczny charakter kosztéw i nawigzuje do teorii kontraktualne;j. ,,Strony kon-
traktu sg zobligowane do odnalezienia si¢, komunikowania, wymiany informacji.
Dobra muszg zosta¢ opisane, skontrolowane, zwazone i zmierzone, za$ kontrakty
muszg by¢ sporzadzone po odpowiedniej konsultacji z prawnikami. W wyniku
kontraktu zostana przeniesione prawa, a transakcja zostanie zaewidencjonowana”
(Raulinajtys, Swiderska, 2011, s. 228).

Przywolywany w literaturze N. Singh (2008, s. 214) poréwnuje koszty transak-
cyjne z kosztami procesu wymiany rynkowej.

Koszty transakcyjne dzielg sie na ex ante, ktére powstaja w wyniku przygoto-
wywania danego zlecenia i podlegaja modyfikacji w zaleznosci od realizacji rze-
czywistej ustugi lub rodzaju produktu, oraz na ex post, czyli koszty ksztaltowania
struktury zarzadzania i sterowania nig (na przyklad koszty niedostosowan, kosz-
ty negocjowania i koszty sktfadowania w dziatalnosci logistycznej) (Williamson,
1998, s. 390-391).

Obok rozwazan o charakterze strategicznym nalezy wspomnie¢ o operacyj-
nych aspektach teorii kosztow transakcyjnych. Koncentrujg si¢ one na okresla-
niu kosztow w kontekscie proceséw organizacyjnych i koordynacyjnych. Koszty
transakcyjne majg punkt odniesienia najczesciej w rynku, aczkolwiek moga po-
jawi¢ sie takie koszty, ktdre odnoszg si¢ do wewnetrznych uwarunkowan, to jest
procesow logistycznych®.

Teoria pokazuje, ze przedsigbiorstwo osiagnie wyzsze korzysci skali, jesli doko-
na transferu czesci zadan na zewnatrz, niz gdy przyjmie zasade ich samodzielnej
realizacji. Decyzje outsourcingowe majg zastosowanie w szczegélnosci w logisty-
ce. Ustugodawcy logistyczni nie tylko przyjmuja dzialania logistyczne od innych
podmiotéw gospodarczych, ale takze transferuja oni swoje zadania logistyczne
w celu koncentracji na gtéwnej ustudze zlecenia i minimalizacji kosztéw trans-
akcyjnych.

Podstawowa cechg, ktérag mozna zauwazy¢ w analizowanej teorii, jest rowniez
redukcja kosztow transakcyjnych wskutek zawigzania dtugookresowej wspotpracy

8 Szerzej na temat operacyjnej strony kosztdw transakcyjnych w logistyce i ich identyfikacji
bedzie mowa w kolejnych czesciach publikacji.
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miedzy partnerami biznesowymi. Przykladem tego sa migdzy innymi polaczenie
sieciowe i tancuchy dostaw, ktére tworzg przedsigbiorstwa logistyczne i wskutek
ktorych zmniejsza si¢ wysokos¢ kosztow zwiazanych z zawigzywaniem umow,
a takze koszty dopasowania i kontroli (Bretzke, 1998, s. 392).

Koncepcja kosztow transakcyjnych, mimo licznych zalet, jest poddawana takze
krytyce. Odnosi si¢ ona przede wszystkim do problematyki istotnosci wielkosci
kosztowych, niejednoznacznosci przy poréwnywaniu rachunku kosztéw lub do
pomiaru kosztow transakcyjnych (Bretzke, 2004, s. 37-42).

Rosngca rola kosztéw transakcyjnych w ramach kooperacji, a w rezulta-
cie w dzialalnosci logistycznej, wymaga odpowiedniego systemu nie tylko ich
identyfikacji, ale rowniez ich prezentacji, analizy i oceny. Takim systemem jest
rachunkowos¢, a w niej systemy rachunkowosci finansowej i rachunkowosci
zarzadczej/controllingu, ktére dostarczaja wielu instrumentéw do rozpozna-
nia kosztow transakcyjnych i zarzadzania nimi. Odnosnie do rachunkowosci
finansowej sposob identyfikacji kosztéw transakcyjnych odbywa si¢ na podsta-
wie przyjetych standardow w jednostce gospodarczej, ktére moga by¢ okreslone
na przyklad w ustawie o rachunkowosci, Miedzynarodowych Standardach Ra-
chunkowosci (MSR) i Miedzynarodowych Standardach Sprawozdawczosci Fi-
nansowej (MSSF). Z kolei udostepniane przez controlling takie instrumenty jak
rachunek kosztéw dziatan lub zréwnowazona karta wynikéw daja mozliwos¢
optymalizacji niektorych kosztéw transakcyjnych i ich redukeji (Raulinajtys,
Swiderska, 2011, s. 228).

Inna teoria dzialalno$ci przedsigbiorstw, teoria kontraktualna, ktéra mozna
zastosowa¢ takze w dzialalnosci logistycznej, bazuje na zagadnieniu kooperacji
poprzez tworzenie wezlow kontraktow, pozwalajacych na alokowanie zasobow
i wypracowanie lepszych wynikéw finansowych.

Analizowana koncepcja jest rozwinieciem teorii kosztéw transakcyjnych. We-
dlug teorii kontraktualnej przedsigbiorstwo stanowi wigzke kontraktéw, w ra-
mach ktorej realizowana jest kooperacja w alokowaniu réznorodnych zasobow
w jedna calos¢. Caloksztalt kontraktu koordynuje za$ tak zwany centralny kon-
traktor, ktérym moze by¢ pojedyncza osoba (kontrakty realizowane wewnatrz
organizacji) lub przedsigbiorstwo. Kontraktor ksztaltuje sieci powigzan, posiada
przywilej do zawigzywania, zmian i rozwigzywania kontraktéw oraz wyrédznia
sie wiedza o zasobach, ktdre nalezy pozyskac i wie jak zapewni¢ ich koordynacje
(Jeszka, 2009, s. 34).

Teoria kontraktualna kladzie nacisk na implementacj¢ organizacyjnych uspraw-
nien, poszukiwanie srodkéw stuzacych do zminimalizowania kosztow transakcyj-
nych lub majacych na celu zwigkszenie motywacji, ponadto na pozyskanie zaso-
béw w celu zminimalizowania ryzyka i wzmocnienia zaufania migdzy partnerami
biznesowymi. Gtéwng ideg analizowanej teorii jest uzyskanie maksymalnych ko-
rzy$ci w ramach zawartego kontraktu, ktére wynikaja z polaczenia samodzielnej
praktyki przeprowadzania transakcji i mocnych stron partneréw biznesowych.
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Teoria kontraktualna ma swoje szerokie zastosowanie w praktyce gospodarczej,
gdzie podejmowane sg transakcje oparte na réznego rodzaju interakcjach wyste-
pujacych nie tylko migdzy podmiotami gospodarczymi, ale réwniez strukturami
i procesami. Zaleznosci wynikajace z kontraktu sg doskonalg bazg do ksztaltowa-
nia teoretyczno-kontraktualnych interakcji miedzy réznymi obszarami, ktére po-
zwalajg na uzyskanie wielu korzysci (Goébel, 2002, s. 157). Z teorii kontraktualnej
lub jej waloréw korzysta miedzy innymi logistyka. Przedsiebiorstwa ustug logi-
stycznych zawierajg krdtko- lub dlugookresowe umowy z klientami (na przykiad
przedsiebiorstwami produkcyjnymi) oraz innymi firmami logistycznymi w celu
efektywnej realizacji wspolnego przedsiewziecia i minimalizowania kosztow za-
wierania pojedynczych transakcji biznesowych.

Fundamentem teorii kontraktualnej oraz teorii kosztéw transakcyjnych jest
ograniczona rzeczywisto$¢ i oportunizm. Ograniczenie w wyniku niedostatecz-
nych informacji i jednoczes$nie zamiar racjonalnego zachowania odzwierciedlaja
stwierdzenie odnoszace si¢ do ograniczonej rzeczywistosci. Z kolei oportunistycz-
ne zachowanie prowadzace do maksymalizacji korzysci pojedynczych jednostek
jest okreslane jako dazenie do realizacji wlasnych intereséw przy przyjeciu dodat-
kowej pomocy. Oba zalozenia szczegélnie oddzialuja w kontekscie teorii kontrak-
tualnej (Williamson, 1990, s. 22-25).

Teoria kontraktualna nie jest bez wad, poniewaz wiaze si¢ z nig ryzyko ptynne-
go przekazu informacji oraz pozyskiwania rozwigzan i danych od partneréw biz-
nesowych. Dlatego wazne jest sprecyzowanie tak zwanej wolnej przestrzeni i jej
granic w ramach podejmowanej wspdtpracy.

Teoria kosztow transakcyjnych i teoria kontraktualna sg ze sobg powigzane. Kon-
centrujg si¢ one na minimalizacji kosztow i osiaganiu wyzszych wynikéw finanso-
wych wskutek zawigzania wspotpracy miedzy partnerami biznesowymi (dostaw-
cami, odbiorcami, pos$rednikami, a nawet konkurentami), ktéra z kolei wptywa na
budowanie silnej pozycji rynkowej podmiotéw logistycznych i tancuchéw dostaw.

Funkcjonowanie przedsigbiorstw ustug logistycznych zalezy od decyzji out-
sourcingowych innych podmiotéw gospodarczych, zas ich diugookresowa
egzystencja na rynku wynika z umiejetnosci tworzenia organizacji majacych
zdolno$¢ do kooperacji i tworzenia okreslonych relacji i sieci. W zwigzku z tym
mozna uzna¢, ze podmiot ustug logistycznych jest taka jednostka gospodarcza,
ktérego podstawa dziatalnosci i strategia opiera si¢ przede wszystkim na idei
partnerstwa.

Zaprezentowane powyzej teorie ekonomiczne przedsigbiorstw stanowia od-
powiedZ na zmieniajace si¢ warunki otoczenia i funkcjonowania podmiotow
gospodarczych. Kazda teoria, mimo Ze odnosi si¢ do pojedynczej jednostki go-
spodarczej, zawiera w swoich zatozeniach kwestie wspolpracy miedzy partnerami
biznesowymi. Kooperacja prowadzi bowiem do obnizenia kosztéw, zmian organi-
zacyjnych i ostatecznie do wzrostu wartosci rynkowej nie pojedynczej firmy, lecz
wszystkich partneréw biznesowych w niej uczestniczacych.
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1.3. Systematyka ustug w sektorze
Transport - Spedycja - Logistyka

Dynamiczny wzrost liczby przedsiebiorstw uslug logistycznych spowodowat
nasilenie konkurencji w sektorze, czego nastepstwem bylo poszerzanie zakresu
proponowanych produktéw logistycznych; §wiadczenie pojedynczych ustug (na
przyktad ustugi transportowej) zastapiono oferta zintegrowanych pakietéw ustug
logistycznych (na przyklad logistyki kontraktowej). ,,Kompleksowy portfel lo-
gistyczny” moze sklada¢ sie¢ z réznorodnych dziatan logistycznych - przemiesz-
czania i transportu dobr, magazynowania i skladowania, pakowania, zarzadzania
zapasami, realizacji zamoéwien i zakupéw, prognozowania popytu, planowania
produkeji, serwisu, zarzadzania zwrotami, obstugi klienta i obstugi posprzedazo-
wej, gromadzenia i usuwania zapaséw (Coyle, Bardi, Langley, 2010, s. 69).

Zdefiniowanie samej ustugi logistycznej jest $cisle powiazane z zadaniami,
jakie realizujg ustlugodawcy logistyczni. Definicja ustugi logistycznej jest oparta
przede wszystkim na praktyce gospodarczej, na przyklad ,ustugi logistyczne to
zarobkowo $wiadczone ustugi spedycji, transportu, magazynowania, a takze ustu-
gi pokrewne i wspomagajace procesy przeptywu dobr miedzy obiektami tancu-
cha dostaw” (Jeszka, 2009, s. 59). Zaprezentowany wykaz zawiera kategorie ustug,
na ktore klienci najczesciej zglaszaja zapotrzebowanie, a takze zwraca uwage na
aspekt obiegu strumieni w fancuchu dostaw.

W literaturze mozna spotka¢ sie z roznymi terminami okreslajacymi ustugi
logistyczne, jednak najpierw nalezy wyjasni¢ pojecie ustug. Ustuga stanowi nie-
materialny wynik realizacji proceséw, ktory jest osiggany z materialnych i oso-
bowych nosnikéw tych ustug (Pfohl, 2007, s. 1092). Oznacza to, ze ustuga jest
elementem wyjscia (output), powstalym z kombinacji elementow wejscia (input),
ktéorymi moga by¢ wewnetrzne i zewnetrzne czynniki produkeyjne. Analizujac
szerzej, ustuga kreuje przychod dla ustugodawcy, ale jej powstanie wymaga ponie-
sienia kosztow elementéw wejscia. Zdaniem W. Rydzkowskiego (2007, s. 9-12),
»usluga to odrebna dzialalnos¢ dostarczajaca okreslonych korzysci nabywcom,
niekoniecznie zwigzanych ze sprzedaza produktéw i innych ustug” Ustuga to
réwniez ,niematerialna dziatalno$¢ dostarczajaca okreslonych korzysci lub czyn-
no$¢ o elementach niematerialnych, oddziatujaca na odbiorce, przedmiot, nieru-
chomo$¢ bedace w jej zasiegu” (Wyrdd-Wrdbel, Wiesiok, 2010).

W ogdlnym ujeciu ustuga nie rézni sie¢ od podstawowego materialnego pro-
duktu (poza procesem produkcji), poniewaz z reguly jej powstanie wymaga
przeprowadzenia badan rynku, planowania, przygotowania oferty, modelowania
i projektowania, realizacji oraz analiz i kontroli, a wigc podobnych dzialan, jak
w przypadku wyrobu gotowego, ktére powoduja koszty, w celu wygenerowania
przychodu ze sprzedazy wyrobow gotowych. Mozna jednak wyodrebni¢ okreslo-
ne i charakterystyczne elementy ustugi. S3 nimi miedzy innymi niematerialnos¢,
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brak zdolno$ci magazynowania, brak lub ograniczona zdolnos¢ transportu, in-
tegracja zewnetrznych czynnikéw (Hermes, Schwarz, 2005, s. 24). Podobne ce-
chy ustug przestawil W. Rydzkowski (2007, s. 10), ktdry stwierdzil, ze naleza do
nich miedzy innymi niematerialno$¢, nierozdzielno$¢ ustugi z osobg wykonawcy,
nierozdzielno$¢ procesow wytwarzania i konsumpcji, réznorodnos¢, nietrwalos¢,
niemozno$¢ nabycia prawa wlasnosci.

Ustugi mozna podzieli¢ na pierwotne i wtorne. Pierwotne ustugi sa samodziel-
nymi ,obiektami zbytu” oraz s3 oferowane niezaleznie od dobr materialnych.
Wtérne ustugi sa ,,wiazka oferty”, ktorej punkt ciezkosci opiera sie¢ na samej ustu-
dze lub $wiadczeniu rzeczowym wraz z ustuga dodatkowg (Pepels, 2001, s. 48).

Powigzanie terminu ,usluga” z procesami logistycznymi lub podsystemami
logistycznymi wplywa na uksztaltowanie sie pojecia ,,ustuga logistyczna’, stano-
wigcego ,asortyment” w programie dzialalnosci przedsiebiorstw logistycznych,
oferowany na zewnatrz w sektorze przemystu i handlu.

Wedtug L. Mindura (2000, s. 13-36), ustuga logistyczna to ,,zorganizowanie
przez wyspecjalizowane przedsiebiorstwo uslug magazynowania i transportu
produktow/towaréw wraz z obstuga formalnoprawna i celng” M. Dobrzynski
(1999, s. 13-14) utozsamia ustuge logistyczna wyraznie z istota samej logistyki,
a wigc z zapewnieniem wiasciwego produktu, we wlasciwych ilosciach, w odpo-
wiednim stanie, we wlasciwym miejscu i czasie, odpowiedniemu odbiorcy, po
wlasciwej cenie. Z kolei E. Gotembska (1999, s. 231) uwaza, ze ,,ustuga logistyczna
to produkt logistyczny stanowiacy zbidr zyczen i oczekiwan klienta”, natomiast
W. Rydzkowski (2007, s. 12) stwierdza, co nastepuje: ,ustuga logistyczna obej-
muje, poza czynno$ciami transportowo-spedycyjnym, takze ustugi terminalowe
(cross-docking, magazynowanie, kompletacja), czynnosci uzupetniajace (metko-
wanie, re-packing, foliowanie, naprawy) oraz inne ustugi”. Podobne ujecie ustug
logistycznych prezentuje M. Ciesielski (2005, s. 25).

Analiza przytoczonych powyzej definicji ustug logistycznych wskazuje, ze ich
punkt ciezkosci odnosi si¢ do samej natury logistyki, procesu zarzadzania logi-
stycznego ukierunkowanego na klienta, a przede wszystkim prezentacji swiad-
czonych typdw ustug. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze w literaturze nie ma
wyraznie sprecyzowanego i jednoznacznego pojecia ,,ustugi logistycznej”. Istnieje
jednakze model K.D. Lorenzena, ktory przedstawia ustuge logistyczna jako ustuge
wejscia — wyjscia, wzorujac si¢ na modelu wejscia — wyjscia dostepnego w ramach
teorii produkcji. Zgodnie z zalozeniami modelu na wejsciu znajduja si¢ elementy
»produkcyjne” (materialy, zasoby ludzkie, budynki magazynowe itd.), nastepnie
odbywa si¢ tak zwany proces, stanowiacy kombinacje elementéw wejscia (zatado-
wanie palety, przewdz do regaléw magazynowych, zdjecie palety, przetwarzanie
danych itd.), za$ na wyjsciu znajduja si¢ ustugi o konkretnym nazewnictwie (na
przyklad ustuga magazynowania, ustuga transportowa) (Lorenzen, 1998, s. 79).
Takie modelowe ujecie ustugi logistycznej jest z kolei podstawg do budowania
modelu pomiaru dzialalnosci logistyczne;j.
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Autorzy podejmuja si¢ z reguly nie definiowania, ale usystematyzowania
réznorodnych ustug logistycznych wedlug okreslonych kryteriow. W. Stolze
i wspotautorzy (2007, s. 182-186) pogrupowali ustugi wedlug funkcji, to jest
wyodrebnili ustugi dyspozycyjne, magazynowe oraz informacyjne. Nastepnie
na bazie wymienionych funkgcji stworzyli ich typologie wedlug trzech wymia-
row:

1) przeplywy materiatow,

2) przeptywy informacji,

3) finanse i ksiggowos¢.

Wymiar przeptywoéw materialéw obejmuje miedzy innymi logistyke zaopatrze-
nia, produkcji, dystrybucji i zwrotéw. Drugi wymiar zawiera na przykfad projek-
towanie sieci logistycznej, a takze procesow, systemow logistycznych, planowanie
(transportu, popytu, relacji z klientami, dostawcami), zarzadzanie zamowieniami
(obstuga klienta), monitoring (kody kreskowe, RFID). Z kolei na finanse i ksi¢go-
wos¢ skladaja sie takie czynnosci, jak finansowanie, leasing infrastruktury logi-
stycznej, finansowanie majatku, ubezpieczenia, ustugi celne, fakturowanie, win-
dykacja naleznosci (Jeszka, 2009, s. 60-61).

Szerszy podzial realizowanych przez ustugodawcéw funkcji zostal zaprezen-
towany przez W. Rydzkowskiego (2007). Dzielg si¢ one na ustugi dyspozycyjne
(planowanie i organizowanie ustug logistycznych, zawieranie zaméwien), prze-
tadunkowe (zarzadzanie terminalami, organizacja obrotu produktami), maga-
zynowe (przyjmowanie, wydawanie, sktadowanie, manipulacje, zarzadzanie za-
pasami), zwigzane z pakowaniem (pakowanie i rozpakowywanie, znakowanie,
doradztwo), informacyjne (tworzenie zamdwien i kreowanie wspolpracy w ra-
mach fancucha dostaw).

W pismiennictwie proponowany jest tez podziat ustug logistycznych zgodnie
z kryterium rodzajowym. Jego przykladem moze by¢ klasyfikacja zaproponowana
przez A.M. Jeszke (2009, s. 59-60), ktéra wymienia ustugi spedycyjne, transpor-
towe, magazynowe i terminalowe oraz ustugi dodatkowe. Z kolei W. Rydzkowski
(2007) proponuje nastepujaca systematyke ustug: ustugi przewozowe, spedycyjne,
logistyczne. Przedstawione przyklady klasyfikacji wskazujg na pewng odrebnos¢
w rozumieniu zakresu ustug logistycznych. Wedltug A.M. Jeszki ustugi logistyczne
obejmuja procesy spedycyjne, magazynowe, transportowe i inne ustugi, natomiast
W. Rydzkowski prezentuje odmienne spojrzenie, tj. oddziela ustugi przewozowe
i spedycyjne od ustug logistycznych.

Powyzsze przyktady dowodza, ze kategoryzacja i porzadkowanie pakietu ustug
logistycznych zaleza czesto od indywidualnego spojrzenia autora klasyfikacji; za-
gadnienie to nie zostalo do tej pory ostatecznie sprecyzowane.

Rozpatrujac ewolucje logistyki, mozna uznac, ze systematyka zaprezentowana
przez A.M. Jeszke wydaje si¢ blizsza praktyce gospodarczej. Zgodnie z jej pro-
pozycja ustuga logistyczna stanowi najszersze pojecie ustugi i obejmuje rdznego
rodzaju ustugi logistyczne (por. ilustracja 1.1).
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Ustuga logistyczna

Ustuga transportowa Kombinacje ustug logistycznych
Ustuga spedycyjna w postaci pakietéw logistycznych
Ustuga magazynowania (transport + magazynowanie)

Ustuga terminalowa (celna)
Inne ustugi logistyczne
Pozostate ustugi (na przyktad finansowe)

llustracja 1.1. Zakres ustug logistycznych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury.

W publikacjach zagranicznych mozna znalez¢ odmienne wzory klasyfikacji
»produktow logistycznych”. J. Weber (2002, s. 64) dzieli ustugi logistyczne ze
wzgledu na aspekty potencjatu, procesu, wyniku i klienta. Pierwszy z nich do-
tyczy upowszechnienia czynnikéw wytworczych w celu czasowego i przestrzen-
nego ich polaczenia. Drugi aspekt polega na realizacji proceséw logistycznych
(na przyklad przemieszczaniu, skladowaniu), za$ trzeci stanowi rezultat okre-
slonych ustug. Ostatni aspekt dotyczy korzysci, jakich dostarcza ustuga logi-
styczna dla klienta (tamze).

Z kolei T. Gudehus (2005, s. 1008) usystematyzowal szeroka game ustug, dzie-
lac je na transportowe, fadunkowe, magazynowanie i pozostale ustugi dostarcza-
jace warto$¢, stosujac przy tym dwa kryteria, to znaczy operacyjne i administra-
cyjne (zob. tabela 1.1).

Zaprezentowana klasyfikacja ustug logistycznych na poszczegoélne czynnosci
jest teoretycznym podzialem dziatalnosci logistycznej wedtug dwdch kryteriow.
W praktyce poszczegolne ustugi lub czynnosci tacza si¢ i stanowig okreslone zor-
ganizowane systemy. Na tej podstawie T. Gudehus zaprezentowat kombinacje po-
wigzan i systemow ustug logistycznych (zob. tabela 1.2).

Przedstawione sposoby uporzadkowania typéw ustug logistycznych swiadcza
o zlozonosci logistyki. W teorii nie jest mozliwe zaprezentowanie wszystkich wa-
riantéw powiazan ustug lub opisanie kazdej pojedynczej ustugi, ktére wystepuja
w praktyce gospodarczej. Konieczne jest natomiast ich posegregowanie i pokaza-
nie transpozycji, trendéw, ktére pojawiajg sie w ramach sektora TSL. Ogoélna ten-
dencja zostala juz wskazana w niniejszej pracy; jest ona wynikiem postepujacych
zmian gospodarczych, pojawiania si¢ nowych potrzeb klientéw i relacji miedzy
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Tabela 1.1. Ustugi logistyczne wedtug kryterium operacyjnego i administracyjnego

Typ ustugi

Kryterium

Przyktad procesow, dziatan

Transportowe

operacyjne

transport wewnetrzny, transport tadunkéw catopo-
jazdowych lub drobnicowych, transport liniowy, trasy
relacyjne, trasy czesciowe lub sktadowania, odbiera-
nie, doreczanie

administracyjne

planowanie tras, optymalizowanie trasy przejazdu,
wydawanie dyspozycji dotyczacych rodzaju pojazdow
i tras, kontrolowanie przejazdéw i wysytanie informacji

Przetadunkowe

operacyjne

zatadunek, przetadunek, roztadunek, przepakowywa-
nie, sortowanie, usuwanie nalepek i jednostek tadun-
kowych

administracyjne

optymalizowanie opakowan, dyspozycje dotyczace
obiektu tadunkowego i Srodka transportu, budowa
i kierowanie operacjami przetadunkowymi

Magazynowe

operacyjne

wytadunek, zatadunek, kontrola jakosci, przepako-
wywanie, etykietowanie, montaz jednostek tadunko-
wych, pakowanie tadunkéw

administracyjne

budowa i kierowanie operacjami magazynowania,
zarzadzanie miejscem magazynowym, kierowanie
stanem zapasow i wydawanie dyspozycji zaopatrze-
niowych, opracowywanie zlecen

Pozostate
(Value Added
Service)

przepakowywanie $rodkéw ptynnych, konfekcjonowanie, ustugi celne,
inkaso, ustugi naprawcze, montazowe, serwis

Zrédto: T. Gudehus (2005, s. 1008).

Tabela 1.2. Zintegrowane ustugi logistyczne i systemy ustug

Ustugi
logistyczne

Objasnienie

systemy ustug

Zakres tworzenie zleceh wysytkowych, ustugi frachtowe, spedycyjne, przewozo-

zintegrowanych | we, przygotowanie czesci, modutéw na miejscu produkcji lub towaréw

ustug w miejscu sprzedazy, dodatkowe procesy (budowa i organizacja tancucha

logistycznych dostaw), przyjmowanie i opracowywanie zlecen, wysytanie powiadomien
i zgtoszen

Systemy ustug powigzane dziatalno$¢ frachtowa, dziatalno$¢ centrum logi-

stycznego, dziatalno$¢ zaopatrzeniowa, system za-
méwien i dystrybucji

administracyjne
systemy ustug

przygotowanie i organizacja sieci frachtowej i logi-
stycznej, zarzadzanie sieciami, budowa i organizacja
punktow logistycznych, kierowanie dziatalnoscia
logistyczna, kierowanie systemem logistycznym

Zrédto: T. Gudehus (2005, s. 1010).
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partnerami biznesowymi na rynku. Na tej podstawie mozna zdefiniowaé, czym
jest wspolczesna ustuga logistyczna. Stanowi ja elastyczny produkt, spelniajacy
indywidualne oczekiwania odbiorcy; przy czym nie jest nim pojedyncza ustuga,
lecz zintegrowany pakiet ustug. W krajach rozwinietych ustugodawcy logistyczni
w ramach pakietu ustug oferujg odmienne funkcje, do ktérych naleza miedzy in-
nymi (Krzyzaniak, 1999, s. 11):

— funkcje dyspozycyjne (doradztwo, analizy, planowanie, organizacja logi-
styki, analiza Srodkéw transportu, tras, taryf, zawieranie umow przewozo-
wych, kontrola transportu),

— funkcje transportowe (realizacja transportu krajowego i miedzynarodowe-
go, realizacja transportu lokalnego),

— funkcje przetadunkowe (organizacja i wykonanie przetadunku, zarzadzanie
terminalami),

— funkcje magazynowe (przyjmowanie, wydawanie, skladowanie i kompleta-
cja, dziatania manipulacyjne, zarzadzanie zapasami),

— funkcje zwigzane z pakowaniem (doradztwo i wybor opakowania transpor-
towego, pakowanie i rozpakowywanie, znakowanie),

— funkcje informacyjne (obstuga zamoéwien, zlecen, tworzenie i obstuga tan-
cuchéw informacyjnych).

Dokonujac przegladu pakietu ustug logistycznych, nalezy zwrdci¢ uwage na
rodzaj ustug, na ktdre klienci zglaszaja rzeczywiste zapotrzebowanie. W wyniku
tego popytu formuluje si¢ bowiem zakres dziatalnosci ustugodawcy logistycz-
nego. W kontekscie tej problematyki badanie przeprowadzili H. Baumgarten
i J. Thoms (2002, s. 3-9). Wyniki studium empirycznego dowodza (zob. tabe-
la 1.3), ze wspolczesna logistyka obejmuje swoim zakresem czynno$ci zwiaza-
ne przede wszystkim z planowaniem, sterowaniem, kontrola przeplywéw dobr
i informacji. Wymienione czynnosci generuja powstanie réznorodnych typow
kosztow transakcyjnych. Ponadto w znacznej czgsci dziatalnosci przemystowej
i handlowej dominujg procesy operacyjne, a w obszarze produkgji procesy kiero-
wania gospodarka materiatowa przy uwzglednieniu koncepcji Just in Time, Just in
Sequence. W gtéwniej mierze dominuja ustugi klasyczne, a wigc magazynowanie,
transport i przeladunek.

Interesujaca analize problemu przeprowadzili takze G. Herale i S. Werner
(2006, s. 89-90). Rezultaty tego badania nie odbiegaja od wynikéw podawanych
przez innych autoréw studiow empirycznych. Wérdéd podmiotéw logistycznych
dominuje podaz ustug transportowych (92%), magazynowania (67%), przetadun-
ku (61%)°. Na szczegdlng uwage zastuguje réwniez serwis dostarczajacy warto$é
dodang (72%), w ramach ktoérego mozna wyrézni¢ takie ustugi, jak zarzadzanie

9 Wyniki przedstawionego badania postuza do budowy modelu narzedzia pomiarowego kosz-
tow i wynikow w dziatalnosci logistycznej, ktory bedzie koncentrowat sie na dominujacych
ustugach logistycznych swiadczonych najczesciej przez ustugodawcow logistycznych.
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powierzchniami logistycznymi, montaz, kontrola jakosci, a takze ustugi celne, in-
wentaryzacja, controlling ustug logistycznych, planowanie oraz inne ustugi (re-
klamacje, zarzadzanie zwrotami, fakturowanie).

Tabela 1.3. Zakres logistycznych czynnosci w konteks$cie operacyjnym i administracyjnym

Ustugi operacyjne

Klasyczne ustugi > 75% utrzymanie magazyndw (96%), komisjonowanie (94%), przeta-
dunek (84%), transport (80%), kierowanie przeptywem materia-
tow (88%), zwroty towardw (82%)

Szerszy zakres ustug>50% | inwentaryzacja (73%), sterowanie pojazdami transportowymi
(71%), przepakowywanie (64%), zwroty przestarzatych produk-
téw (51%), usuwanie zbednych elementéw produkeyjnych (57%)

Dodatkowe ustugi >25% | etykietowanie (47%), kontrola jakosci (43%), serwis regatowy
(35%), obstuga klienta (31%), wyréwnywanie cen (40%)

Ustugi administracyjne

Klasyczne ustugi > 75% planowanie logistyczne (97%), zarzadzanie stanami magazyno-
wymi (84%), planowanie transportu (81%), optymalizowanie
i planowanie tancucha dostaw (77%)

Szerszy zakres ustug>50% | dyspozycje (70%), realizacja zlecen (69%), planowanie i optymali-
zowanie tras (58%), tracking (55%), rozwdj oprogramowanie logi-
stycznego (53%), planowanie i implementacja systeméw IT (52%)

Dodatkowe ustugi > 25% integracja IT (40%), rozwéj oprogramowania SCM (35%), zarza-
dzanie dokumentacja (27%)

Zrédto: H. Baumgarten i J. Thoms (2002, s. 9).

Na podstawie opisanych badan empirycznych mozna nakresli¢ dwa kierunki
rozwojowe dzialalnosci logistycznej. Pierwszy potwierdza duze znaczenie w lo-
gistyce klasycznych uslug, to jest transportu (przewozdw) oraz magazynowania
(zarzadzania zapasami). W outsourcingu tych ustug przedsiebiorstwa handlowe
i produkcyjne upatruja znaczng redukcje kosztow. Drugi jest zwigzany ze zgla-
szanym zapotrzebowaniem na nowe ustugi, to jest dodajace wartos¢, ktore sa
wskazywane jako dalsze lub dodatkowe zadania logistyczne, oraz na pakiet ustug
logistycznych dostosowany do indywidualnych potrzeb klienta (na przyktad w ra-
mach logistyki kontraktowej)'’. W efekcie mozna wyrdznic kolejny podzial ustug
logistycznych na standardowy obszar ustug w tym zakresie (na przykltad ustuga
przewozowa) i pakiet ustug (w tym na przyklad logistyka kontraktowa)"'. Podzial

10 Podobne ujecie prezentuje np. A.M. Jeszka (2009).

11 Logistyka kontraktowa obejmuje szereg czynnosci zwigzanych z logistyczna i informacyjna
obstuga towaréw od momentu ich odbioru od producenta do momentu wysytki i obstugi
zwrotow. Stanowi ona pewnego rodzaju model biznesu pokazujacy relacje miedzy produ-
centem a ustugodawca logistycznym (Rydzkowski, 2007, s. 17).
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taki ma przelozenie na specyfike ustug oraz na ich pomiar, poniewaz okazuje sie,
ze kompleksowe zlecenie logistyczne, obejmujace wiecej niz jedng ustuge i dosto-
sowane do klienta, gwarantuje wigksze zyski niz $wiadczenie duzej liczby poje-
dynczych ustug logistycznych. Przy tym jednak pojedyncza ustuga nie angazuje
takiej liczby zasobow i nie pocigga za sobg takich kosztow jak logistyka kontrak-
towa. Poréwnanie cech ustugi standardowej z logistyka kontraktowa prezentuje
tabela 1.4.

Tabela 1.4. Standardowa ustuga logistyczna a logistyka kontraktowa

Kryterium Standar.dowa ustuga Logistyka kontraktowa
logistyczna

Rodzaj ustugi pojedyncza ustuga kombinacja i koordynacja
ustug

Stopien standaryzacji wysoki, zagrozenie wymiany | ustuga dostosowana do
klienta

Zwiazek z klientem niski, anonimowos¢ waska kooperacja

Wymagania wobec ograniczone wymagane szerokie

ustugodawcy kompetencje

Klienci duza liczba odbiorcéw waskie grono klientow

Czas realizacji krétkie odcinki czasowe, | minimum 1 rok

w miare zapotrzebowania
Rentownosc niska wysoka
Wzrost rynkowy (w %) 3 13

Zrédto: J. Gaismayer (2012, s. 53).

Wspolczesni klienci, jak podkreslajg J.E. Gatzke oraz H. Baumgarten iJ. Thoms,
oczekujg nowych i bardziej elastycznych rozwigzan w produkcie logistycznym.
W zwiazku z tym, kreujac popyt na nowe ustugi wsrod firm logistycznych, roz-
szerzona zostaje klasyczna oferta outsourcingu logistycznego. I tak, niemieckie
przedsiebiorstwo logistyczne Simon Hegele mbH ma w swojej ofercie ustugi
zwigzane z organizacja przeprowadzek, ale réwniez z montazem réznego rodzaju
aparatur i ich sprzedazg, wyposazaniem powierzchni handlowych i obstugg ser-
wisowg klienta. Zaréwno tradycyjne ustugi logistyczne, jak i rozszerzony pakiet
ustug firma oferuje w ramach pojedynczych transakeji, logistyki kontraktowej lub
tanicucha dostaw (Przedsigbiorstwo Simon Hegele, 2012). Z kolei inne przedsieg-
biorstwo logistyczne, Raben Sp. z 0.0., jako dodatkowy produkt w swojej ofercie
wyrdznia na przyklad obstuge sklepow internetowych (Przedsigbiorstwo Raben,
2012). W zwiazku z tym mozna stwierdzi¢, ze standardem, a zaraz podstawa dzia-
talnosci duzych firm logistycznych stalo si¢ swiadczenie takich zréznicowanych
ustug logistycznych, jak konsolidacja, dekonsolidacja, konfekcjonowanie, cross-
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-docking, co-packing, dostawy JiT, kompleksowa obstuga dzialalnosci dystrybu-
cyjnej, doradztwo logistyczne, zarzadzanie towarem w magazynie i inne ustugi
logistyczne (w tym marketingowe i finansowe zwiazane z realizacja kontraktu),
obok szerokiej dzialalnosci logistycznej zwiazanej z transportem, spedycja i ma-
gazynowaniem (Brdulak, 2005, s. 32).

1.4. Klasyfikacja ustugodawcow w sektorze
logistycznym

Podstawowym celem przedsiebiorstw logistycznych jest swiadczenie ustug logi-
stycznych, a dokladniej — wyspecjalizowanie si¢ w okreslonym ich typie. Podmio-
ty $wiadczace ustugi logistyczne roznia si¢ zakresem i liczbg oferowanych rodza-
jow ustug oraz sposobem ich realizacji. Oznacza to, ze im szerszy zakres ma dana
ustuga logistyczna, tym dokltadniejszych dzialan wymaga, gtéwnie strategicznych,
oraz wigkszych nakladéw ze strony operatora logistycznego. Obecnie ustugodaw-
cy logistyczni daza do $wiadczenia zintegrowanych ustug opartych na rozwoju
dziatan z zakresu planowania, prognozowania, a nie wylacznie fizycznej realizacji
proceséw (zob. ilustracja 1.2).

. A
Planowanie

Kontrola

Realizacja > Zakres ustugi

Transport Pakowanie Magazyno- Zarzadzanie Rozwoj
wanie zapasami  zlecenia

Ilustracja 1.2. Kierunek rozwoju ustug logistycznych i ustugodawcow

Zrédto: K.M. Fortmann i A. Kallweit (2000, s. 132).

Podmioty logistyczne, podobnie jak jednostki produkcyjne, moga rézni¢ sie
wielko$cig, organizacja, forma wlasnosdci i sposobem prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej na rynku (samodzielna dziatalnos¢, kooperacja itd.)'.

12 W literaturze zagranicznej mozna spotkac¢ jakosciowo-ilosciowy podziat ustugodawcéw
logistycznych na jednostki mate (zatrudniajace od 1 do 9 os6b i osiggajace obroty do
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Wzrost znaczenia logistyki, a tym samym ustugodawcow logistycznych orazich
réznorodnos¢, przyczynily sie do uporzadkowania problematyki z tym zwigzanej
w literaturze przedmiotu. Rozpatrujac instytucjonalny aspekt firm logistycznych
iich specjalizacje, najogdlniej mozna wyr6zni¢ podmioty gospodarcze ze wzgledu
na (Thde, 1991, s. 35, 49):

— logistyczne podstawowe funkcje, na przyklad przedsigbiorstwo transporto-

we,

— dzialania informacyjne, na przyklad spedytorzy, agenci logistyczni, konsul-

tanci logistyczni,

— dostepno$¢ do makroinfrastruktury, na przyklad porty, lotniska.

W calym sektorze TSL mozna spotka¢ si¢ z nastepujagcymi modelami ustugo-
dawcéw logistycznych (Jeszka, 2009, s. 62-63):

— przedsiebiorstwa transportowe,

— przedsiebiorstwa spedycyjne,

— operatorzy logistyczni®,

— operatorzy transportu kombinowanego,

— centra magazynowo-dystrybucyjne,

— operatorzy pocztowi,

— integratorzy logistyczni (przewoznicy ekspresowi, firmy kurierskie),
porty i linie lotnicze,

1 mln EUR), $rednie (zatrudniajace od 10 do 499 oséb i osiggajace obroty od 1 mln EUR do
50 mln EUR) oraz duze (zatrudniajgce 500 i wiecej 0s6b i o obrotach powyzej 50 mln EUR).
W pierwszym przypadku przedsiebiorstwa sa zarzadzane przez wtascicieli, ktorzy podej-
muja wszelkie decyzje, a poziom zastosowanej technologii informacyjno-komunikacyjnej
jest niski. Do nich zalicza sie gtownie typowe przedsiebiorstwa transportowe, spedycyjne,
magazyny, podmioty gospodarcze oferujgce specjalne ustugi logistyczne oraz ustugi ku-
rierskie i przesytki. W drugim przypadku dziatalno$¢ podmiotéw logistycznych jest stero-
wana réwniez przez wtascicieli, rzadziej przez wyodrebniony zarzad, w zwiazku z tym pro-
ces decyzyjny moze odbywac sie pojedynczo lub grupowo, natomiast poziom stosowanej
technologii komunikacyjno-informacyjnej jest dos¢ wysoki. W ramach tej grupy mozna
wymieni¢ klasyczne przedsiebiorstwa transportowe i spedycyjne, magazyny z dodatko-
wym serwisem ustug, specjalistycznych ustugodawcéw, powigzane podmioty logistyczne
oraz pojedynczych ustugodawcow systemowych. W przypadku duzych przedsiebiorstw
logistycznych zarzadzanie odbywa sie poprzez zatrudnienie grupy menedzeréw, decyzje
podejmowane sa réwniez zespotowo. Podmioty te posiadaja zorganizowane na wysokim
poziomie planowanie oraz przeptyw informacji i komunikacje. Trzecia grupa obejmuje fir-
my oferujace transport kombinowany, transport kontenerowy, powietrzny, ustugi spedy-
cyjne, powigzanych ustugodawcéw oraz systemowych ustugodawcoéw (np. 3 PL, 4 PL, LLP)
(Schneider, 2004, s. 53).

13 Operatorzy logistyczni to ustugodawcy logistyczni oferujacy szeroki zakres ustug, to jest
kompleksowa obstuge dziatalnosci logistycznej. Okreslani sa oni réwniez jako posrednicy
logistyczni, poniewaz podejmuja sie kooperacji miedzy partnerami biznesowymi z r6znych
branz (produkcyjnej, handlowej) oraz z tej samej, ale na réznych jej poziomach. Przyktadowi
operatorzy logistyczni to: Raben, Pekeas Multispedytor, DB Schenker (Jeszka, 2009, s. 63).
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— koleje,

— porty morskie, porty rzeczne, przedsigbiorstwa zeglugi srodladowej,

— logistyczne platformy elektroniczne.

Przedstawiony podzial systematyzuje dzialalnos$¢ logistyczna wedlug okre-
slonych specjalizacji ustug logistycznych, lecz nie wyodrebnia elementéw, ktére
réznicujy ustugodawcéw logistycznych. W zwigzku z tym T. Gudehus (2005,
s. 1012) podjal probe usystematyzowania podmiotéw ustug logistycznych we-
dlug trzech grup i ich charakterystyki odpowiednio do nastepujacych punk-
tow odniesienia: obszar dzialalnosci logistycznej, techniczne zasoby, wlasnos¢
posiadanych zasobow, know-how, kierunek dzialalnosci, krag klientéw, oferta
i umowa, czas realizacji umowy. Podziat na grupy, ktéry zostal wprowadzony
przez tego autora, jest zwigzany zaréwno z wielkoscig ustugodawcy logistyczne-
g0, jak i z okreslonymi relacjami, ktore tworzy w ramach realizowanej dziatalno-
$ci gospodarczej. Na tej podstawie mozna wyrdznic¢ pojedynczego ustugodawce
o okreslonej specjalizacji dzialalnosci logistycznej, powigzanego (zintegrowa-
nego) ustugodawce logistycznego, ktéry oferuje réznorodne produkty logistycz-
ne, oraz systemowy podmiot logistyczny, odpowiedzialny za kreowanie zinte-
growanych systemow logistycznych dla jednego lub wielu klientéw, z ktérymi
wspolpracuje w dlugim okresie.

Charakterystyka ustugodawcoéw logistycznych (zob. tabela 1.5) zapropono-
wana przez T. Gudehusa wydaje sie jednoznaczna i moze stanowi¢ podstawe do
przeprowadzania badan empirycznych z zakresu logistyki, cho¢ nie wyczerpuje
takze pelnego zakresu klasyfikacji — autor nie wymienit agencji/punktéw celnych
lub wyzszych form ustugodawcow systemowych, jak 5 PL!.

T. Gudehus wskazal okreslong tendencje rozwojowa w sektorze logistycznym.
Wzrost zapotrzebowania na réznorodne ustugi logistyczne i koniecznos¢ podej-
mowania wspétpracy miedzy partnerami biznesowymi i odbiorcami spowodowa-
ty pojawienie sie na rynku tak zwanych ustugodawcéw powigzanych (zintegrowa-
nych), ktérzy jako posrednicy kooperujg z producentami i klientami. Nastepnie
swoja dziatalno$¢ zapoczatkowali ustugodawcy systemowi (operatorzy logistycz-
ni), oparta na wzajemnej i dlugookresowej wspotpracy, najczesciej w ramach kon-
kretnego projektu w fancuchach dostaw.

14 Podmioty 5 PL $wiadcza zintegrowane ustugi logistyczne, to jest zarzadzaja tancuchem do-
staw na poziomie strategicznym i koncentruja sie na dostarczaniu rozwigzan logistycznych
w catym tancuchu dostaw. Ich gtéwne zadania to: mapowanie i reengineering taricucha do-
staw, integracja i kontrola transportu, zatadunku i magazynowania (funkcje typowe dla pod-
miotu 4 PL), zapewnienie zintegrowanych systeméw informacyjnych, dostosowanie okre-
Slonych tancuchéw dostaw do dziatania we wspélnej sieci zarzadzanej na poziomie strate-
gicznym przez jeden podmiot gospodarczy. Zob. Ustugodawca logistyczny 5 PL (2012), http://
innopomorze.pomorskie.eu/g2/oryginal/2011_12/74ec9d9a1660e6dedbd702cf4604ccll.
pdf (dostep 15.07.2012).
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Tabela 1.5. Charakterystyka ustugodawcéw logistycznych wedtug T. Gudehusa

Pojedynczy Powiagzany Systemowy
Czynniki ustugodawca ustugodawca ustugodawca
logistyczny logistyczny logistyczny
Zakres przedsiebiorstwo przedsiebiorstwa operatorzy
transportowe, pocztowe, logistyczni
punkty zatadunku przedsiebiorstwo oferujacy logistyke
i roztadunku, punkty | $wiadczace kontraktowa, 3 PL
magazynowe ustugi pakietowe, i4PL?
ekspresowe, kurierzy,
koleje, porty i linie
lotnicze
Zasoby Srodki transportu, centra przetadunkowe | sieci logistyczne,
techniczne zaktady logistyczne i logistyczne z siecia centra logistyczne

transportows,
frachtowa i logistyczna

Wtasnosc wyko-

wtasno$¢ wtasciciela

wtasno$¢ wtasciciela

wtasnos¢ wtasciciela

techniczna

rzystywanych lub wtasnosc¢ innych lub koordynacja
zasobow podmiotéw obcych zasobéw
Know-how specjalna wiedza technika, technika,

przetwarzanie danych,
informacja + kontrola,
organizacja

przetwarzanie
danych, informacja
+ kontrola,
zarzadzanie
projektami

Kierunek rozwoju

koncentracja na
konkretnej ustudze
wyspecjalizowanej

koncentracja
na $wiadczeniu
réznorodnych ustug

koncentracja na
kliencie

Ofertai umowa

zapytanie
ofertowe, zlecenie,
potwierdzenie
zlecenia

zapytanie ofertowe,
zlecenie, ustalenia
ramowe

oferta, objasnienia,
umowa ustugi

Czas powigzania/
umowy

krotki, roznorodny

$redni, do 1 roku

dtugi, od 3 do 10 lat

20Objasnienie terminoéw 3 PL i 4 PL zostanie zaprezentowane w dalszej czesci pracy.

Zrédto: T. Gudehus (2005, s. 1012).

Ustugodawcy systemowi stanowia wazna grupe podmiotéw logistycznych na
wspodlczesnym rynku, poniewaz oferuja szeroki wachlarz ustug i posiadaja od-
powiednie zasoby do realizacji celéw swojej dzialalnosci. Sg to przedsigbiorstwa
z reguly o zasiegu globalnym i r6znorodnym kapitale. Z kolei ustugodawcy $wiad-
czacy pojedyncze ustugi logistyczne charakteryzujg sie malg i $rednig wielkoscia
dziatalnosci. Moga oferowac swoje ustugi drobnym klientom lub (réwniez) ope-
ratorom logistycznym.
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Inny sposéb kategoryzacji ustugodawcow logistycznych jest powiazany z typem
$wiadczonych ustug, ktére mozna zestawi¢ w czterech obszarach, to jest ustugi kla-
syczne i transportowe, branzowe ustugi logistyczne, logistyka i pozostale ustugi.

W zbiorze podmiotdéw $wiadczacych ustugi klasyczne i transportowe mozna
wyrdzni¢ jednostki spedycyjne specjalizujace sie w spedycji srodkéow trwatych,
projektow, przedsiebiorstwa koncentrujace sie na transporcie kolejowym, lotni-
czym, morskim, §rodladowym oraz na przewozach materialéw niebezpiecznych,
wielkogabarytowych, wartosciowych, a ponadto przedsigbiorstwa oferujace trans-
port kombinowany, ustugi pocztowe, kurierskie, tracking, cz¢sciowy lub komplet-
ny zaladunek, ustugi celne. W ramach drugiej grupy mozna wyrézni¢ ustugodaw-
cow skupiajacych sie na spedycji pojazdéw samochodowych, mebli i organizacji
targow, a ponadto na logistyce w branzy tekstylnej, spozywczej (napoje, produkty
o krétkim terminie waznosci lub wymagajace specjalnej formy przewozu i prze-
chowywania - chlodnie) oraz w zaopatrywaniu i obstudze instytucji, na przykfad
szpitali. W trzeciej grupie znajduja sie przedsiebiorstwa zajmujace si¢ zaopatrze-
niem, pelna obstuga logistyczng, logistyka kontraktowg, magazynowaniem i lo-
gistyka administracyjng. W ostatniej grupie wyroznia si¢ podmioty, ktore ktada
gltéwny nacisk na kooperacje, oraz przedsigbiorstwa lotnicze (Kategorien fiir Lo-
gistikdienstleister, 2012).

W literaturze mozna spotkac si¢ réwniez z innym podzialem ustugodawcow
logistycznych, opartym przede wszystkim na stopniu (poziomie) kooperacji i wy-
miany, co z kolei jest $cisle powigzane z nowymi teoriami przedsi¢biorstw — teoria
transakcyjna i kontraktualng. Klasyfikacja ta wyrdznia nastepujace grupy pod-
miotow (Raubenheimer, 2010, s. 37):

— logistyka firm pierwszych (Ist Party Logistics - 1 PL) — przewoznicy, transport,

— logistyka firm drugich (2nd Party Logistics — 2 PL) — wigksi przewoznicy,

operatorzy, spedytorzy,

— logistyka firm trzecich (3rd Party Logistics — 3 PL) — operator operacyjny

(ustlugodawca systemowy),
— logistyka firm czwartych (4th Party Logistics — 4 PL) - integrator operacyjny
(integrator systemowy),

— wiodacy operator logistyczny (Lead Logistics Provider — LLP) — projektant

rozwigzan logistycznych (doradca logistyczny i strategiczny).

Logistyka firm pierwszych obejmuje gldwnie mate i Srednie podmioty (na przy-
kiad firmy transportowe o réznorodnej specjalizacji transportu, firmy przela-
dunkowe). Przedsigbiorstwa te najczesciej wykonuja ustugi dla pojedynczych
klientéw, ale rowniez dla firm spedycyjnych lub operatoréw logistycznych jako
podwykonawcy. Ustugodawcy logistyczni na tym poziomie dzialania musza ukie-
runkowac swoja dzialalnos$¢ na okreslong branze lub forme transportu, aby méc
egzystowa¢ w sektorze TSL (Raubenheimer, 2010, s. 38). Logistyke firm pierw-
szych mozna powigza¢ z pojedynczymi ustugodawcami logistycznymi przedsta-
wionymi w klasyfikacji podanej przez T. Gudehusa.
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Logistyka firm drugich obejmuje jednostki gospodarcze, ktore §wiadcza ustugi
zwigzane z transportem kombinowanym oraz zajmuja si¢ rozwojem i realizacjg
zlecen (na przyklad spedytorzy). Posiadaja one szeroka wiedze dotyczaca wy-
konywania zamoéwien przy wykorzystaniu rozwigzan technologii IT, w zwigzku
z tym moga zaoferowac klientowi indywidualne, a zarazem optymalne rozwigza-
nia logistyczne (Raubenheimer, 2010, s. 38). Analizowana forma logistyki odpo-
wiada powigzanym (zintegrowanym) ustugodawcom logistycznym.

Kolejne formy logistyki sa efektem outsourcingu fancucha dostaw. 3 PL oferuje
rozwigzania logistyczne dostosowane do oczekiwan klientéw; okresla si¢ je mia-
nem logistyki kontraktowej, zas jej realizatoréw uwaza si¢ za ustugodawcow sys-
temowych. Kompetencje operatora logistycznego siegaja dos$¢ daleko, poniewaz
organizuje i koordynuje on wspdlprace opierajaca si¢ nie tylko na przygotowywa-
niu indywidualnych rozwigzan, ale réwniez na integracji proceséw wystepujacych
w lancuchach dostaw, z naciskiem na dzialalno$¢ magazynows (Jeszka, 2009, s. 67).

Integrator operacyjny jako podmiot formy kooperacji 4 PL koncentruje si¢ na
realizacji indywidualnych rozwigzan. Dysponuje szeroka wiedza w zakresie pro-
jektowania, koordynacji, sterowania sieciami (fancuchami dostaw) w poszcze-
gélnych branzach. Réwnowaznikiem tej formy dziatalnosci logistycznej sa sys-
temowi ustugodawcy, systemowi integratorzy lub integratorzy tancuchéw dostaw
(Jeszka, 2009, s. 67).

Lead Logistics Provider (LLP) - jest nim projektant rozwigzan sieciowych i stra-
tegicznych, uwzgledniajacy indywidualne potrzeby klienta. W odrdznieniu od
formy 4 PL podmiot ten nie kieruje wyfacznie dzialaniem fizycznym, poniewaz
nie ma wlasnych zasobéw. Dysponuje on natomiast kompetencjami know-how,
przede wszystkim w zakresie metod i wiedzy z logistyki oraz benchmarkingu
w sektorze ustug logistycznych. LLP jest formg mieszang w branzy TSL, poniewaz
przejmuje ona funkcje oferowane przez 3 PL, ktory z kolei wzoruje si¢ na innowa-
cyjnych funkcjach dostawcy 4 PL (Jeszka, 2009, s. 67).

Podsumowujac podstawowe rozwigzania w systematyce ustugodawcow ,,sie-
ciowych’, mozna okreéli¢ 3 PL jako dostawce rozwigzan (solution provider), 4 PL
jako integratora rozwigzan (solution integrator), LLP jako projektanta rozwigzan
(solution designer) (Raubenheimer, 2010, s. 39).

A.M. Jeszka (2009, s. 67) uzupelnia powyzszy podzial o ustugodawcow dzia-
tajacych w postaci Joint Service Company (zintegrowana jednostka ustugowa).
Jej dzialalno$¢ polega na kooperacji wigkszej liczby przedsiebiorstw na poziomie
strategicznym z innymi mniejszymi jednostkami gospodarczymi (tamze).

Inng forma dzialalnosci logistycznej jest Virtual Network Company (wirtualne
przedsiebiorstwo sieciowe). Celem tego rozwigzania jest stworzenie dynamicz-
nej i luznej kooperacji, ktéra ma dostarcza¢ korzysci (warto$¢ dodang) poprzez
realizacje wspdlnej inwestycji. Przedsigbiorstwo jest ukazane jako zbidr zintegro-
wanych umiejetnosci dostawcow, technologii, réznorodnych zasobdw, potrafig-
ce w dynamiczny sposéb dostosowywac sie do otoczenia. Uczestnicy wystepuja
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w luznych aliansach, ktére pozwalaja na dolaczenie si¢ lub odtgczenie w dowol-
nym momencie realizacji przedsiewziecia (Jeszka, 2009, s. 67-68).

Zaprezentowane powyzej formy dziatalnosci w praktyce gospodarczej sg czesto
trudne do rozgraniczenia. T. Gudehus (2005, s. 1015) okresla 4 PL jako btedna for-
me dzialalnosci logistycznej wynikajaca z mody i powatpiewa o dostarczanej przez
nig wartosci dodanej, a H.Ch. Pfohl (2003, s. 35) dodaje, zZe sama posta¢ wspolpra-
cy 4 PL nie zdobyta zaufania wsrod klientéw w praktyce gospodarczej. W zwigzku
z tym mozna stwierdzi¢, ze nowoczesne formy dziatania operatoréw logistycznych
4 PL i LLP moga wydawac si¢ ,abstrakcyjne” na obecnym rynku. Potwierdza to
jeszcze raz badanie empiryczne H. Baumgartena i J. Thomsa (2002, s. 66), ktorzy
pokazali, ze w Europie nie wystepuje w praktyce forma 4 PL, jak réwniez ze dotych-
czasowi koncernowi ustugodawcy logistyczni na rynku nie osiagneli statusu 4 PL.

Mimo réznorodnych podziatéw przedsigbiorstw ustug logistycznych oraz form
ich funkcjonowania, mozna wyznaczy¢ granice ich dziatalnoci, ktére s3 okreslo-
ne przez aktywa, zakres dzialania i tworzenia wartosci dodanej. Przedsigbiorstwa
ustug logistycznych, ktore dzialajg w skali globalnej, w mniejszym stopniu dyspo-
nujg wlasnym majatkiem, $wiadczg ustugi w perspektywie dlugookresowej i ofe-
ruja dzieki temu wyzsza warto$¢ dodana. Do tego typu przedsigbiorstw mozna
zaliczy¢ miedzy innymi $rednich i duzych operatoréw logistycznych (na przykiad
3 PL, LLP), ktérzy dysponujg szerokim wachlarzem ustug i zawigzuja wspotprace
z innymi podmiotami biznesowymi w postaci tanicucha dostaw. Ich przeciwien-
stwem s3 pojedynczy, raczej mali, ale takze Sredniej wielkosci ustugodawcy logi-
styczni (na przyktad przedsiebiorstwa transportowe), ktorzy dysponujg znacznym
majatkiem wlasnym, przy czym dzialajg na wezsza skale (na przyklad w kraju,
regionie) oraz oferuja pojedyncze ustugi logistyczne w perspektywie operacyjnej,
totez warto$¢ dodana jest nizsza niz w przypadku catego pakietu ustug operatora
logistycznego (zob. ilustracja 1.3).

Aktywa Zakres dziatania
niski udziat globalny
Operacyjny Strategiczny
wymiar wymiar
Value Added Value Added
Services Services
Aktywa niski poziom wysoki poziom  Zakres dziatania
wysoki udziat regionalny

Ilustracja 1.3. Kryteria podziatu ustugodawcoéw logistycznych

Zrédto: H. Baumgarten i H. Zadek (2002, s. 4).
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Analizujac zakres dzialan przedsigbiorstw ustug logistycznych, a dokladniej
zakres $wiadczonych ustug, mozna wskazac na inng zaleznos¢. Ustugodawcy logi-
styczni, ktdrzy oferuja wiekszy wachlarz ustug, osiagaja wyzszy $redni przychod.
Przyjmuje sig, ze $wiadczenie co najmniej pieciu rodzajéw ustug logistycznych
oddzialuje w duzym stopniu na wysokos¢ przychodéw (Brdulak, 2002, s. 25).

Przedstawione w niniejszym podrozdziale pracy formy dzialalnosci biznesowe;
ustugodawcow logistycznych $wiadcza o ich niejednolitoéci. S one zalezne od
rozwoju samej logistyki i zapotrzebowania zgtaszanego przez klientéw. W zwigz-
ku z tym na rynku mozna spotka¢ podmioty logistyczne koncentrujace si¢ na
jednej, wyspecjalizowanej ustudze (na przykltad ustudze transportowej), nastep-
nie przedsigbiorstwa tgczace transakcje logistyczne miedzy producentami (han-
dlowcami) a klientami (spedycja) oraz ustugodawcéw systemowych (operatorzy
logistyczni), ktérych typ jest determinowany rodzajem wzajemnej wspotpracy.
Cecha charakterystyczng ustugodawcéw logistycznych, gléwnie duzych opera-
toréw logistycznych, jest dynamiczna zmiana i rozszerzanie zakresu $wiadczo-
nych ustug, obejmujaca dzis$ obstuge montazowo-serwisows, internetowa obstuge
sklepéw i obstuge logistyki zwrotnej itd. W zwigzku z tym kolejny punkt pracy
bedzie poswigcony tak zwanym operatorom i integratorom systemowym - istot-
nym formom podmiotéw gospodarczych z punku widzenia nowoczesnych teorii
przedsiebiorstw i wspolczesnego wymiaru dzialalnosci logistycznej.

1.5. Rola przedsiebiorstw logistycznych
w zarzadzaniu tancuchem dostaw

Podmioty ustug logistycznych nie tylko roznig sie wielkoscig, ale rowniez zasie-
giem dzialania i ztozonoscig oferty. Na szczegdlng uwage zastuguja ustugodawcy
logistyczni, ktérzy tworza model dziatalnosci opartej na kooperacji (3 PL", 4 PL,
LLP). S oni okresdlani jako operatorzy logistyczni lub systemowi ustugodawcy
logistyczni. Ich cechg charakterystyczng jest realizowanie funkcji poprzez wyko-
rzystanie tancuchow dostaw'. Oznacza to wyjscie poza wewnetrzng dziatalnosé

15 W ramach 3 PL mozna wyrdzni¢ trzy grupy przedsiebiorstw, to znaczy oparte na $rodkach
trwatych, podmioty sieciowe i jednostki oparte na umiejetnosciach, to jest oferujace ustu-
gi konsultingowe, obstuge informatyczna, finansowa i umiejetnosci menedzerskie (Schary,
Skjott-Larsen, 2002, s. 191).

16 Analizujac dziatalnos$¢ ustugodawcow logistycznych i jej wymiar, w szczeg6lnosci oparty na
tancuchu dostaw, nalezy wspomniec¢, czym jest koncepcja tancucha dostaw. Na przyktad
M.C. Cooper i L.M. Ellram (1993, s. 1-10) zdefiniowali tancuch dostaw jako ,,integrujaca fi-
lozofie zarzadzania catym przeptywem w kanale dystrybucji od dostawcy do ostatecznego
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firmy i sterowanie przeptywami zasoboéw (materialéw, produktow) od miejsc ich
nabycia do odbiorcy. Ustugodawcy logistyczni jako operatorzy w takim wymiarze
wypelniajg rézne zadania, to jest koordynuja, wspieraja przeptyw débr, informacji
i innych zasobdw, sg inicjatorami tancuchéw dostaw, budujac i dostosowujac ka-
naly logistyczne, oraz wykonujg czynnosci administracyjno-finansowe. Procesy
(planowanie, organizowanie i sterowanie), ktére operatorzy logistyczni realizu-
ja w tancuchach dostaw, okresla si¢ jako zarzadzanie fancuchem dostaw (Supply
Chain Management — SCM). Poprzez SCM nastepuje efektywna integracja do-
stawcow, producentow, centrow magazynowych, detalistow i hurtownikow oraz
uporzadkowanie zadan, tak aby obsluga logistyczna przebiegala zgodnie z regula
7 W (Jeszka, 2009, s. 42). Przeprowadzone badania empiryczne (European 3 PL
Market Report 2008, 2008) dotyczace wyboru operatora 3 PL, pokazuja, ze zalezy
on w duzym stopniu od jakosci oferowanej ustugi logistycznej, jej ceny, a takze od
znajomosci sektora TSL oraz wielkosci i zakresu dziatalnosci.

Ustugodawcy logistyczni jako operatorzy tancucha dostaw s3 jego najsilniej-
szym i najistotniejszym ogniwem, poniewaz od ich dzialania zalezy sukces calego
przedsiewzigcia. Sg oni odpowiedzialni za wypelnianie na najwyzszym poziomie
okreslonych norm logistycznych, ktérymi s migdzy innymi elastycznos¢ dostaw,
ich czestotliwos¢ oraz kompletno$¢ i pewnos¢, funkcjonalnosé w procesie realiza-
cji zlecenia, w tym szybkos$¢ przeptywu informacji i sprawnej organizacji komu-
nikacji, ktdre z kolei wynikaja z zastosowania odpowiedniej technologii (Kempny,
2001, s. 19-24). Oznacza to, ze od operatora logistycznego, majacego najwigksze
kompetencje i odpowiednie zasoby, oczekuje si¢ optymalizacji funkcji logistycz-
nych, to jest znalezienia rozwiazan logistycznych dajacych wartos¢ i korzystnych
pod wzgledem kosztéw, mimo Ze w tanicuchu dostaw funkcjonujg inni partnerzy
biznesowymi, na przyklad ze sfery handlu i przemystu.

Specyficzng rolg przypisywana operatorom logistycznym jest niwelowanie cza-
sowych i przestrzennych réznic oraz konfliktéw miedzy produkcja a konsumpcja.
Posrednicy logistyczni stanowig pomost, ktdry faczy i koordynuje problematycz-
ne polaczenia. Analizujac dalej dzialalnos¢ tych podmiotéw, nalezy zwrdci¢ row-
niez uwage na zakres $wiadczonych ustug. Z reguty nie oferuja one pojedynczych
ustug, lecz dysponujg szeroka oferta, ktdra realizuja w postaci logistyki kontrak-
towej i specjalnych rozwigzan logistycznych w ramach projektéow (kontraktéw)
(Ciesielski, 2005, s. 35-36).

W praktyce gospodarczej wystepuja réznorodne rozwigzania proponowane
przez operatoréw logistycznych. Dotycza one procesu przeptywu produktéw i in-
formacji w tancuchach dostaw (inbounds logistics) — 89%, zintegrowanej logistyki

klienta”. Z kolei D. Simchi-Levi i P. Kaminsky (2004) okreslili tancuch dostaw jako ,sie¢ do-
staw, obejmujaca dostawcow, centra produkcyjne, magazyny, centra dystrybucji, sprzedaz
detaliczna oraz zasoby (surowce, materiaty, produkty), ktore przeptywaja miedzy poszcze-
goélnymi ogniwami”.
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(integrated logistics) — 83%, LLP — 77%, zarzadzania zapasami (inventory manage-
ment) — 76% i sprzedaza (vender management) — 75%, logistyki zwrotnej (reverse
logistics) — 74% oraz koncepcji dostaw na czas (Just in Time) — 67% (Marketing
Insight Survey, 2012). Z kolei D.M. Lambert i wspolautorzy (1998, s. 2) wskazu-
ja na osiem podstawowych proceséw realizowanych przez operatoréw logistycz-
nych. S nimi:

— zarzadzanie relacjami z klientem,

— zarzadzanie poziomem obslugi klienta,

— zarzadzanie popytem,

— wykonywanie zamoéwien,

— zarzadzanie przeplywami produkcyjnymi,

— zaopatrzenie,

— rozwdj i komercjalizacja produktow,

— zarzadzanie zwrotami.

Prawidlowe $§wiadczenie ustug przez operatoréw logistycznych, to jest na takim
poziomie, aby zaspokoi¢ potrzeby klienta, wymaga dysponowania odpowiednimi
kompetencjami, umiejetnosciami i poziomem kapitalu. W zwigzku z tym dziatal-
nos$¢ operatoréw logistycznych podlega coraz czgsciej réznym przemianom, tak
zwanemu zawigzywaniu porozumien strategicznych, fuzjom i przejeciom, majac
na uwadze polaczenie rozwigzan techniczno-organizacyjnych i w ten sposob lep-
sze dostosowanie si¢ do potrzeb klienta. Efektem tej ewolucji partnerstwa jest wy-
stepowanie innych, nowych form kooperacji, miedzy innymi 4 PL, 5 PL, JSC, VNC.
Zmiany te s3 wynikiem proceséw globalizacyjnych, ktére narzucaja kooperacje nie
tylko o charakterze lokalnym, ale przede wszystkim globalnym i wirtualnym.

Operatorzy rynkowi moga realizowa¢ rozne strategie dzialania, ktore opie-
raja si¢ na dywersyfikacji lub koncentracji w odniesieniu do nabywcéw i rodza-
jow dziatalnosci. W zwiazku z tym ustugodawca moze przyja¢ nastepujace opcje
(Dembinska-Cyran, 2004, s. 45):

— dywersyfikacje klientéw i dzialalnosci,

— koncentracje nabywcoéw i dziatalnosci,

— koncentracje nabywcow i dywersyfikacje dziatalnosci,

— dywersyfikacje nabywcéw i koncentracje dziatalnosci.

W ramach pierwszej strategii operator logistyczny dostarcza réznorodne ustu-
gi odbiorcom pochodzacym z odmiennych branz. Strategie te realizuja najczesciej
globalni ustugodawcy. Koncepcja koncentracji jest zwigzana za$ z zaspokajaniem
konkretnych potrzeb klientéw i skoncentrowaniem si¢ na obstudze wybranej
branzy, na przyklad medycznej, spozywczej lub kosmetycznej. Przyjecie tego kie-
runku dziatalnosci wymaga od operatora logistycznego poniesienia inwestycji
w zwiazku z zakupem nowego sprzetu i pozyskania odpowiednio wykwalifikowa-
nych pracownikéw. Trzecia strategia polega na swiadczeniu réznorodnych ustug
okreslonej grupie odbiorcow. Taka forma jest zwigzana z dtugoterminowa wspot-
praca i $wiadczenie ustug odbywa si¢ w ramach logistyki kontraktowej. Czwarta
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strategia polega na dostarczaniu jednej ustugi logistycznej szerokiemu kregowi
nabywcow. Strategia ta jest typowa gléwnie wsréd matych i $rednich firm logi-
stycznych, ktére koncentruja si¢ na wybranej specjalizacji produktu logistycznego
i $wiadcza go wszystkim klientom, ktérzy zglosza na niego zapotrzebowanie.

Posrednicy logistyczni w fancuchu dostaw oferujg ustugi logistyczne nie tylko
w perspektywie operacyjnej, lecz takze strategicznej. Ich rola sprowadza si¢ do
projektowania, integracji sieci oraz do zarzadzania nig wraz z innymi partnerami
tanicucha dostaw.

Partnerstwo w ramach fancucha dostaw jest podstawa jego funkcjonowa-
nia i wplywa na efektywnos¢ proceséw logistycznych. Jednakze na wspoétczesny
ksztalt procesu zarzgdzania tannicuchem dostaw, a wigc na kooperacje, oddziatuja
nowoczesne strategie zarzadzania, jak szczuple zarzadzanie, zarzadzanie ryzy-
kiem, zarzadzanie jako$cia, reengineering oraz benchmarking.

Zachodzace na rynku zmiany wymagaja od wspolczesnego biznesu koopero-
wania w obszarze logistyki, a przede wszystkim w tancuchach dostaw. Analizo-
wany stan jest wynikiem globalizowania si¢ transakcji biznesowych, koniecznosci
obnizania kosztoéw i podwyzszania efektywnosci dziatan. Lancuchy dostaw sg jed-
na z najbardziej rozwijajacych sie form prowadzenia przedsigwzie¢ biznesowych,
w ktorej strony w rownym stopniu dzielg si¢ ryzykiem i korzysciami oraz realizu-
ja dzialania oparte na pelnej ich synchronizacji. Lanicuchy dostaw nie istnialyby
jednak bez gléwnego ogniwa, to jest operatora logistycznego, ktéry - dysponujac
odpowiednimi kompetencjami - koordynuje ich funkcjonowanie. Uwzgledniajac
dodatkowo do$wiadczenie, infrastrukture technologiczna i techniczng, wspoétpra-
ca na zasadzie partnerstwa ma duze znaczenie w osigganiu i utrzymywaniu prze-
wagi konkurencyjnej na rynku, cho¢ z drugiej strony jest obarczona ryzykiem
(przejecie jednostki lub jej zasobow, wiedzy i umiejetnosci).

Kooperacja w tanicuchu dostaw jest realizowana na podstawie zawartych kon-
traktow o réznym okresie ich trwania, taczacych naklady partneréw bizneso-
wych, powodujac w rezultacie powstanie mniejszych kosztow i wiekszych zyskow
niz w przypadku typowego mechanizmu rynkowego opartego na pojedynczych
transakcjach. Ponadto partnerstwo w sieciach bazuje na decyzjach opartych na
tak zwanych kosztach transakcyjnych, ktoére towarzysza transakcjom wymia-
ny dobr i ustug, roézniac si¢ swoja wysokoscig i strukturg. Takie ujecie przedsie-
biorstw ustug logistycznych w tancuchach dostaw poszerza zakres analizy dzia-
talnosci logistycznej o teorie kontraktualng i kosztow transakcyjnych oraz inne
aspekty relacji migedzyorganizacyjnych.

Struktura i zakres tancuchéw dostaw zmieniajg si¢ z biegiem czasu. Mozna
zatem uzna¢, ze im wigksze jest przedsiewzigcie biznesowe (o szerokim zasiegu
geograficznym), tym wigksze jest znaczenie proceséw logistycznych, a wigc tym
samym wigksza zlozonos¢ sieci i rosnaca rola operatora logistycznego oraz kom-
pleksowos¢ zagadnien kosztow (kosztoéw logistyki, kosztéw transakcyjnych, wy-
nikéw i ich pomiaru).
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Postepujace zmiany na rynku globalnym, ale réwniez w sektorze TSL, systema-
tycznie wplywaja i beda oddzialywac na forme dziatania ustugodawcow logistycz-
nych oraz ich strukture, a wiec na wymiar calej logistyki. W najblizszej przysztosci
moga pojawic sie calkowicie nowe formy dziatan, procesy logistyczne, a tym sa-
mym nowe obszary kosztow (na przyklad ,koszty wirtualne”).






Rozdziat 2

Rola controllingu i controllingu
logistyki w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami ustug
logistycznych i systemami
logistycznymi

2.1. Istota controllingu w Swietle teorii i praktyce

2.1.1. Analiza definicji controllingu w kontekscie jego ewolucji

W literaturze przedmiotu controlling jest definiowany na rézne sposoby, w zwigz-
ku z tym liczba dostepnych definicji jest znaczna, a ich zakres zréznicowany. Punk-
tem wyjécia do ich formufowania jest miedzy innymi sam termin ,controlling’,
zmieniajacy sie zakres zadan controllingu oraz rola wykonawcy czynnosci con-
trollingu. Najczesciej pierwotne definicje podlegaja ciagtej modyfikacji w zwigz-
ku z okreslong wizjg i posiadang wiedza oséb, ktore je wprowadzaja do praktyki
gospodarczej. Ciekawe spojrzenie na t¢ problematyke przedstawil A. Ziind, okre-
$lajac ja nastepujaco: ,,Inne otoczenie przedsiebiorstwa — inna interpretacja con-
trollingu” (za: Tyrala, Stepniewski, 2003, s. 48).

Termin to control, ktory jest podstawa stowa ,,controlling”, ma rézne znaczenia,
miedzy innymi sterowanie, kontrolowanie, prognozowanie, nadzorowanie, koor-
dynowanie. W zwiazku z tym zazwyczaj w kazdej definicji controllingu znajduje
sie interpretacja znaczeniowa tego czasownika. Przykladowo, D. Hahn i H. Hun-
genberg (2001, s. 272) okreslaja controlling jako ,,odpowiednie planowanie, stero-
wanie i nadzorowanie zdarzen gospodarczych, aby uzyska¢ odpowiedni poziom
wyniku finansowego przedsigbiorstwa”. Inny autor, H. Hartmann, wskazuje, ze
controlling to ,kontrola i nadzdr zdarzen gospodarczych wystepujacych w przed-
siebiorstwie oraz analiza wynikéw stuzaca jako informacja do podejmowania de-
cyzji” (za: Harbert, 1982, s. 54). Wedlug S. Debskiego (1997, s. 13) controlling
obejmuje ,,calo$¢ zagadnien sktadajacych sie na planowanie, nadzorowanie i kon-
trole dzialalnosci gospodarczej oraz na zasilanie informacyjne”.

Koncentrujgc si¢ z kolei na zadaniach controllingu i ich wykonawcach, mozna
przytoczy¢ nastepujace stwierdzenie: ,,controlling utozsamiany jest z rachunko-
woscig, poza zadaniami zwigzanymi z budzetowaniem, kierowaniem i wewnetrz-
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na kontrolg” (Harbert, 1982, s. 68). Zdaniem K. Wierzbickiego (2000, s. 168), con-
trolling ,,peini funkcje organizacyjno-doradcze, ale bez funkcji wladczych’, zas
E Klenger (2000, s. 21) podkresla, ze gtéwnym punktem controllingu jest ,,pla-
nowanie i kontrola realizowana w ramach analizy odchylen przez controllera po-
strzeganego jako ekspert ds. proceséw planowania”

Brak jednolitej i uniwersalnej definicji wymagal uporzadkowania réznych in-
terpretacji owego terminu. Punkty odniesienia przy grupowaniu definicji con-
trollingu s3 réwniez réznorodne, a same definicje w ramach wyszczegoélnionych
kategorii moga sie wzajemnie zazebi¢. Przyktadowy podzial definicji zostat przed-
stawiony przez L. Harberta, ktory podzielit je na trzy grupy (1982, s. 48):

1) controlling jako okreslone zadania procesu zarzadzania przedsi¢biorstwem,

2) controlling jako funkcja jednostki organizacyjnej w ramach przedsigbior-

stwa,

3) controlling jako model zarzadzania.

W ramach pierwszej grupy definicji controllingu analizuje si¢ gtéwnie stowo to
control i jego aspekt znaczeniowy. Niemieccy autorzy odnoszg si¢ takze do rozwa-
zan anglo-amerykanskich. Dostrzegaja oni duzy wplyw pojecia to control, ktore
wyraza zwigzek miedzy elementami planowania i kontroli, w przeciwienstwie do
niemieckiego stowa die Kontrolle. Innym punktem wyjscia przy formulowaniu de-
finicji jest postrzeganie controllingu jako analizy odchylen miedzy wielko$ciami
planowanymi i rzeczywistymi oraz funkcja pozyskiwania i gromadzenia informa-
cji, a przede wszystkim mozliwo$¢ podejmowania decyzji na podstawie zgroma-
dzonych danych.

L. Harbert (1982) w swoim opracowaniu nie wyczerpuje problematyki control-
lingu w tej grupie, ale jej rozszerzanie o dodatkowe kwestie. Pierwsza odnosi sie
do oceny i interpretacji odchylen, ktére inicjujg szereg srodkéw stuzacych wspar-
ciu przy podejmowaniu decyzji. Druga bazuje na wynikach analizy i interpretacji
odchylen i wptywie podjetych decyzji na procesy gospodarcze. Ostatnia zwigzana
jest z oceng podjetych decyzji i dziatan, w tym instrumentéw controllingu. Po-
nadto autor ten podkresla proces planowania, w ramach ktérego wyznacza sie cele
przedsigbiorstwa, a nastepnie kontroluje si¢ ich osiggniecie.

Przyktadowa definicja controllingu dla pierwszej grupy sformufowana przez
H. Hartmanna (1999, s. 41-42) wskazuje, ze controlling bazuje gléwnie na kon-
troli wszystkich powtarzajacych sie, mierzalnych zdarzen gospodarczych oraz
na analizie wynikow, ktére maja stuzy¢ jako informacja do planowania dziatan
w celu usprawnienia funkeji wystepujacych w przedsigbiorstwie.

Druga grupa obejmuje objasnienia controllingu w znaczeniu instytucjonal-
nym. Autorzy zwracaja szczegdlng uwage na rodzaj i zakres zadan, ktére pracow-
nicy dzialéw controllingu zobowigzani s3 wykona¢. Kompleksowos¢ i réznorod-
no$¢ czynnosci controllingowych wynika zwlaszcza z zalozen organizacyjnych,
ktére przyjmuje si¢ przy podziale pracy w ramach przedsigbiorstwa, zalezg one tez
od decyzji menedzeréw. W poczatkowej fazie rozwoju controllingu zadania byty
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zwigzane w duzym stopniu z rachunkowoscig, z opracowywaniem budzetéw i ich
kontrola oraz koordynacja planéw czastkowych. W miare rozwoju controllingu
i rachunkowosci oddzialywanie migedzy nimi ulegalo modyfikacjom. W efekcie
mozna rozréznic¢ cztery sposoby postrzegania controllingu, uwzgledniajace wpty-
wy rachunkowosci (Harbert, 1982, s. 68-69):

1) controlling tozsamy z rachunkowoscia, dodatkowo wzbogacony o statystyke,
budzetowanie, wewnetrzng kontrole i czynnosci biurowo-administracyjne,

2) controlling uwzgledniajacy zadania rachunkowosci z rozszerzeniem o pro-
cesy decyzyjne,

3) controlling z elementami rachunkowosci i zadaniami planistycznymi ukie-
runkowany na przysztos¢,

4) controlling z wykorzystaniem informacji z obszaru rachunkowosci rozsze-
rzony o nowe zadania i instrumenty dla potrzeb zarzadzania przedsigbior-
stwem.

Pojawiajaca si¢ coraz wigksza liczba zréznicowanych zadan controllingu stano-
wila podstawe do uporzadkowania ich w celu unikniecia narastajacego ,,chaosu”.
Pierwszg organizacja, ktéra stworzyta pelng i zorganizowang liste zadan control-
lingowych bylta Controllers Institute of America'. Pierwotny katalog zadan, ktory
w poczatkowej fazie koncentrowal si¢ na roli treasura i comptrollera w przedsie-
biorstwie ulegl przeksztalceniu, ktére polegato na redukc;ji liczby zadan i ich po-
grupowaniu oraz ukierunkowaniu na funkcje controllera. W konsekwencji wy-
rézniono nastepujace obszary zadan’

— planowanie i koordynacja plandw,
przygotowywanie i interpretacja sprawozdan finansowych,
ocena i doradztwo,
analiza ekonomiczna,

— podatki i ubezpieczenia,

— analiza i prognozy gospodarcze,

— audyt wewnetrzny,

— koordynacja informacji.

Opracowany przez wspomniang organizacj¢ katalog zadan stanowil wzorzec
przy formulowaniu zadan controllingu nie tylko dla praktykoéw, ale takze dla teo-
retykéw z innych krajow. Takie wyzwanie podjal w Niemczech miedzy innymi
H.W. Knecht. Z jednej strony przejal on zadania z amerykanskiego katalogu FEI,
z drugiej za$ przedstawil czynnosci $cisle zwigzane z celami controllingu, nato-
miast pozostaly zakres dziatann w ramach controllingu okreslit mianem ,,dodatko-
we zadania” (zob. tabela 2.1).

1 Controller’s Institute of America (CIA) zostato utworzone w 1931 roku, a nastepnie w roku
1962 przeksztatcone w Financial Executive Institute (FEI).

2 Katalog zadan controllingu (2011), zob. zrédto: www.financialexecutives.org, dostep:
12.08.2011r.
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Gléwne zadania wedlug H.-W. Knechta zwigzane sg z rachunkowoscig, inter-
pretacja, komunikacja oraz informacjami generowanymi przez system rachunko-
wosci i stuzg kontroli oraz planowaniu przysztych operacji (Knecht, 1971, s. 82).
Analizujac typowe zadania controllingu, mozna wymieni¢:

— ksiegowo$¢ i statystyke,

— planowanie,

— kontrole,

— wewnetrzng sprawozdawczos¢.

Pochodne zadania controllingu obejmuja zewnetrzna sprawozdawczos$¢ oraz
ochrong aktywow, za$ dobrowolne czynnosci controllingu to administracja oraz
zadania organizacyjne (Knecht, 1971, s. 72).

Wielu autoréw opracowan na temat controllingu podkresla, ze podzial doko-
nany przez H.W. Knechta jest bardziej precyzyjny, jednoznaczny i ukierunko-
wany na cele controllingu niz znajdujacy si¢ w katalogu FEI, w ktory jest zbyt
drobiazgowy. Chociaz lista zadan controllingu wedlug FEI mogla wydawac sig¢
istotniejsza, to jednak nie miata stalego, ukierunkowanego oddzialywania na po-
jecie ,controlling”. Jej uszczegdtowienie powoduje, ze odnotowano wiele zadan
przekraczajacych ramy controllingu, co wplywa na ,,zamazanie” jego gtéwnego
znaczenia i roli.

L. Harbert, jeden z autoréw analizujacych omawiang tu problematyke, przed-
stawil zadania controllingu wedlug nastepujacych powiazanych ze sobg kryteriow
(Harbert, 1982, s. 93):
rachunkowosci dostarczajacej informacje,
przeplywoéw informacyjnych,
sterowania,

— koordynowania.

W przegladzie definicji controllingu zaliczonych do drugiej grupy warto zapre-
zentowa¢ stanowisko W. Hoffmanna, opisujacego controlling jako ,wspomagane
przez informacje sterowanie przedsiebiorstwem” (Weber, 2001, s. 20), bagdz punkt
widzenia E.J. Saundersa (2003, s. 15), okreslajacego controlling jako ,,kierowanie
za pomoca zastosowania mechanizméw rachunkowosci zarzadczej, osrodkéw lub
centréw kosztow i dochodéw, budzetéw i wynikéw finansowych”.

Ostatnia, trzecia grupa definicji odnosi si¢ do procesu zarzadzania przedsie-
biorstwem. W tym ujeciu controller pelni funkcje pilota oraz ustugodawcy do-
starczajacego istotnych informacji oraz ustug z zakresu zarzadzania. Controlling
jest narzedziem pomocniczym wspomagajacym zarzadzanie i kierowanie przed-
siebiorstwem, za$ controllera postrzega si¢ jako wysokiej klasy specjaliste z zakre-
su efektywnych metod i technik zarzadzania.

Zastosowanie controllingu ma sens, gdy zespot czynnosci podejmowanych
w jego zakresie jest powigzany z calym przedsiebiorstwem. W zwigzku z tym
koniecznoscig staje sie przeobrazenie dzialan jednostki w tzw. ,uktad regulacji”
bedacy wsparciem dla zarzadzania firmg na zasadach majacych swoje zrédio
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w funkcji pozyskania i generowania informacji, kierowania, usprawniania orga-
nizacji oraz systematycznej kontroli. Wszystkie te czynnosci sg $cisle powigzane
z instrumentalnym wymiarem controllingu i majg stuzy¢ poprawie efektywnosci
przedsiebiorstwa (Tyrala, Steplewski, 2003, s. 50-51).

Pojecie controllingu w takim znaczeniu ma szeroki zakres. R. Bramsemann
(1978, s. 18) okresla controlling jako ,,koncepcje zarzadzania przedsiebiorstwem
poprzez planowanie, zarzadzanie informacjami, organizowanie i kontrolowanie”
Jednoczes$nie widzi on controlling jako ,instrument sterowania przedsiebior-
stwem i technike zarzadzania”. Z kolei P. Preifsler nazywa controlling ,,kombinacja
zarzgdzania obiektami, rezultatami i oczekiwaniami” (za: Harbert, 1982, s. 103).

Zaprezentowany przez L. Harberta podzial definicji controllingu jest jednym
z wielu, jakie mozna spotkac we literaturze; na przyklad J. Weber dokonat podzia-
tu definicji controllingu ze wzgledu na funkcje zapewnienia dostepu do informa-
cji, kierowania i koordynacji.

Systematyzowanie definicji controllingu dotyczy réznorodnych aspektéw, po-
niewaz jest on dziedzing kompleksows; umozliwia to ujecie jego problematyki
w pewne ramy. W zwigzku z tym mozna wprowadzi¢ takze kategoryzacje defi-
nicji controllingu, w ktérych autorzy przyjmuja, ze controlling wspiera proces
zarzadzania przedsigbiorstwa, z jednoczesnym uwzglednieniem komponentéw
zarzadzania, czyli obiegu informacji, planowania i kontroli oraz sterowania i ko-
ordynacji.

Definicje controllingu w pierwszej grupie klada nacisk na pozyskiwanie, prze-
twarzanie, gromadzenie i dostarczanie informacji dla potrzeb decyzyjnych. Naj-
czedciej dane pochodza z innych obszaréw, miedzy innymi z rachunkowosci,
marketingu, logistyki i s scalane w ramach controllingu. T. Reichmann (2001,
s. 13) okreslit controlling jako celowe zadanie wspierajace proces zarzadzania,
ktére polega na zdobywaniu i przetwarzaniu informacji stuzacych do planowania,
koordynacji i kontroli, a wiec poprawy jakosci podejmowania decyzji na wszyst-
kich szczeblach zarzadzania przedsiebiorstwem. Z kolei A. Heigl (1989, s. 8) zde-
finiowat controlling jako pozyskiwanie, opracowywanie informacji i ich transfer
w taki sposob, aby mialy one zastosowanie przy prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej i wspomagaly zarzadzanie.

W drugiej grupie definicji punkt ci¢zkosci jest polozony na planowanie i kon-
trole. Wymienione aspekty powigzane sg z analizg odchylen i systemem odpowie-
dzialnosci za powstale wyniki. Wedlug A. Deyhle (1991, s. 15) controlling to ,,pro-
ces realizacji celéw, planowania i kontroli’, natomiast E. Heinen (1984, s. 32-40)
stwierdza, ze jest to ,,zadanie zdobywania i biezacego stosowania instytucjonalnego
systemu planowania i kontroli dla procesu zarzadzania calym przedsigbiorstwem.

Trzecia grupa definicji wigze si¢ z kwestig koordynacji i sterowania dziataniami
w przedsiebiorstwie. W wiekszosci definicji podkresla si¢ te funkcje jako jedna
z najistotniejszych zardwno w controllingu, jak i zarzadzaniu. H.U. Kiipper (2005,
s. 27) uwaza, ze gtéwne zadanie controllingu polega na , koordynacji catego syste-
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mu zarzgdzania, aby zapewni¢ realizacj¢ wyznaczonych celéw”. P. Horvath (2003,
s. 151) wskazuje, ze controlling to zorientowana na wyniki przedsiebiorstwa ko-
ordynacja planowania, kontroli oraz przeptywu informacji i zasilania w informa-
cje. Ponadto autor ten przedstawia controlling jako ,wsparcie zarzadzania, ktory
poprzez zadania koordynacyjne operacyjnego systemu dopasowuje przedsiebior-
stwo do zmieniajgcego si¢ otoczenia”

Trzy wymienione funkcje charakteryzujace controlling, tj. obieg informacji,
planowanie i kontrola oraz koordynacja i sterowanie nie wyczerpuja bogatego
zbioru definicji. Na ich tle znajduje sie caly proces i organizacja zarzadzania, kto-
remu controlling stuzy. Najlepiej zobrazowat to H. Schierenbeck (2002, s. 3-4),
stwierdzajac: ,,Pod controllingiem kryje si¢ system wspierajacy zarzadzanie, ktory
powinien usprawnia¢ przebiegajace procesy zarzadzania, uwzgledniajac wyzna-
czone cele w przedsiebiorstwie i stopien ich realizacji”

Wszelkie proponowane klasyfikacje maja na celu wprowadzenie jedynie ogdl-
nego uporzadkowania w caltym bogactwie definicji controllingu. Nie oznacza, to,
ze definicje przydzielone do drugiej grupy nie mogg znalez¢ si¢ w trzeciej grupie
i odwrotnie. W tej kwestii kazdy ma prawo dokona¢ wiasnej, subiektywnej oceny.
Glebsza analiza réznorodnych definicji wskazuje, ze prawie kazda z nich zawie-
ra problematyke zwigzang z planowaniem, kontrolg, sterowaniem, koordynacja,
przeplywem informacji i procesem zarzadzaniem. R6znica miedzy pojeciami po-
lega wylacznie na zaakcentowaniu przez okreslonego autora konkretnego proble-
mu, ktory jest jego zdaniem najistotniejszy.

Z przytoczonych przyktadowych okreslen controllingu wynika, ze pojecie to
pojmowane jest bardzo indywidualnie, w zaleznosci od ,,szkoly”, z jaka utozsamia
sie sam badacz, co takze ma miejsce odno$nie do terminu ,,logistyka” Biorac pod
uwage rozne aspekty controllingu uwzgledniane przy jego definiowaniu, autorka
proponuje wlasng definicje:

Controlling jest to celowy sposéb myslenia oraz celowe dziatanie podejmowane w ko-
morkach controllingu, ktére poprzez zbieranie, przetwarzanie oraz przekazywanie in-
formacji ma wplywa¢ na poprawne funkcjonowanie i plynny przebieg takich czynno-
$ci w systemie zarzadzania jednostka, jak: planowanie, organizowanie, kontrolowanie,
kierowanie oraz reprezentowanie w wymiarze krétkoterminowym, $redniookresowym
i dlugoterminowym.

2.1.2. Controlling a rachunkowos¢ zarzadcza

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie z zamiennymi pojeciami: controlling
lub management accounting (rachunkowo$¢ zarzadcza). W zwigzku tym poddaje
sie analizie oba pojecia, podejmujac proby odpowiedzi na pytanie, czy sa one toz-
same, czy tez odmienne.
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Rozwigzanie trudnos$ci zwigzanych z ta kwestia ulatwi¢ moze sigegnigcie do
poczatkéw controllingu, ktére mialy miejsce w Stanach Zjednoczonych. W USA
powstata bowiem instytucja controlleréw oraz instytucjonalna koncepcja control-
lingu okreslana jako Controllership®, rozwijana przez amerykanska organizacje
FEI, ktéra nastepnie zostala przyjeta przez niemieckich naukowcéw i rozwinieta
wedtug wlasnej idei.

Mimo ze korzenie controllingu znajduja sie¢ w Stanach Zjednoczonych, to jed-
nak nie upowszechnila si¢ tam nazwa ,,controlling” ani tez nie przeprowadza si¢
tam badan w zwiazku z ta problematyka. Przyjety przez Niemcow i rozwiniety na
szeroka skale controlling, jak pokazuja rozne zrddla, nie znalazl takiego samego
poziomu akceptacji w innych krajach.

Prace badawcze w Niemczech pokazaly wielokrotnie, ze punkt cigzkosci nie-
mieckiego controllingu oscyluje na poziomie koncepcyjnym i przyjmuje perspekty-
we rynkowq i zarzadzania, a w mniejszym stopniu odnosi si¢ do aspektéw rachun-
kowodci i finanséw. Wielu autoréw podkresla, ze niemiecki controlling wypracowat
wlasng specyfike i oddziatuje réwniez na rynek amerykanski (Horvath, 2006, s. 3).

W Stanach Zjednoczonych controlling byl uksztaltowany gtéwnie instytucjo-
nalnie, poprzez sprecyzowane i upowszechnione w praktyce zadania controlle-
ra. Natomiast controlling jako calo$ciowa koncepcja naukowa nie byla rozwijana
w USA, inaczej niz byto to w Niemczech.

W Niemczech controlling ewaluowal w réznych kierunkach, odnoszac si¢ do
odmiennych obszaréw funkcjonalnych i obiektéw oraz wypracowal wlasng po-
wszechnie stosowang i przyjeta terminologie. W USA zaréwno w praktyce, jak
i w nauce nie ma jednoznacznej terminologii controllingu, tak jak nie ma uscisle-
nia pojecia controllingu wyltacznie jako funkeji wspierajacej zarzadzanie (Mann,
2011, s. 334). Amerykanie uzywaja terminéw: Controllership, Management,
Managerial/Accounting oraz Management Control, ktére swoja trescia i funkcja
odpowiadaja ,,niemieckiemu controllingowi”. Dodatkowym dowodem potwier-
dzajacym, ze controlling w Niemczech nie ma bezposredniego odzwierciedlenia
w USA, sa nazwy dzialéw w amerykanskich przedsiebiorstwach, miedzy inny-
mi Finance Department, Accounting Department. W Niemczech za$ wystepuje
znaczna liczba dzialéw controllingu (die Controllingabteilungen), ktére funkcjo-
nuja obok dzialéw finansowo-ksiegowych. W Polsce z kolei uksztaltowala si¢
koncepcja blizsza modelowi niemieckiemu, gdyz przedsiebiorstwa w strukturach
organizacyjnych wyodrebniajg najczesciej komorki controllingu, analizy kosztow,
a rzadziej dziaty rachunkowosci zarzadczej®. Potwierdzily to badania empiryczne
przeprowadzone przez A. Szychte (2008, s. 211-250) w koncu lat 90. XX w.

3 Controllership - okreslany jest jako zbiér zadan i metod wspierajacych zarzadzanie przedsie-
biorstwem, zorientowanych na kwestie rachunkowosci.

4 Potwierdzenie opisanego stanu adaptacji komorek (dziatow) controllingu w praktyce gospo-
darczej w Polsce moze stanowi¢ przeglad ofert pracy, ktére mozna znalez¢ na internetowych
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Controlling i rachunkowos¢ zarzadcza (management accounting) sa identycz-
nymi pojeciami, jedli nie analizuje si¢ szczegdétowo kwestii samych koncepcji, po-
dobnie jak relacja miedzy controllership a rachunkowoscig zarzadcza (Horvath,
2009, s. 18). Jednak wielu niemieckich autoréw i praktykow utozsamia rachunko-
wos¢ zarzadczg z niemiecka wewnetrzna rachunkowoscig lub z calym systemem
rachunkowosci i czynno$ciami rachunkowosci finansowej, nie zas z organizacja
i zarzadzaniem przedsigbiorstwem.

Poréwnywanie controllingu z rachunkowoscig zarzadcza staje sie czesto bar-
dzo subiektywne. Z jednej bowiem strony jest stawiany znak réwnosci miedzy
tymi zagadnieniami, postrzegajac w nich takie same cele i stosowane metody,
z drugiej za$ strony jawi si¢ poglad, ze rachunkowos¢ zarzadcza jest zorientowa-
na w duzym stopniu na finanse i rachunkowos¢ finansowa. Dopiero zestawienie
rachunkowosci zarzadczej (management accounting) z kontrola zarzadcza (ma-
nagement control) moze by¢ tozsame z controllingiem. Wybrane aspekty réznigce
niemiecki controlling od amerykanskiego prezentuje ilustracja 2.1.

Controlling
w Niemczech

Controlling
w USA

A /

v’ jednos¢ nazewnictwa: controlling; v brak jednolitosci w nazewnictwie:

stosowany w aspektach: funkcjonal-
nych, koncepcyjnych i instytucjonal-
nych w roznym zakresie;

pod pojeciem controllingu kryje sie
funkcja wspierajaca zarzadzanie w per-
spektywie krotko- i dtugoterminowej;
pojecie controllingu oscyluje w kierun-
ku ,miedzynarodowego controllingu”.

controllingship, internal/management
accounting, management control, réw-
niez na poziomie instytucji: Chief Acco-
unting Officer, Controller, Management
Accountant;

postrzeganie controllership/manage-
ment accounting jako funkcji wspoma-
gajacej zarzadzanie oraz management
control jako funkcji zarzadzania;
koncentracja na rachunkowosci i fi-
nansach, podatkach.

Ilustracja 2.1. R6znice miedzy controllingiem w Niemczech i w USA

Zrédto: O. Vesper (2011, s. 336).

portalach pracy, np. www.pracuj.pl, www.monster.pl. W wiekszosci ofert stowem kluczowym
jest controlling, nie za$ rachunkowo$¢ zarzadcza. Ponadto mozna przypuszczaé, ze zmiany
spoteczno-gospodarcze, ktére miaty miejsce po roku 90. XX wieku, a z tym zwigzany naptyw
gtéwnie kapitatu niemieckiego i tworzenie filii przedsiebiorstw niemieckich, wptynat na rozpo-
wszechnienie sie controllingu, tj. tego okreslenia w polskiej praktyce gospodarczej.
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Niezaleznie od przyjetej opinii obie dziedziny rozwijaja si¢ zgodnie z wymo-
gami rynku i procesami globalizacji, poniewaz w ,,niemieckim controllingu”, czy
»amerykanskiej rachunkowosci zarzadczej” podejmowanie decyzji na podstawie
danych z przesztosci juz dawno stato sie niewystarczajace. W zwigzku z duzym
naciskiem przedsiebiorstw na aspekty rynku globalnego (klienta) i ich strategie,
Amerykanie dostrzegli koniecznos¢ rozszerzenia zakresu rachunkowosci zarzad-
czej o metody strategiczne, czyli zwigzane z prognozowaniem i symulacjami.
I w tym obszarze strategiczne rozwigzania ,niemieckiego controllingu” zostaty
wykorzystane i przyjete przez ,amerykanska rachunkowo$¢ zarzadczg’”.

Problematyka controllingu i rachunkowosci zarzadczej byta i jest przedmio-
tem zainteresowan pracownikéw Katedry Rachunkowos$ci Uniwersytet Lodzkiego,
gléwnie I. Sobanskiej (miedzy innymi 1999, 2002, 2003, 2009, 2013) i A. Szychty
(migdzy innymi 1992, 1997, 2008). I. Sobanska opisala w licznych pracach proble-
matyke koncepcji rachunkowosci zarzadczej i controllingu, jednoznacznie podkre-
slajac i wyjasniajac, ze stosowane w praktyce przez przedsiebiorstwa narzedzia oraz
metody w obu przypadkach sg identyczne. Ponadto nie wystepuja réznice w rodza-
juwykonywanych czynnosci i w wyznaczanych celach. Jedynie teoria oraz struktura
obu koncepcji moze by¢ w odmienny sposob prezentowana w literaturze, ale od
praktyczniej strony migdzy rachunkowoscia zarzadcza a controllingiem nie ma réz-
nic. Réwniez A. Szychta w swoich publikacjach prezentuje tematyke controllingu
i rachunkowosci zarzadczej, przyblizajac czytelnikom miedzy innymi istote con-
trollingu oraz jego metody i instrumenty, tacznie z ich analizg oraz zastosowaniem
w praktyce. W monografii Etapy ewolucji i kierunki integracji metod rachunkowosci
zarzgdczej przedstawila w obszerny sposob etapy rozwoju rachunkowosci zarzad-
czej, nakreslajac przy tym historie powstania controllingu oraz przyczyny upo-
wszechnienia si¢ w Niemczech terminu ,,controlling”, nie za$ okreslenia ,,rachun-
kowos¢ zarzadcza” Jak podaje A. Szychta (2008, s. 193), przyczyng takiego stanu
rzeczy jest postrzeganie w krajach niemieckojezycznych controllingu jako elementu
procesu zarzadzania, za$ rachunkowo$¢ zarzadcza utozsamia sie w wigkszym stop-
niu z systemem rachunkowosci. W zwigzku z tym niemieccy menedzerowie czy
controllerzy nie zaakceptowali w praktyce terminu ,,rachunkowo$¢ zarzadcza’, po-
niewaz pojecie to kojarzylo sie bardziej finansowo niz organizacyjnie.

W sytuacji roznego postrzegania obu koncepcji najwazniejsze staje sig, aby
w procesie globalizacji i miedzynarodowej aktywnosci przedsigbiorstw umieé
zrozumie¢ i zaakceptowac pewne réznice kulturowe. Controlling i rachunko-
wos¢ zarzadcza sg okreSlonymi systemami funkcjonujacymi w przedsiebior-
stwach w celu zwiekszenia efektywnosci ich dzialania, za§ wystepujace réznice
kulturowe wynikaja z odmiennej interpretacji danych i rzeczywistosci gospodar-
czej. Zaréwno dla praktyki, jak i teorii, trudnosci w ujednoliceniu okreslonych
faktow miedzy controllingiem a rachunkowoscig zarzadcza $wiadcza o luce kon-
cepcyjnej i instytucjonalnej, miedzy innymi brakuje badan dotyczacych wplywu
koncepcji controllingu na dziatalno§¢ amerykanskich przedsigbiorstw. Obecnie
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prowadzone s3 studia badawcze w zakresie globalnej problematyki, a dokfad-
nie migedzynarodowej konwergencji systeméw controllingu. W zwiazku z tym
pojawia sie kolejny obszar problemowy w controllingu zaréwno w teorii, jak
i praktyce, za ktérym kryja si¢ miedzynarodowe regulacje, takie jak MSSF/MSR.
By¢ moze niemiecki controlling bedzie zblizal si¢ do amerykanskiej koncepcji
rachunkowosci zarzadczej, bazujac w duzym stopniu na danych finansowych,
a controlling odpowiadajacy koncepcji zarzadzania i organizacji bedzie uksztal-
towany weziej, tj. ukierunkowany zostanie na konkretne funkcje w przedsie-
biorstwie, na przyktad marketing i logistyke.

Podsumowujac, controlling w Niemczech z jednej strony zorientowany jest na
sterowanie wynikiem, uwzgledniajgce ,,sprzezenie zwrotne” plynace z systemu in-
formacyjnego w ramach procesu zarzadzania. W zwigzku z tym koncentrowanie
sie tu wyltacznie na danych pochodzacych z systemu z rachunkowosci i finansow,
jak ma to miejsce w USA, mogtoby zakldca¢ calg role controllingu. Z drugiej za$
strony teoretycy i praktycy dostrzegaja, ze finansowa (zewnetrzna) rachunkowos¢
zyskuje na znaczeniu, co moze mie¢ przelozenie na przyszly ksztalt controllingu
w Niemczech, tj. na jego nowe zadania i instrumenty®.

2.1.3. Przeglad koncepcji controllingu

2.1.3.1. Znaczenie i uwarunkowania powstania koncepcji controllingu

Controlling zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i nauce ewaluowal dos¢ szyb-
ko, a jego problematyka jest zlozona. W zwiazku z tym nie mozna méwic o jed-
nym i powszechnie akceptowalnym rozumieniu tego pojecia. Wieloznaczno$¢
analizowanego zagadnienia spowodowala, iz ujeto je w pewne ramy odniesienia,
ktére moga mie¢ rowniez odmienny charakter. Ramy odniesienia dostarczaja
»okreslonego obrazu controllingu z wszystkimi charakterystycznymi elementa-
mi” (Scherm, Pietsch, 2001, s. 8). Mimo ze sformufowane juz koncepcje control-
lingu wprowadzaja pewien porzadek odnosnie do tego zagadnienia, to jednak ich
liczba, szczegdlnie w latach 90. XX wieku, bardzo wzrosta. Wynika to czesciowo
z oddziatywania okreslonych uwarunkowan miedzynarodowych wywodzacych
sie z nauki oraz praktyki gospodarczej. Uwzgledniajac bowiem migdzynarodowe
komponenty, mozna wyodrebni¢ kilka perspektyw rozwoju controllingu. Pierw-
sza z nich odnosi si¢ do controllingu w praktyce gospodarczej i gtéwnie zwigzana
jest z dostarczaniem informacji z wewnetrznej rachunkowosci przedsiebiorstwa.
W ten sposob rozumie sie rachunkowos¢ zorientowang na zarzadzanie (rachun-

5 Controlling/rachunkowo$¢ zarzadcza jest réwniez przedmiotem szczegétowych i interesu-
jacych opracowan takich autoréw, jak: A. Jaruga (1999), A. Szychta (np. 1992, 1997, 2008),
A. Jaruga, A. Szychta, P. Kabalski (2010), I. Sobanska (np. 1999, 2000, 2002, 2009), Z. Lesz-
czynski, T. Wnuk-Pel (np. 2010), E. Nowak (np. 1996, 2003, 2011, 2013), A. Kardasz, R. Kotap-
ski (2006), E. Walinska (2000).
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kowos¢ zarzadcza), ktora tworzg okreslone instrumenty (na przyklad systemy ra-
chunku kosztéw, rachunki inwestycyjne).

Kolejna perspektywa dotyczy koordynacji systemu zarzadzania. W ramach
koncepcji zorientowanych na koordynacje ukazuje si¢ takze duze znaczenie in-
strumentéw takich jak systemy rachunku kosztéw. Istotne sg przy tym zwiazki
miedzy réznorodnymi podsystemami zarzadzania, ktérych ksztatt wynika z pro-
cesOw sterowania i koordynacji.

Trzecia perspektywa odnosi si¢ do samego terminu. Uksztaltowane w Niem-
czech pojecie ,controlling” moze w przyszlosci by¢ zastapione zaréwno w nauce,
jak i praktyce przez rachunkowos¢ zarzadcza (managerial accounting, manage-
ment accounting). Istotne bedzie wiec, czy owe obszary beda miescic si¢ w kontek-
$cie koncepcji koordynacji czy tez nie.

Cechg charakterystyczng koncepcji controllingu i ich oceny jest podzial mie-
dzy funkcja a organizacjg controllingu. W przypadku analizowania controllingu
pod wzgledem organizacji mozna wskazac jego zalezno$¢ od wielu réznorodnych
czynnikow. W zwigzku z tym istnieje element ograniczajacy proces organizaciji,
a jest nim wyznaczony cel. Z kolei rozpatrywanie controllingu wedlug funkeji
sprowadza si¢ z jednej strony do analizy systeméw ustugowych (na przykiad
zaopatrzenia, produkeji, zbytu), z drugiej do funkeji zarzadzania (miedzy inny-
mi planowania, kontroli, dostarczania informacji, zarzadzania ludzmi) (Kiipper,
2008, s. 45). Dotyczy to réwniez controllingu logistyki, gdzie mozna rozpatrywac
poszczegodlne ustugi logistyczne (na przyklad magazynowanie, transport) w kon-
tekscie proceséw planowania, sterowania i kontroli.

W literaturze niemieckiej wskazuje si¢ na trzy rodzaje podejscia, wedlug
ktorych rozpatruje si¢ koncepcje controllingu. Pierwsze z nich to postrzeganie
controllingu jako calkiem nowego ,watku” dla znanych dotychczas dyscyplin
naukowo-praktycznych, miedzy innymi rachunkowosci czy nauk o przedsiebior-
stwie. Istnieje jeden warunek w tej grupie: przedmiot rachunkowosci i control-
lingu w przedsiebiorstwie nie moze znaczaco si¢ rozni¢, gdyz wowczas mozna
osiagna¢ sytuacje synergii miedzy dzialami (Kiipper, 2008, s. 3). Drugie podejscie
jest zwigzane z postrzeganiem controllingu jako terminu nadrz¢dnego w procesie
zarzadzania. Obejmuje on system planowania, kontroli i dostarczania informacji.
W tym ujeciu wprowadzenie pojecia controllingu nie kreuje nowego naukowego
problemu, a jednie akcentuje zalezno$ci migdzy systemami planowania, kontro-
li i przeptywu informacji; controlling stanowi ,,nowe” zagadnienie. R6znorodne
pytania i kwestie, ktore powstaly w praktyce i nauce, a ktére dotychczas nie miaty
odpowiedniej rangi, moga wskazywac w tym aspekcie na istotny, nowy problem.
I tylko w trzecim przypadku mozna tworzy¢ odrebng plaszczyzne tematyczna,
z ktora zwigzane bede nowe idee w tym zakresie (Kiipper, 2008, s. 4-5). Przykia-
dem moze by¢ zagadnienie controllingu w logistyce lub tancuchu dostaw.

W literaturze wymienia si¢ rowniez inne aspekty, ktore maja wptyw na przyszlty
ksztalt koncepcji controllingu. Jeden z nich jest zwigzany z historycznym rozwo-
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jem controllingu, tj. przyczynami jego powstania, drugi z analiza stowotwodrcza
terminu fo control i jego przetozeniem na nazewnictwo, a trzeci aspekt z funkcjo-
nowaniem controllingu w praktyce, na przyklad poprzez analize stanowiska pracy
(Exner, 2003, s. 47).

Poza wymienionymi zagadnieniami sg jeszcze ogdlne zasady formulowania
koncepcji controllingu. Jedng z nich jest okreslenie jednolitego i oddzielnego ob-
szaru problemowego, ktérego funkcje i pytania problemowe beda mialy wspolny
charakter. Przyjmuje sie, ze jesli s3 one wezsze i dokladnie sprecyzowane, wow-
czas koncepcja jest wyrazna i spéjna (Kiipper, 2008, s. 7). Odnosnie do kazdego
problemu istnieja rézne warianty rozwiazan, a z nimi wigza si¢ odmienne cele,
ktore sg gldownym elementem koncepcji. Opierajac si¢ na okreslonej tresci celow,
mozna rozrézni¢ cele bezposrednie i posrednie. Cele bezposrednie zawierajg roz-
wigzania dla problemu, w ramach ktdrego kryja si¢ cele posrednie, prowadzace
ostatecznie do celéw gléwnych przedsiebiorstwa (Friedl, 2003, s. 25).

Piszac o determinantach powstania koncepcji controllingu, nalezy wspomnie¢
o samej metodologii ich tworzenia. Istnieja dwa rodzaje podejscia: dedukcyjne
i indukcyjne. Wedtug H.U. Kiippera (2008, s. 6) metody indukcyjne nie prowa-
dza do znalezienia ,jednego i wspolnego zrdédta koncepcji controllingu”, dopie-
ro metody dedukcyjne moga pomoéc osiagnac ten cel. Wielu autoréw potwierdza
stusznos$¢ rozumowania dedukcyjnego, twierdzac, ze ksztaltowanie controllingu
w wymiarze funkcjonalnym, instrumentalnym i instytucjonalnym musi wynika¢
z operacyjnych celéw controllingu. W metodzie dedukcyjnej ustala si¢ bowiem
najpierw cele controllingu, a nastepnie zadania i narzedzia, ktére pozwolg rozwia-
za¢ okreslony problem zgodnie z wyznaczonymi celami.

Niezaleznie jednak od przyjetej formy, metoda, ktéra bedzie stosowana
przy rozwigzywaniu danego problemu, musi by¢ zgodna z forma i organizacja
systemu controllingu. Instrumentalny, funkcjonalny i instytucjonalny ksztatt
controllingu w przedsigbiorstwie nie zalezny bowiem wylacznie od sposobu
rozwigzywania problemu, ale réwniez od otoczenia, stylu kierowania, kultury
oraz modeli zarzadzania. Zaprezentowanie jednej koncepcji, ktéra Iaczytaby
wszystkie aspekty jednoczesnie, jest wrecz niemozliwe, dlatego tez w ramach
okreslonej koncepcji prezentuje si¢ wybrane kwestie controllingu, na przy-
klad zwigzane z instrumentami, zadaniami i funkcjami controllingu (Corsten,
Friedl, 1999, s. 2).

Problematyka koncepcji controllingu zajmowat sie réwniez L. Harbert (1982,
s. 140). Stwierdzil, ze ,,pod pojeciem koncepcji rozumie okreslony system wypo-
wiedzi, ktory formuluje punkty odniesienia dla ksztattowania si¢ okreslonych na-
rzedzi stuzacych osigganiu celéw”. Ponadto ,,jest ona oparta na relacji typu: srodek
— cel w okreslonych kontekstach. Koncepcja nie stanowi opisu rzeczywistosci, lecz
prezentuje okreslony model myslowy”.

W efekcie koncepcja controllingu jawi si¢ jako koncept intelektualny do roz-
wigzywania okreslonych probleméw zgodnie z zalozonymi celami.
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2.1.3.2. Zréznicowany zakres koncepcji controllingu

Zrozumienie istoty koncepcji controllingu nie opiera si¢ wytacznie na poznaniu
czynnikéw warunkujacych ich powstanie. Nalezy réwniez zbada¢, gdzie w ca-
tym bogactwie problematyki znajduja si¢ koncepcje, znalez¢ obszary analizy oraz
wskaza¢ oddzialywania miedzy nimi i ich elementami, a w rezultacie pojawi sie
peten obraz struktury controllingu. Zbiér réznorodnych aspektéw controllingu
i ich okreslony porzadek prezentuje ilustracja 2.2.

Y

Filozofia controllingu < Problem controllingu

Y

Cele controllingu

Y

Y
Y

Pojecie controllingu Zadania controllingu < Funkcje i obiekty

Y

¥

Koncepcje controllingu Nosniki zadan

Y

System controllingu Metody, instrumenty
Procesy, obiekty
iinne elementy

Yy \

Definicje controllingu Praktyka

Y

llustracja 2.2. Miejsce koncepcji w ,strukturze” controllingu

Zrédto: Opracowanie wtasne podstawie: P. Horvath i Th. Reichmann (2003, s. 141).

Koncepcje controllingu opierajg sie¢ w duzym stopniu na jego celach i zada-
niach, ale musza réwniez posiada¢ wyraznie wyodrebnione zagadnienie pro-
blemowe. Jest ono tozsame z filozofia, ktéra obejmuje charakterystyke zjawiska,
obiekty oraz zwigzane z nim inne elementy. Zdefiniowany problem moze mie¢
z kolei rézne warianty rozwigzan, te za§ odmienne cele. W zwigzku z tym meri-
tum kazdej koncepcji controllingu powinien stanowic jej okreslony cel, poniewaz
pozwala on na dobdr odpowiednich czynnoéci i instrumentéw controllingu, ktére
beda stuzyly rozwigzaniu okreslonego problemu.
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Wymienione elementy, tj. problem, cel, zadania, narze¢dzia, tworza koncepcje
controllingu, za$ calo$¢ stanowi system controllingu wraz z okreslonymi zasada-
mi i trescig, ktéry jest wdrazany w przedsiebiorstwie. Z koncepcja controllingu
w $cistym zwigzku pozostaje rozumienie tego pojecia. Pojecie, koncepcje i system
controllingu funkcjonujgce w praktyce i w teorii s3 podstawg do formulowania
definicji.

Sama koncepcja controllingu sklada si¢ z czterech elementéw, tzn. obejmuje
(Horvath, 2006):

— cele controllingu,

— zadania controllingu,

— noéniki zadan controllingu,

— instrumenty controllingu.

Poszczegdlne skltadowe koncepcji controllingu stanowia punkty rozwazan na
temat jego zlozonosci (Amshoff, 1993, s. 50). Ich analiza tworzy okreslone per-
spektywy. Perspektywa celéw controllingu oznacza wytyczne, na ktére ukierun-
kowane s3 jego dzialania. Cele decyduja o ksztalcie systemu controllingu, ale
réwniez o charakterze jego zadan (Schweitzer, Friedl, 1992, s. 142). Wyznaczone
zadania wplywaja na funkcjonalny aspekt controllingu, natomiast jego funkcje
tworzg koncepcyjny obraz analizowanego zjawiska, tzn. wskazuja, jakie zadania
zostaly podporzadkowane controllingowi (Weber, Kosmider, 1991, s. 27). Funk-
cjonalna perspektywa zwigzana jest $cisle z obiektami controllingu. Do obiektow
mozna zaliczy¢ marketing, logistyke, badania i rozwdj; jednostki organizacyjne,
jak: koncerny, zarzad, zaklady, projekty, produkty, programy produkcyjne; czyn-
niki produkcyjne, jak: materialy, urzadzenia, personel; obiekty abstrakcyjne, na
przyklad ryzyko (Fietz, 2006, s. 80). Ponadto nalezy wymieni¢ perspektywe wy-
konawcy zadan, czyli stanowisk lub dzialéw controllingu, a w ich ramach specja-
listow — controlleréw, a takze perspektywe nos$nikéw, za pomoca ktérych reali-
zowane s3 zadania (perspektywa instrumentalna). Instrumentalna perspektywa
controllingu ma najwieksze znaczenie, poniewaz jego narzedzia sg gléwna czesciag
opisu koncepcji oraz funkcjonowania w praktyce. Nie powinny by¢ one postrze-
gane osobno, lecz w polaczeniu z koncepcja, zadaniami i praktyka gospodarcza.

Dotychczas zaprezentowane czastkowe perspektywy mieszcza si¢ w ramach
strukturalnej perspektywy controllingu, ktéra jest powszechnie przyjmowana
w koncepcjach. Istnieje rowniez procesowa perspektywa controllingu, ktéra kon-
centruje si¢ na organizacji controllingu od strony procesow, przeptywow obiek-
tow (Becker, 2009, s. 65). Charakteryzuje ona podejscie systemowo-procesowe,
ktére w ostatnich latach ma duze znaczenie w praktyce.

W literaturze przedmiotu wyszczegdlnia sie takze inne perspektywy, ktore two-
rza réznorodny wymiar koncepcji controllingu. Ksztaltujac go nalezy uwzgled-
nia¢ funkcjonalny, instrumentalny i instytucjonalny aspekt controllingu, ponie-
waz sg one $cisle wbudowane w jego system. W zwigzku z tym mozna wyrézni¢
odmienne podzialy koncepcji controllingu i ich strukture. Klasyczne i najbardziej
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spopularyzowane przez A. Zenza i ]. Webera w obszarze niemieckojezycznym s3
koncepcje (Kremer, 2008, s. 20):

— zorientowane na informacje,

— koncentrujace si¢ na procesach planowania i kontroli,

— oparte na procesach zarzadzania,

— zorientowane na koordynacje.

Wedtug trzech pierwszych koncepcji postrzega si¢ controlling jako ,,sile nape-
dowg” dla systemu zarzadzania, za§ w mysl czwartej stanowi on pewnego rodzaju
oddzialywanie na system zarzadzania. W ramach tego podejscia postrzega si¢ ko-
ordynacje w ujeciu waskim i szerokim.

W literaturze mozna spotka¢ takze inng klasyfikacje koncepcji: informacyjne,
koordynacyjne i racjonalne (Friedl, 2003, s. 148) oraz zorientowane na wynik, na
obieg informacji, na planowanie i kontrole oraz na koordynacje (Kiipper, 1997, s. 8).

Perspektywa zorientowana na informacje obejmuje zadania, ktore sg zwiazane
z dostarczaniem informacji dla procesu zarzadzania. Controlling okresla sie¢ wow-
czas, jako ,glowny obszar przedsigbiorstwa tworzacy i gromadzacy informacje”
Istote tej koncepcji najlepiej wyrazit A. Heigl (1989, s. 3), piszac, ze gtéwnym ce-
lem controllingu jest ,dostarczanie, opracowywanie i koordynacja informacji po-
trzebnych do sterowania gospodarka przedsigbiorstwa”. Informacje sg podstawa do
realizowania wyznaczonego celu przedsigbiorstwa, jakim moze by¢ plynnos¢ oraz
rentownos¢. Skupiajac si¢ na aspekcie pozyskiwania i obiegu informacji, nalezaloby
wskaza¢ zrédla informacji. Jak pokazuje praktyka, najczesciej pochodza one z ob-
szaru rachunkowosci, finanséw, logistyki, marketingu i produkcji. W zwigzku z tym
moga tworzy¢ si¢ nowe rodzaje koncepcji (podkoncepcji, subkoncepcji) o szczego-
fowym charakterze, na przyklad koncepcja controllingu zorientowana na logistyke.
Koncepcja zorientowana na informacje posiada nie tylko zalety, ale réwniez wady.
Wielu badaczy twierdzi, ze brak w niej autonomii (np. Zenz, 1999, s. 39).

W ramach tej perspektywy w literaturze opisuje si¢ koncepcje prezentowa-
ng przez miedzy innymi przez T. Reichmanna, D. Hahna oraz A.G. Coeneberga
i H.G. Bauma (Friedl, 2003, s. 148).

Kolejna kwestia z zakresu koncepcji controllingu jest zwigzana z procesami pla-
nowania i kontroli. Controlling postrzega si¢ jako ,cybernetyczny proces, w ra-
mach ktérego osigganie celéw wyznaczonych przez przedsigbiorstwo jest oparte
na samosterujacym zbiorze zasad” (Eschenbach, Niedermayr, 1995, s. 57). Zbior
zasad sklada si¢ z planowania, kontroli i realizacji dzialan, ktore sa wspierane przez
obieg informacji. Controlling w tej perspektywie stanowi funkcje pomocnicza za-
rzadzania (Baum, Coenenberg, Giinther, 1999, s. 4). Jest ona realizowana poprzez
zadania analizy odchylen, czyli poréwnywanie wielkosci planowanych z rzeczywi-
stymi. Wszystkie Zrédfa danych potrzebne do wykonania czynnosci controllingu
oraz informacje wynikajace z rezultatow dzialan stuza podejmowaniu decyzji za-
rzadczych. Aby jednak dziatania i narzedzia byly skuteczne w procesie decyzyj-
nym, konieczne jest umiejetne sterowanie nimi. W efekcie powstaje nowy obraz
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controllingu, ktorego punktem ciezkosci jest ,,celowe sterowanie poprzez informa-
cje, planowanie i kontrole” (Coenenberg, Mattner, Schultze, 2004, s. 8).

Zaprezentowana koncepcja controllingu nie jest pozbawiona réwniez minu-
séw. Cho¢ sklada sie ona z wielu czastkowych podsystemoéw systemu zarzadzania,
to jednak brakuje jednoznacznego uzasadnienia funkcjonalnosci controllingu.
Scalenie i préba sprecyzowania czastkowych podsysteméw zarzadzania, tj. pla-
nowania, kontroli i obiegu informacji, nie prowadzi do konkretnego oddziele-
nia controllingu od zarzadzania. W efekcie wystepuje tu zjawisko przeksztalcenia
znanej dotychczas teorii zarzadzania (Dellmann, s. 1992, s. 114).

Koncepcja zorientowana na planowanie i kontrole jest popularyzowana przez
na przyklad D. Hahna i H. Hungenberga (2001).

Bardzo zblizona trescig do poprzedniej jest koncepcja controllingu ukierun-
kowana na zarzadzanie. Controlling rozumie si¢ tu jako ,koncepcje zarzadza-
nia przedsiebiorstwem poprzez planowanie, informacje, organizacj¢ i kontrole”
(Bramsemann, 1978, s. 18). Takze w tym przypadku koncepcja taczy wspolne
kwestie, wskazuje zaleznosci miedzy nimi, natomiast nie przedstawia nowego
obszaru problemowego; w zwigzku z tym mozna controlling rozpatrywac jako
synonim zarzadzania. Ten rodzaj koncepcji jest prezentowany przez na przyktad
C.H. Kiippera (2008) oraz J. Webera (2001).

Ostatnia w ramach prezentowanej systematyki koncepcja controllingu odno-
si si¢ do procesu koordynacji. To podejscie przyczynilo si¢ do wskazania nowego
problemu naukowego, przy czym zawiera on wszystkie elementy dotychczasowych
koncepcji, czyli planowanie, kontrole i obiegu informacji. Koncepcja ta nie obej-
muje swoim zasiegiem wylacznie czastkowych obszaréw zarzadzania, lecz cale
jego plaszczyzny. Jak stwierdzit A. Zenz (1999, s. 29), ,,koordynacja oddzialuje na
system zarzadzania wraz z wszystkimi elementami, zalezno$ciami i zadaniami’”.

ZYozono$¢ dziatalnosci gospodarczej, a takze systemu zarzadzania wymaga wdro-
zenia funkgji koordynacji, ktéra wigzataby i uzgadnialaby odmienne, a zarazem wza-
jemnie wplywajace na siebie czynniki. Ponadto, uwzgledniajac obszary funkcjonalne,
mozna wyrozni¢ wezszy i szerszy zakres koordynacji. W pierwszym wariancie con-
trolling definiuje si¢ jako ,,podsystem kierowania, planowania, kontroli i obiegu infor-
magcji, ktdry jest koordynowany procesowo zgodnie z wyznaczonymi celami” (Hor-
vath, 2006, s. 123). Z jednej strony koordynacja stanowi system, tj. ksztattuje strukture
i procesy catego systemu zarzadzania, z drugiej strony za$ uzgadnia procesy wewnatrz
niego (Horvath, 2006, s. 123). Szeroki zakres koordynacji ma odniesienie nie tylko
do mierzalnych, ale réwniez do jakosciowych celéw. Ponadto moze uwzglednia¢ do-
datkowe podsystemy, jak choc¢by podsystem zarzadzania personelem (Horvéth, 2006,
s. 283). Koordynacja ta ma obszerny zakres, ale czgsto jest plytsza od wezszej koor-
dynacji, poniewaz taka odmiana jest ograniczona do celéw w ujeciu wartosciowym
oraz do czgstkowych systemoéw zarzadzania: planowania, kontroli i obiegu informacji.

Gléwnymi reprezentantami tej koncepcji byli miedzy innymi P. Horvath (2006)
oraz E. Miiller i D. Ordelheide (1984).
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Problematyka controllingu ma wiele wymiaréw. Nie wskazuje ona na jeden
problem, jedng koncepcje, czy jeden podzial koncepcji. Koncepcje stanowig kom-
binacje¢ réznorodnych elementéw, procesoéw, problemow, ktdre sg uksztaltowane
wedlug wyznaczonego celu. W rezultacie kazda prezentuje okreslona wiedz¢ na
temat controllingu, w kazdej tez podkresla si¢ inny aspekt w powigzaniu z celem
funkeji controllingu.

2.1.3.3. Wybrane koncepcje controllingu w $wietle jego perspektyw
Gléwna funkcja controllingu jest wspieranie procesu zarzadzania przedsiebiorstwem.
W tym aspekcie istotng role odgrywa nie tylko organizacja calego systemu controllin-
gu w strukturze jednostki gospodarczej, ale wybor instrumentéw, za pomoca ktérych
realizowane sg z zgodnie z wyznaczonymi celami heterogeniczne dziafania.

Koncepcje controllingu mozna analizowa¢ w réznych perspektywach (funk-
cjonalnej, instytucjonalnej i instrumentalnej) i w odmiennym zakresie. Obok wy-
znaczonych celéw i funkeji prezentuja one w sposdb posredni lub bezposredni
narzedzia controllingu. Bez wlasciwych instrumentéw nie mozna byloby wyko-
nywa¢ zadan controllingu, a wiec wspiera¢ zarzadu przedsiebiorstwa przy podej-
mowaniu decyzji dotyczacych dzialalnosci gospodarczej i osigga¢ tym samym
ustalonych celéw. W zwigzku z tym koncepcje controllingu mozna odczytywa¢
w dowolny sposob, tj. akcentujac bardziej narzedzia lub funkgje, ale majac zawsze
na wzgledzie okreslony cel ich zastosowania.

W literaturze, jak wspomniano, zaprezentowano wiele koncepcji controllingu
i ich kategoryzacji. W kontekscie niniejszych rozwazan wybrano te, ktore sg naj-
czesciej opisywane w piSmiennictwie niemieckojezycznym i majg znaczenie dla
ksztaltu systemu controllingu logistyki, autorstwa miedzy innymi T. Reichmanna,
D. Hahna i H. Hungenberga, P. Horvatha, C.H. Kiippera, J. Webera i U. Schiffera.
Liste te uzupelniajg nowsze koncepcje opracowane miedzy innymi przez H. G. Bau-
ma, A.G. Coenberga i T. Giinthera, W. Beckera oraz E. Scherma i G. Pietscha.

T. Reichmann koncentruje si¢ gtéwnie na problematyce gromadzenia i dostar-
czania informacji oraz na znaczeniu technologii informatycznej, ktéra umozliwia
ich przeplyw. Autor ten zdefiniowal w nast¢pujacy sposéb controlling: ,,celowe
zadanie wpierajace zarzadzanie, ktdre polega na tworzeniu i dostarczaniu infor-
macji dla potrzeb planowania, koordynacji i kontroli” (Reichmann, 2006, s. 13).

Glowne cele, na ktodre jest ukierunkowana koncepcja, dotycza plaszczyzny fi-
nansowej, rentownosci, produktywnosci oraz plynnosci, za$ zadania odnosza
sie do obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa, migdzy innymi zaopatrzenia,
produkgji, marketingu i logistyki. Ponadto T. Reichmann wskazuje na rodzaje
informacji (na przyktad dotyczace wartosci, informacje o charakterze jakoscio-
wym) oraz ich aspekt czasowy (na przyklad operacyjne, taktyczne i strategiczne).
W zwigzku z tym wystepuje tu szerokie spektrum zadan controllingu zalezne od
punktu odniesienia. Moga one dotyczy¢ controllingu operacyjnego lub logistyki.
W ten sposéb autor wprowadza kolejny wazny aspekt, a dokladniej jego zawe-
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zenie do innych funkcji, na przyklad logistyki, a to z kolei prowadzi do rozwoju
nowych koncepcji i nowatorskiej ptaszczyzny naukowe;j.

Rola controllera wedlug T. Reichmanna (2006, s. 14) polega zatem na wybraniu
narzedzi controllingu zorientowanych na informacje, ktére mozna zastosowaé
w praktyce gospodarczej danego podmiotu. Okreslone techniki controllingowe
mozna za$ przyporzadkowa¢ do zdefiniowanych wczedniej zadan (na przykiad
instrumenty controllingu kosztéw i wynikéw — system rachunku kosztéw).

Koncepcje, ktdéra przyjmuje jako cel controllingu maksymalizowanie wartosci
przedsigbiorstwa, uwzgledniajac zachowanie ptynnosci finansowej, zaprezentowali
D. Hahn i H. Hungenberg (2001, s. 272). Z wyznaczonego celu wynikaja jedno-
cze$nie gtowne funkeje controllingu, tzn. zapewnienie dostepu do informacji oraz
odpowiedniego przebiegu proceséw planowania, sterowania i nadzoru nad pro-
cesami gospodarczymi, ktére pozostaja w $cislej zaleznosci z funkcja koordynacji.

W tak postrzeganym controllingu uscila sie jego zadania, ktére koncentruja
sie na planowaniu i kontroli przedsigbiorstwa, oraz jego instrumenty, jak rachu-
nek kosztéw i wynikow oraz raportowanie (Hahn, Hungenberg, 2001, s. 279).

W tej koncepcji controlling rozumiany jest jako najwazniejsza funkcja wspiera-
jaca zarzadzanie. Wyznaczone zadania controllingu moga by¢ wykonywane przez
innych pracownikéw, nie wytacznie controlleréw, natomiast instrumenty control-
lingu stanowig okreslony system wspierany przez nowoczesne technologie (Hahn,
Hungenberg, 2001, s. 280).

P. Horvath jest tworca koncepcji controllingu zorientowanej na problema-
tyke koordynacji. Autor ten definiuje controlling jako ,podsystem kierowania,
planowania, kontroli i obiegu informacji, ktory jest koordynowany w aspekcie
procesowym i wynikowym” (Horvath, 2006, s. 125). Koordynacja jest oparta na
wyznaczonych celach i moze mie¢ charakter pierwszorzedny (odnosi si¢ do ca-
tego systemu jednostki gospodarczej) oraz drugorzedny (obejmuje podsystemy
planowania, kontroli i informacji) (2006, s. 104). Zadania controllingu, wediug
tego autora, odnoszg si¢ do wyznaczonych celéw (operacyjnych, strategicznych),
do zagadnienia organizacji systemu (zadania tworzace system, zadania stanowia
sprzg¢zenie zwrotne) i do obiektow (system planowania, kontroli i informacji).
Instrumenty controllingu obejmuja rézne techniki, metody i modele oraz do-
starczanie informacji i sa uporzadkowane wedlug wyznacznikéw ustalonych dla
zadan controllingu.

Wedtug H.U. Kiippera (2008, s. 32), punkt ciezkos$ci controllingu znajduje sie
»w koordynacji systemu zarzadzania, ktéremu podporzadkowane s3a podsyste-
my: planowania, kontroli, informacji, organizacja oraz zarzadzanie personelem”.
Z powyzszego wynika, iz koordynacja moze by¢ ukierunkowana na caly system
lub moze wystepowaé wylacznie miedzy podsystemami lub w podsystemach.
W zwigzku z tym narzedzia controllingu powinny stuzy¢ rozwiazywaniu proble-
moéw koordynacyjnych w wymienionych dwodch perspektywach (Kiipper, 2008,
s. 40). Niezaleznie od charakteru samej koordynacji, jej dziatania powinny by¢
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skupione na aspekcie finansowym oraz ptynnosci. H.U. Kiipper podkresla takze,
ze controlling stanowi niezalezng funkcje zarzadzania, ktéra moze by¢ realizowa-
na poza stanowiskami controlleréw.

J. Weber i U. Schiffer (2008, s. 33) okreslili controlling jako ,,racjonalnos¢ pro-
cesu zarzadzania”. Funkcjonowanie przedsiebiorstw nie jest pozbawione wielu wad
lub ograniczen, takich jak staba technologia czy sredniozaawansowane umiejetnosci
pracownikéw. W zwigzku z tym wazne jest, aby pozna¢ wszelkie stabe strony i umie-
jetnie sprawowac nad nimi kontrole. Analizowana koncepcja polega bowiem na
zapewnieniu i zwigkszeniu gospodarnosci w przedsiebiorstwie, w taki sposob, aby
proces zarzadzania, mimo ograniczen, mogl odbywac sie racjonalnie i efektywnie.
W tym przypadku zadania controllingu bedg polegaly na zapewnieniu skutecznosci
realizowanych postanowien, uwzgledniajac wszystkie mozliwe cele przedsigbior-
stwa. Charakter zadan oraz instrument6éw controllingu jest typowy, poniewaz doty-
czy on procesu planowania, informowania i kontroli (Weber, Schiffer, 2008, s. 42).

Poza przytoczonymi teoriami controllingu wymieni¢ trzeba réwniez koncepcje
zorientowang na proces regulacji, ktorej reprezentantami sa A.G. Coenenberg,
H.G. Baum, T. Glinther. Polega ona na zapewnieniu realizacji celow przedsiebior-
stwa przez dostarczenie kierownictwu istotnych informacji (mierzalnych i nie-
mierzalnych) do podejmowania decyzji oraz koordynacji autonomicznych ele-
mentdw planowania, kontroli i sterowania (Friedl, 2003, s. 155).

Zadania controllingu w tym kontekscie obejmuja wdrozenie i rozwijanie syste-
mow planowania i kontroli oraz zapewnienie odpowiedniego poziomu komunika-
cji miedzy zdecentralizowanymi osrodkami decyzyjnymi. Jako gléwne instrumenty
wymienia si¢ planowanie i analize odchylen (Friedl, 2003, s. 156). W efekcie w opi-
sywanej koncepcji glowny nacisk polozony jest na aspekcie regulacji obiegu infor-
magcji przy uwzglednieniu komponentéw planowania, kontroli i realizacji.

Autor innej koncepcji, W. Becker, zdefiniowat controlling jako ,,zintegrowane za-
danie zarzadzania przedsiebiorstwem [...], ktdre stuzy optymalizowaniu efektyw-
nosci, wydajnosci zdarzen gospodarczych oraz ukierunkowaniu ich na tworzenie
wartosci” (Becker, 2009, s. 58). W zwiazku z tym controlling postrzega si¢ tu jako
pewien ,,obieg”, ktdry integruje, koordynuje, uzgadnia wielorakie kwestie zarzadza-
nia oraz zapewnia mu istotne informacje. Szczegélnego znaczenia nabiera gléwny
cel przedsigbiorstwa, tj. zachowanie dlugookresowej egzystencji na rynku (Becker,
1999, s. 10). Istotne sg tez dalsze kategorie celow, jak zwigzane z produktami, pro-
cesami czy aktywami (Becker, 2009, s. 71). W. Becker zalicza tzw. ,,obieg” do innych
funkgji zarzadzania przedsiebiorstwem realizowanych przez menedzera, tj. stero-
wania, kierowania. Wszelkie $rodki, ktére stuzg wypelnianiu zadan wynikajacych
z obiegu, stanowig instrumenty controllingu (Becker, 1999, s. 7-10).

G. Pietsch i E. Scherm (2001, s. 309) stworzyli jedng z nowszych koncepcji con-
trollingu - ,koncepcje szybkosci”. Akcentuja oni konieczno$¢ selekeji i szybkich
reakgji, aby zmniejszy¢ ztozono$¢ controllingu. Jest to osiggalne poprzez odpowied-
nio wyznaczone zadania, ktére mogg by¢ ukierunkowane na odchylenia (wynikaja
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z kontroli, poréwnywania danych rzeczywistych z planowanymi) oraz perspekty-
wicznie (analiza wariantowych rozwigzan) (Pietsch, Scherm, 2001, s. 309). Pierwszy
aspekt, tzn. kontroli, jest tozsamy z zadaniami sterowania podkreslanymi w koncep-
cji J. Webera i U. Schéffera, drugi zas traktuje si¢ jako interaktywne zadania sterowa-
nia, w ramach ktérych najwazniejsza jest gra zmianami, zalezna od reakgji i intuicji.
Koncepcja controllingu sformulowana przez tych autoréw jest zorientowana
takze na problematyke informacji. Zapotrzebowanie na informacje z controllingu
wynika bowiem z funkeji zarzadzania (czas reakeji), nastepnie zas on jako funkcja
wspierajaca zarzadzanie dostarcza informacje potrzebne dla procesu zarzadzania
(Pietsch, Scherm, 2001, s. 311). Ksztalt controllingu oraz profil controllera nakreslaja
takze rozne instytucje zrzeszajace gléwnie praktykéw, na przyklad Miedzynarodo-
we Stowarzyszenie Controlleréw. Controlling jest opisany przez te organizacje jako
celowy proces planowania i sterowania oraz jako funkcja zarzadzania. W zwigzku
tym koncepcja controllingu tworzy plaszczyzne wspotpracy miedzy menedzerami
i controllerami (ICV?, 2007, s. 9). Powstala ona poprzez okreslenie, kim jest con-
troller i jakie wykonuje zadania (ICV, 2007, s. 8), przy czym czynnosci controllera
nie nalezy ogranicza¢ wylgcznie do stosowania wybranych i stalych narzedzi, ale
powinny by¢ proponowane i stosowane nowe rozwiazania w controllingu.
Podsumowujac, zaprezentowane koncepcje sa opisywane z jednej strony odrebnie,
gdyz charakteryzujq si¢ innymi celami, za$ z drugiej strony obejmuja podobne aspek-
ty, funkcje oraz zalezno$ci miedzy nimi. Ponadto ewolucja controllingu wplyneta na
stopniowe rozszerzanie si¢ ich zakresu — od waskich koncepcji zorientowanych na
informacje, po rozbudowane, opisujace racjonalnos¢ i tworzenie wartosci przedsie-
biorstwa. Wymienione koncepcje sa jednym z filaréw do sformulowania koncepcji
controllingu logistyki, ktora bedzie zaprezentowana w kolejnym punkcie pracy.

2.1.4. Controlling a inne funkcjonalne podsystemy w przedsiebiorstwie

Controlling spelnia wazng funkcje w przedsigbiorstwie, poniewaz jest on jego
cze$cig oraz czedcig systemu zarzadzania, obok organizacji, planowania i kontro-
li, systemu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz systemu informacji. Controlling
oddzialuje na wymienione obszary i systemy i odwrotnie, a takze wptywa wraz
z nimi na system obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa — zaopatrzenie, mar-
keting, produkcje, logistyke — wraz z ich elementami, takimi jak aktywa, informa-
cje, $rodki pienigzne, personel itd. (Kiipper, 2008, s. 124).

W zwigzku z tym coraz czesciej laczy sie controlling z innymi dziedzinami, co
skutkuje powstaniem nowych koncepcji i metod. W praktyce zas controlling pod-
lega coraz czgsciej decentralizacji i w efekcie tworzg si¢ odrebne jego komorki, ktd-
re specjalizuja sie nie tylko w okreslonych zadaniach, ale w okreslonej tematyce,

6 ICV - Internationaler Controller Verein e.V.
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na przyklad controlling logistyki, tanncucha dostaw lub produkc;ji czy zarzadzania
zasobami ludzkimi.

H.U. Kipper, B. Winckler i B. Zhang (1990, s. 440) opublikowali wyniki ba-
dania dotyczacego organizacji stanowisk controllingu W badaniu uczestniczyto
217 przedsiebiorstw, sposrod ktorych w 176 dominowat dziat centralny control-
lingu, w 55 przypadkach byly wyodrebnione komorki controllingu dla obszaru
funkcjonalnego, okoto 34 przypadki stanowily grupy controllingowe dla obsza-
ru calej dzialalnosci gospodarcze;j.

Jak wskazuje J. Weber (1993, s. 301), aby przyporzadkowa¢ zadania i instrumenty
controllingowi ukierunkowanemu na obszary funkcjonalnie musi nastapi¢ oddziele-
nie systemu zarzgdzania od systemu faz dzialalnosci gospodarczej. W ramach syste-
mu zarzadzania wyrdznia si¢ controlling, system planowania i kontroli, system infor-
magji, system zarzadzania personelem i organizacje. Z kolei w ramach faz dzialalnosci
wyodrebnia si¢ obszary: badan i rozwoju, zaopatrzenia, produkeji, zbytu, na ktére
skladaja si¢ odmienne zasoby, miedzy innymi materialy, ludzie, srodki trwale, infor-
magcje, srodki finansowe. Zestawienie faz i zasobéw prowadzi do pewnego usystema-
tyzowania dziatan, ktore s3 wspierane przez system zarzadzania, a wiec i controlling.

Specjalizacja controllingu tworzy nowe kanaty koordynacji (Kiipper, 2008,
s. 465), miedzy innymi:

— koordynacje czastkowych systemdéw zarzadzania w poszczegdlnych obsza-

rach funkcjonalnych,

— koordynacje controllingu catego przedsigbiorstwa,

— koordynacje zdecentralizowanego controllingu innych obszaréw.

Decentralizacja controllingu uwzgledniajaca fazy, funkcje, zasoby i inne czyn-
niki prowadzi do powstania nowych rodzajéw controllingu, a wiec takze nowego
wymiaru zadan i instrumentéw. Najczesciej wskazuje si¢ na controlling marketin-
gu’, personalny?®, inwestycji’, logistyki; ten ostatni zyskuje na znaczeniu na skutek
dynamicznego rozwoju logistyki.

7 Controlling marketingu jest powigzany z controllingiem zbytu. Jest on zorientowany na klien-
ta, a jego zadaniem jest odpowiednia koordynacja miedzy podsystemami zarzadzania a mar-
ketingiem. W efekcie wykonuje sie czynnosci zwigzane z pozyskiwaniem i gromadzeniem
informacji ukierunkowanych na planowanie i kontrole marketingu i ich uzgadnianiem, koor-
dynowaniem planéw marketingowych oraz koordynowaniem miedzy planowaniem, kontrola
i zarzagdzaniem zasobami ludzkimi (np. klientami) w ramach marketingu (Kiipper, 2008, s. 467).

8 Controlling personalny jest zwigzany z problematyka gospodarowania zasobami ludzkimi,
planowaniem i informacjami dotyczacymi personelu. Gtéwnym celem jest poprawa struktu-
ry kosztow zasobow ludzkich oraz doskonalenie podejmowania decyzji zwigzanych z dzia-
talnoscia ludzka. W praktyce instrumenty controllingu do osiggniecia wyznaczonych celéw
sa stabo rozwiniete, najczesciej maja charakter strategiczny (Kiipper, 2008, s. 497-498).

9 Zadaniem controllingu inwestycji jest koordynacja proceséw zarzadzania, za pomoca kto-
rych jest sterowana dziatalnosc inwestycyjna. Szczegdlna role w obszarze inwestycji odgry-
wa ich planowanie i kontrola. Controlling inwestycji podlega dalszemu podziatowi na con-
trolling finansowy oraz rzeczowy (Kiipper, 2008, s. 506-508).
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Logistyka i controlling sa obszarami, ktére charakteryzuja si¢ silnym i wzajem-
nym powigzaniem. Réznica miedzy nimi polega na tym, ze logistyka jest funkcja
systemu ustug, za$ controlling jest czescig systemu zarzadzania. Powstaly z pofa-
czenia obu funkgji controlling logistyki polega na koordynacji zadan zarzadza-
nia, czyli planowaniu, kontroli, obiegu informacji w ramach logistyki oraz w jej
poszczegolnych podobszarach, na przyklad transporcie i magazynowaniu. Szcze-
golna rola controllingu logistyki jest miedzy innymi zwigzana z analiza kosztow
i wynikéw realizowanych proceséw logistycznych (Kiipper, 2008, s. 485-486).

Logistyka i controlling zyskuja systematycznie na znaczeniu w praktyce gospo-
darczej, w zwigzku z tym ma to przelozenie na coraz wigksza role controllingu lo-
gistyki nie tylko w dzialalnosci gospodarczej przedsiebiorstw, ze wzgledu na silny
rozwdj logistyki i branzy TSL, ale réwniez na podejmowanie tej tematyki przez
teoretykow i jej prezentacje w opracowaniach naukowych.

Podsumowujac, dotychczasowe analizy controllingu pokazaly, ze jest on wielo-
wymiarowg koncepcja. Controlling mozna przedstawic jako system z wszystkimi
jego elementami i procesami oraz jako podsystem systemu zarzadzania, a jego
gtéwnag funkcja jest wspieranie zarzadzania przedsigbiorstwem. Rozwdj con-
trollingu ukazal réwniez, Ze moze on mie¢ zastosowanie w wezszych obszarach
funkcjonalnych przedsiebiorstwa, takich jak marketing, inwestycje lub logistyka.
Zauwazajac, ze logistyka w ostatnim czasie rozwija sie¢ dynamicznie i stanowi zro-
dfo sukcesu wielu podmiotéw gospodarczych oraz ze dziatalnos¢ logistyczna jest
statutowg dzialalnoscig przedsiebiorstw logistycznych, warto pozna¢ specyfike
controllingu logistyki i jej rozne elementy.

2.2. Wymiar controllingu w logistyce
i przedsiebiorstwie ustug logistycznych

2.2.1. Gtowne aspekty i analiza pojeciowa controllingu logistyki

Analiza koncepcji controllingu logistyki jest uwarunkowana istnieniem con-
trollingu i logistyki. Zaréwno controlling, jak i logistyka stanowig dwa istot-
ne obszary, ktore przesadzaja o pozycji i wartosci rynkowej przedsiebiorstwa
we wspdlczesnym $wiecie. Zastosowanie bowiem odpowiednich instrumentéw
i metod controllingu umozliwia jednostce gospodarczej planowanie, sterowa-
nie i kontrole oraz pomiar zachodzacych w niej procesow, a takze dziatalno-
$ci biznesowej. Z kolei prawidlowo zaprojektowana i zorganizowana logistyka
wyplywa na zwigkszenie zyskow oraz na zadowolenie klientéw. Istotng cecha
obu koncepgji jest ich dynamiczny rozwoj. Logistyka ewaluowala od jej ujecia
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funkcjonalnego do koordynacji przeptywéw materialéw i informacji wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz poza nim, tworzac w ten sposdb podstawe do powstania
tancucha dostaw. Dynamiczne zmiany zachodzace w controllingu ujawnialy sie
z kolei poprzez tworzenie nowych instrumentéw i metod dla potrzeb operacyj-
nego i strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Dodatkowo instrumenty
controllingu znalazly zastosowanie nie tylko w kontekscie calosciowego zarza-
dzania dzialalno$cia gospodarcza, ale réwniez w odniesieniu do poszczegélnych
jej funkcji, jak marketing i logistyka. Oznacza to, ze controlling podlega nie tyl-
ko decentralizacji podmiotowej (na przyklad controlling centralny, controlling
oddziatow), ale takze podzialom funkcjonalnym, co jest konsekwencja wyod-
rebnienia si¢ miedzy innymi controllingu logistyki. Z kolei w ramach podmio-
towego rozdzielania controllingu tworzy si¢ jego kolejny poziom, tj. controlling
tancucha dostaw, ktéry ma na celu wspieranie wspdtpracy migdzy partnerami
biznesowymi i catego tancucha.

Kolejny aspekt dotyczy postrzegania controllingu i logistyki w ujeciu systemo-
wym. Obie koncepcje moga realizowaé w pelni swoja funkcje, gdy sa wbudowane
w strukture modelu systemowego. Podejscie systemowe pozwala na wskazanie
powigzan miedzy poszczegolnymi elementami i procesami oraz instrumentami,
przy czym struktura i ksztalt systeméw controllingu i logistyki w przedsiebior-
stwach sg uwarunkowane réznymi czynnikami o charakterze wewnetrznym i ze-
wnetrznym. Uwzgledniajac te zagadnienia, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja con-
trollingu logistyki ma wtedy wartos¢ dodana, gdy jest rozpatrywana na gruncie
teorii systemowej i uwarunkowan sytuacyjnych. W zwigzku z tym analiza nauko-
wa controllingu logistyki powinna dazy¢ do ukazania powigzan miedzy réznymi
elementami systemu controllingu logistyki, a badania empiryczne realizowane
w tym zakresie przedstawia¢ rodzaj czynnikéw warunkujacych jego specyficzna
strukture.

Controlling logistyki w ujeciu praktycznym oznacza zastosowanie instrumen-
tow i metod controllingu do planowania, kontroli, pomiaru i oceny realizowanych
procesow logistycznych, a w efekcie do wspierania zarzadzania logistycznego.
Wspdlczesny wymiar controllingu logistyki rézni sie od jego wymiaru z lat weze-
$niejszych, a wynika to z ewolucji logistyki. Obecnie logistyka to nie wylacznie
pojedynczy proces, na przyklad transport, lecz w duzym stopniu zbidr procesow
o charakterze fizycznym, a przede wszystkim organizacyjnym, dostosowywanych
do indywidualnych potrzeb klientéw (na przyklad logistyka kontraktowa). Cha-
rakterystyczny dla logistyki obieg réznorodnych obiektéw wyznacza okreslona
tre$¢ controllingu logistyki. Z kolei nowoczesne podejscie do logistyki obejmu-
je nie tylko ,,myslenie” od strony kosztow, ale takze od strony klienta, produktu
i jego jakosci oraz efektow. W zwigzku z tym instrumenty i metody controllingu
powinny by¢ tak wbudowane w system logistyki, aby umozliwialy realizacje po-
miaru dziatan logistycznych i ocene¢ ich wynikéw w sposéb kompleksowy oraz
w roznych jego przekrojach, przy uwzglednieniu wyznaczonych celéw logistycz-
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nych. Oznacza to, ze powinno mierzy¢ si¢ nie tylko pojedyncze procesy logistycz-
ne, ale takze powigzania miedzy nimi w systemie logistyki i wskaza¢, jak wyzna-
czony stan przekltada si¢ na sytuacje calego przedsigbiorstwa.

Logistyka, jak juz o tym byta mowa, obejmuje wszystkie czynnosci, ktére sa
zwigzane z czasowo-przestrzenng transformacjg dobr i informacji. Jej istotne
komponenty to miedzy innymi realizacja zlecen, magazynowanie, utrzymanie
magazynow, przetadunek, transport, pakowanie, za$ cel polega na zidentyfiko-
waniu zwigzkéw miedzy zdarzeniami przemieszczania, magazynowania i innymi
dzialaniami powigzanymi z obiegiem towar6éw i materialéw. Poprzez integracje
wszystkich proceséw obejmujacych przeplywy materiatow i towaréw w jednym
systemie mozliwe jest uzyskanie wyzszego stopnia wykorzystania dostepnego po-
tencjatlu (Kiipper, 1993, s. 38-39). Na przyktad w transporcie bedzie wymagany
niski stopien integracji, a w ramach logistyki kontraktowej potrzeba wysokiego
stopnia integracji procesow.

W controllingu podkresla si¢ w szczegolnosci funkeje wspierajaca zarzadzanie,
ktdra jest koordynacja. Koordynacja prowadzi do uzgodnienia potrzeb informa-
cyjnych pochodzacych z procesu planowania i kontroli. Logistyka i controlling
poprzez wypelnianie swoich funkeji tacza rézne obszary w przedsiebiorstwie;
i tak logistyka integruje odmienne podsystemy, migdzy innymi zaopatrzenia,
dystrybucji i produkgji lub transportu, magazynowania i przetadunku, za$ con-
trolling wigze rachunkowos¢, planowanie, kontrole, zarzadzanie informacjg oraz
organizacje i zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Podstawowa réznica miedzy logistyka a controllingiem rysuje si¢ miedzy roz-
patrywaniem logistyki jako funkcji systemu ustug a controllingu jako funkcji sys-
temu zarzadzania (Kiipper, 1993, s. 40-41). W ten sposéb controlling logistyki
stuzy koordynacji zadan zarzadzania w logistyce, czyli wspétoddzialywaniu w ra-
mach planowania, kontroli i systemu informacji na koszty, przychody i wyniki
proceséw logistycznych. Taka analiza controllingu logistyki pozwala na ujecie
controllingu jako funkcji koordynacji, obok funkcji dostarczania informacji oraz
specjalnej formy zarzadzania.

Deskryptywna analiza controllingu logistyki polega gléwnie na polaczeniu
koncepcji controllingu z etapami rozwoju logistyki, czego efektem jest model ma-
cierzy zbudowanej przez J. Webera (zob. szerzej pkt 2.2.2) (Gopfert, 2005, s. 54).

Mimo ze odrebnie controlling i logistyka s popularnymi obszarami badan em-
pirycznych i opracowan naukowych, to w przypadku controllingu logistyki istnie-
je luka informacyjna, w szczegélnosci w krajowych publikacjach, poniewaz jest
brak calosciowego, a przede wszystkim naukowego spojrzenia na koncepcje con-
trollingu logistyki. Zbioér podstawowych wiadomosci odnosnie do controllingu
logistyki, a w wigkszym stopniu wybranych jego instrumentéw lub problematyki
kosztow logistyki, mozna znalez¢ w pracach gltéwnie z zakresu zarzadzania logi-
stycznego lub - rzadziej — controllingu. Taki stan faktyczny naukowych opraco-
wan, w szczegdlnosci krajowych, nt. controllingu logistyki ma swoje przelozenie
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takze na zagadnienie pomiaru proceséw i systemow logistycznych. Na rynku wy-
dawniczym znajduje sie wiecej pozycji literaturowych, w ramach ktérych autorzy
co prawda porzadkuja problematyke pomiaru dokonan w logistyce czy w fancu-
chach dostaw oraz prezentuja wymiar instrumentalny w logistyce, ale nie wia-
z3 tych kwestii z controllingiem logistyki. Jednak, aby przeprowadzi¢ efektywny
pomiar procesdw i systemow logistycznych oraz przedstawi¢ istotne informacje
do podejmowania decyzji zarzadczych, nalezy odnies¢ go nie tylko do obszaru
logistyki, ale dostrzec jego szerszy wymiar, tj. majacy odniesienie do koncepcji
controllingu logistyki. Controlling logistyki bowiem ma za zadanie dostarczy¢
przejrzystych informacji nie tylko o ustugach logistycznych, ale takze o towarzy-
szacych im kosztach logistyki. Transparentno$¢ w obszarze kosztow, w tym kosz-
tow logistyki oraz procesach i podsystemach logistycznych, wptywa na efektyw-
no$¢ procesu pomiaru kosztéw i wynikéw oraz na poprawno$¢ zaprojektowania
do tego celu instrumentéw pomiarowych.

Problematyka controllingu logistyki jest tak zlozona, jak wielowymiarowe s3
koncepcje controllingu i logistyki. Zaréwno controlling, jak i logistyka obejmuja
szeroki zbidr zadan, instrumentéw ujetych w roznych aspektach, co znajduje od-
zwierciedlenie w definicjach. W literaturze przedmiotu mozna spotkac rézne wyja-
$nienia znaczenia terminu ,,controlling logistyki”, ktérych punkty cigzkosci odnosza
sie z jednej strony do podkreslenia zadan i instrumentéw controllingu w logistyce,
z drugiej strony uwidocznienia kontekstu zarzadzania logistycznego. Przykladowy
przeglad objasnien dotyczacy controllingu logistyki prezentuje tabela 2.2.

Tabela 2.2. Przeglad definicji i objasnien istoty controllingu logistyki

Autor Definicja

I. Gopfert ,Controlling logistyki stanowi gtéwny punkt kompleksowej koncepcji za-
(2005, s.55-56) | rzadzania logistycznego. Wspiera on zarzadzanie logistyki przy kreowaniu
i realizowaniu dziatan logistycznych. Controlling logistyki obejmuje:

- tworzenie i koordynowanie systemu informacyjnego przy podejmowa-
niu decyzji logistycznych, uwzgledniajac ich efektywnos¢ w kontekscie
celéw i jakosci,

- ksztattowanie i koordynowanie systemu planowania i kontroli dla po-
trzeb logistyki,

- rozwdj catosciowego systemu zarzadzania logistycznego, prowadzacy
do podwyzszenia jego efektywnosci”.

G.B. lhde »Controlling logistyki obejmuje zorientowane na cel koordynowanie,

(2001, s. 331) planowanie, sterowanie i kontrole powigzanych proceséw logistycznych
i dostarczanie odpowiednich informacji do podejmowania decyzji zarzad-
czych”.

H.U. Klipper »Controlling logistyki wspiera koordynacyjne zadania zarzagdcze w obsza-

(2008, s. 485) rze logistyki”.




Rola controllingu i controllingu logistyki w zarzadzaniu... 75

Autor

Definicja

R.Vahrenkamp,
Ch. Spiermann
(2005, s. 423)

,Controlling logistyki oznacza wspierajagcy podsystem zarzadzania lo-
gistycznego, ktoéry stuzy planowaniu i kontroli przeptywéw informacji
i dobr, jak réwniez dostarczaniu zarzadowi waznych informacji”.

H.Ch. Pfohl,
(20044, s. 196)

»,Pod pojeciem controllingu logistyki rozumuje sie implementacje zadan
controllingu w obszarze logistyki w przedsiebiorstwie. Moze by¢ on postrze-
gany jako podsystem controllingu, ktéry wspiera zarzadzanie logistyczne”.

T. Reichmann,
M. Palloks
(1993, 5. 410)

»Controlling logistyki obejmuje funkcjonalng cze$¢ systemu controllin-
gu, ktérego zadaniem jest wspieranie zarzadzania logistycznego poprzez
tworzenie systemu informacji w ramach planowania, koordynowania
i kontroli”.

J.T. Mentzer,
J. Firman
(1994, s. 216)

,»System controllingu logistyki powinien dostarcza¢ poprzez komponenty
sytemu informacyjnego wazne informacje menedzerom ds. logistyki”.

Chr. Schulte
(2009)

,Wysoki stopien ztozonosci systemow logistycznych oraz wzrastajace wy-
magania w realizacji ustug logistycznych wywotuja konieczno$¢ wzmoc-
nienia proceséw planowania, sterowania, kontroli i koordynacji podob-
szaréw logistyki [...]. Te zadania sa przejete przez controlling logistyki,
ktéry umozliwia systematyczng kontrole rzeczywistych i planowany kosz-
tow i wynikdw, tworzenie, pokrycie i dostarczanie zasobéw informacyj-
nych dla potrzeb podejmowania decyzji”.

Wirtachaftslogi-
stik24*

»Controlling logistyki ma za zadanie wspiera¢ podsystem logistyki (zarza-
dzania logistycznego), ktory pozwala na planowanie, sterowanie, kontro-
le przeptywoéw dobr i informacji. Ponadto powinien umozliwi¢ dostarcze-
nie ustug logistycznych w taki sposéb, aby odpowiadaty one wysokiemu
poziomowi przy jednoczesnej minimalizacji kosztow”.

J. Weber,
C.M.
Wallenbrug
(2010, s. 32)

»Controlling logistyki przejawia sie w zastosowaniu koncepcji controllin-
gu w logistyce, ktorego efektem jest stworzenie bazy informacyjnej, aby
mozna byto zgodnie z zamierzonymi celami planowaé, sterowac i kontro-
lowac procesami logistycznymi”.

B. Sliwczynski
(2007, s. 33)

»Controlling logistyki jest systemem wspomagania zarzadzania logistyka,
ktéry poprzez koordynacje planowania, sterowania, kontroli oraz gromadze-
nia i przetwarzania informacji zapewnia skuteczne osigganie wyznaczonych
celéw dla logistyki zarowno na szczeblu strategicznym, jak i operacyjnym”.

Stownik
IntraLog™*

»Controlling logistyki oznacza co$ wiecej niz controlling czysto zalezny
od funkcji. Zajmuje sie znacznie bardziej wdrazaniem i ustanowieniem
wytycznych dla myslenia przeptywowego w logistyce. Jego zadaniem jest
przejecie planowania, sterowania koordynacji i kontroli w systemach lo-
gistycznych”.

* Controlling logistyki (2013), http://www.wirtschaftslexikon24.com, dostep: 29.04.2013.
** Controlling logistyki (2013), http://www.intralog.pl/3,pl,17,450,543,Controlling_logistyki,

dostep: 29.04.2013.

Zrédto: Opracowanie na podstawie literatury: 1. Gdpfert (2005), R. Vahrenkamp (2005),
H.Ch. Pfohl, (2004), T. Reichmann (1993), J.T. Mentzer i Firman (1994), J. Weber (2010), B. Sliw-
czyniski (2007), Chr. Schute (2009), Stownik IntraLog, Stownik Wirtschaftslexikon.
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Na podstawie powyzszego przegladu definicji mozna przyjac, ze controlling lo-
gistyki w przedsiebiorstwach jest podsystemem controllingu, a systemem wspie-
rajacy obszar funkcjonowania logistyki w kontekscie zarzadzania kosztami, przy-
chodami i wynikami oraz jakoscig, czasem itp., ktéry w efekcie przektada si¢ na
sukces calej dziatalnosci jednostki gospodarczej.

Inna kwestia, ktéra wynika z dalszej analizy controllingu logistyki, to umiej-
scowienie systemu controllingu logistyki w strukturze organizacyjnej podmiotéw
gospodarczych. Wigkszo$¢ zaprezentowanych objasnien ukierunkowuje control-
ling logistyki na przedsiebiorstwa produkcyjne lub handlowe, w ramach ktérych
jest wyodrebniony obszar logistyki, gtéwnie dystrybucji, ktérego procesy wyma-
gaja wsparcia systemem controllingu, a doktadnej podsystemem controllingu lo-
gistyki. Jednak, biorac pod uwage wspoétczesny trend, wywotany gtéwnie globali-
zacjy, mozna zauwazyc, ze coraz czgsciej logistyka jest przekazywana na zewnatrz,
tj. przedsiebiorstwom logistycznym, ktérych statutowa dzialalnoscia jest dziatal-
no$¢ logistyczna. W zwiazku z tym zarzadzanie w tego rodzaju przedsigbiorstwie
jest prawie tozsame z zarzadzaniem logistycznym, ktére powinno by¢ wspierane
przez controlling ukierunkowany na logistyke. Na tym etapie rozwazan moz-
na zada¢ pytanie, czy w przedsiebiorstwach ustug logistycznych mozna méwi¢
o funkcjonowaniu controllingu, czy tez controllingu logistyki? W zwiazku z tym
podjeto ponizej dyskurs na temat mozliwego postrzegania controllingu i control-
lingu logistyki w tego typu podmiotach gospodarczych i na jego podstawie sfor-
mutowano trzy podejscia.

W pierwszym podejsciu wystepuje system controllingu w przedsiebiorstwach
logistycznych. Przyjmujac zalozenie, ze dzialalnos$¢ ustugodawcy logistycznego
koncentruje si¢ wylacznie na $§wiadczeniu ustug logistycznych, mozna postawic
znak réwnosci miedzy controllingiem a controllingiem logistyki. Oznacza to, ze
w posrednim ujeciu system controllingu jest tozsamy z controllingiem logistyki.
Przy tym wiele zadan zwigzanych z pomiarem proceséw logistycznych moze by¢
realizowane réwniez w komarkach logistyki.

W drugim wariancie przedsi¢biorstwa logistyczne wydzielaja dwa odrebne
systemy: controllingu i controllingu logistyki. System controllingu jest odpowie-
dzialny za wspieranie calosciowych analiz dziatalnosci gospodarczej, za$ control-
ling logistyki za poszczegodlne procesy logistyczne (na przyklad transport, maga-
zynowanie). Takie rozwigzanie moze pojawic sie, gdy ustugodawca logistyczny
charakteryzuje si¢ szerokim zakresem dziatalnosci, tj. wykraczajacej poza ramy
obszaru logistyki, a takze w przypadku gdy struktura firmy jest bardzo rozbudo-
wana, tzn. wystepuja w jej ramach liczne oddzialy.

W trzecim typie przedsigbiorstw logistycznych zaktada si¢ bezposrednie funk-
cjonowanie controllingu logistyki jako systemu wspierajacego zarzadzanie logi-
styczne i caly podmiot gospodarczy.

Z przedstawionych trzech wariantowych rozwigzan najbardziej prawdopo-
dobne w praktyce gospodarczej jest podejscie drugie, a nastepnie pierwsze. Takie
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stwierdzenie wynika z analizy opublikowanych dotychczas wynikéw badan empi-
rycznych, a takze wynikéw badan wtasnych. Niewiele przedsiebiorstw logistycz-
nych posiada wyodrebniong wylacznie komoérke controllingu logistyki, czgsciej
za$ wystepuje w praktyce gospodarczej dzial controllingu lub mieszane formy
rozwigzan organizacyjnych, na przyklad dzial controllingu i dzial controllingu
logistyki, dziat controllingu i dziat logistyki lub analiz logistycznych.

Kolejne pytanie, ktére nalezy zada¢, dotyczy specjalistow zajmujacych si¢ po-
miarem i oceng proceséw logistycznych i calej dziatalnosci logistycznej. Jest ono
zwigzane z rozwazaniami, czy przedsiebiorstwa powinny zatrudnia¢ controlle-
réw, ktérzy dodatkowo potrafia analizowa¢ zagadnienia logistyczne, czy tez logi-
stykow, ktorzy posiadaja wiedze na temat controllingu i jego narzedzi oraz maja
odpowiednie umiejetnosci ich zastosowania, czy tez powinien pojawic sie trzeci
wariant, ktory oznacza powolanie specjalisty, tj. controllera ds. logistyki, ktéry
zastosuje skutecznie narzedzia controllingu w kontekscie proceséw logistycznych
i lancucha dostaw oraz ktéry poza fachowa wiedza bedzie posiada¢ kompetencje
socjalne'’.

Analiza wynikéw zagranicznych badan empirycznych' pokazuje, ze w prakty-
ce gospodarczej wiele zadan controllingu logistyki jest realizowanych w komor-
ce (dziale) logistyki, w innej komorce (dziale) struktury organizacyjnej lub przez
pracownika pelnigcego inng funkcje¢ (np. menedzera). Oznacza to, ze specjalista
ds. logistyki poza organizacja procesow logistycznych powinien zna¢ metody ana-
lizy kosztéw i wynikéw, przy czym wybdr metod pomiarowych czesto moze by¢
ograniczony i oparty wylacznie na wybiorczych wskaznikach, gtéwnie logistycz-
nych, a metody te nie s3 wbudowane w system controllingu. Z drugiej strony re-
alizacja zadan w ramach controllingu logistyki przez innego specjaliste, na przy-
kiad controllera, wymaga poznania i zrozumienia proceséw logistycznych, aby
stosowane narzedzia controllingu dostarczaly wtasciwych informacji dla potrzeb
zarzadzania logistycznego. Na podstawie tych rozwazan oraz bioragc pod uwage
dynamiczny rozwdj przedsigbiorstw ustug logistycznych i branzy TSL, mozna
wskaza¢, ze systematycznie bedzie wzrastala rola specjalisty ds. controllingu logi-
styki (takze specjalisty ds. controllingu tancucha dostaw)'2.

Podobna tendencja wystepuje w nauce, w szczegolnosci polskiej, gdzie pre-
zentuje sie zagadnienia zwigzane z kosztami i pomiarem w logistyce w pracach

10 Szerzejnp.w T.Vermast (1995).

11 Na przyktad badania empiryczne, ktérych wyniki zostaty przedstawione przez J. Webera,
H. Bluma (2001, s. 21), S. Mayera (1998).

12 Juz w 1988 roku zostato zbadane zainteresowanie controllingiem logistyki w praktyce.
W analizowanym okresie tylko w mniej niz 30% badanych przedsiebiorstw zarejestrowano
ukierunkowanie controllingu na okreslona funkcje, w tym tylko w okoto 5% firm control-
ling byt zorientowany na logistyke. Mimo niewysokich wartosci, badane firmy wskazywaty
na duze zainteresowanie controllingiem logistyki w praktyce gospodarczej w przysztosci
(KUpper, 1993, s. 42).
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dotyczacych logistyki, zarzadzania logistycznego lub tez opisuje si¢ w zarysie con-
trolling logistyki w publikacjach z zakresu controllingu. Brakuje natomiast wy-
czerpujacego, odrebnego i koncepcyjnego ujecia controllingu logistyki'?. Z kolei
znaczna cze$¢ opracowan autorow zagranicznych (gltéwnie niemieckich)™* kon-
centruje si¢ na opisie controllingu logistyki w kontekscie jego funkcjonowania
w przedsigbiorstwach produkcyjnych lub handlowych z réznych branz (samo-
chodowej, chemicznej, spozywczej itd.), rzadziej zas skupiaja si¢ na controllingu
w przedsiebiorstwach swiadczacych ustugi logistyczne'.

Ostatni aspekt controllingu logistyki, ktéry mozna odnalez¢ w literaturze
przedmiotu, dotyczy stanowiska niektérych autoréw, ktorzy stawiaja znak row-
no$ci miedzy controllingiem logistyki a zarzadzaniem logistycznym. I. Gopfert
podaje przyklad konstatacji T. Czenskowskyego i J. Piontka, ktérzy zdefiniowali
controlling logistyki jako ,,zorientowane na cele planowanie i sterowanie reali-
zowane przez ustugodawcéw logistycznych” (Gopfert, 2013, s. 63). Jednak, jak
podkresla W. Mannel (1993, s. 12), ,,nie moze by¢ tak, ze koncepcja controllingu
logistyki przejmuje lub zastepuje w sposdb bezposredni sterowanie i regulowa-
nie oraz koordynacje pierwotnymi ustugami logistycznymi”. Nalezy zgodzi¢ si¢
z powyzszym twierdzeniem, poniewaz traktujac controlling jako system wspie-
rajacy zarzadzanie przedsiebiorstwem, analogicznie controlling logistyki ma za
zadanie wspierac¢ zarzadzanie logistyczne, a nie zastgpowanie go. Przytoczone
przykladowe objasnienia controllingu logistyki odnosza si¢ do controllingu
logistyki jako koncepcji wspierajacej zarzadzanie logistyki, cho¢ mozna mie¢
zastrzezenie do definicji na przyktad G.B. Ihde (2001) oraz definicji dostepniej
w stowniku IntraLog.

Podsumowujac, istota controllingu logistyki i jego terminologia sg zalezne od
stopnia rozwoju logistyki oraz ukierunkowania koncepcji controllingu, a takze
od wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan samego przedsigbiorstwa. Zesta-
wienie wymienionych aspektow w réznych przekrojach doprowadzito do powsta-
nia modelu macierzy dla koncepcji controllingu logistyki, ktére zaprezentowane
zostanie w kolejnym punkcie pracy.

13 Catosciowe publikacje w tym zakresie na polskim rynku wydawniczym to podreczniki aka-
demickie B. Sliwczynskiego (2007, 2011).

14 W krajach anglojezycznych dominujaca tematyka jest pomiar dokonan w tancuchu dostaw
oraz zagadnienie kosztow logistyki w odniesieniu do obszaru logistyki lub konkretnych jej
podobszarow. Niestosowanie terminu ,controlling logistyki” wynika gtéwnie z uwarunko-
wan kulturowych i rozprzestrzeniania sie tej idei w szczeg6lnosci w krajach niemieckoje-
zycznych.

15 Jak stwierdza Ch. Schneider (2004, s. 20), stan zasobow informacyjnych w controllingu
logistyki w poréwnaniu z pozostatymi obszarami nie jest jeszcze dostatecznie rozwiniety
w praktyce gospodarczej. Aspekt ten dotyczy przede wszystkim controllingu w przedsie-
biorstwach ustug logistycznych. Literatura opisuje ww. zagadnienie powierzchownie, po-
niewaz gtéwny punkt ciezkosci jest skierowany na logistyke, a takze na controlling logistyki
w przedsiebiorstwach produkcyjnych lub handlowych.
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2.2.2. Ujecie koncepcji controllingu logistyki w Swietle literatury

Logistyka w praktyce gospodarczej zawsze wymagala i wymaga przeprowadze-
nia oceny proceséw, obiektow (podmiotow, przedmiotéw) logistycznych. Taka
ocen¢ przygotowuje sie w przedsiebiorstwach gtéwnie poprzez analize wskaz-
nikowa. Rozszerzanie si¢ zakresu ustug logistycznych i znaczenie logistyki dla
konkurencyjnosci przedsigbiorstw spowodowaly konieczno$¢ zastosowania do-
kfadniejszych i wielowymiarowych analiz dziatan logistycznych, ktére ukazywa-
tyby zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz pozwalatyby na biezaca i zintegrowana
kontrole dzialalnosci logistycznej. Stopniowe wdrazanie poszczegélnych instru-
mentéw i metod controllingu do logistyki wywolalo decentralizacje controllingu
i w efekcie wyodrebnienie controllingu logistyki.

J. Weber (1995, s. 172-179), analizujac rozwoj logistyki w kontekscie proce-
séw planowania i kontroli (tj. zarzadzania) oraz funkcji koordynacji i przepty-
wow, a takze uwzgledniajac gtowne punkty odniesienia koncepcji controllingu,
tj. koncepcje ukierunkowane na informacje, planowanie i kontrole (zarzadza-
nie) oraz na koordynacje, opracowal model macierzy koncepcji controllingu
logistyki'® (zob. ilustracja 2.3).

:% Zarzadzanie 1 2 3 Bardzo wysoki stopien rozwoju
&

E Wysoki stopien rozwoju

% Koordynacja 4 5 6

o Niski stopien rozwoju

2

§- Przeptywy 7 8 9 Faza poczatkowa rozwoju

Informacje| |Zarzadzanie||Koordynacja

Koncepcje controllingu

Ilustracja 2.3. Macierz koncepcji controllingu logistyki

Zrodto: J. Weber (1995, s. 172-179).

16 W ksigzce J. Webera z 2002 r. (s. 105) macierz sktada sie z czterech pozioméw rozwoju logi-
styki (tj. logistyka jako funkcjonalna specjalizacja, funkcja koordynacyjna, realizacja prze-
ptywow i SCM), na ktdre sa natozone cztery wymiary koncepcji controllingu, tj. koncepcja
zorientowana na dostarczanie informacji, regulacje, planowanie i kontrole oraz na system
zarzadzania. Zgodnie z nowym ujeciem macierzy najbardziej rozwiniety jest pierwszy i drugi
stopien logistyki, gdzie instrumenty controllingu stuza dostarczaniu informacji i realizacji
funkcji regulacyjnej w logistyce, za$ pozostate obszary charakteryzuja sie niskim stopniem
rozwoju zarbwno w praktyce gospodarczej, jak i po stronie rozwigzan koncepcyjnych.
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Zaprezentowany model laczy najistotniejsze fazy rozwoju logistyki i koncep-
cje controllingu, a takze prezentuje ich stopien rozwoju w praktyce gospodarcze;j.
Celem autorki pracy jest przedstawienie zbudowanego przez J. Webera modelu,
ktory najlepiej odzwierciedla stan controllingu logistyki, oraz usystematyzowanie
dostepnych w literaturze przedmiotu koncepcji odnosnie do tego zagadnienia.

Analizujac macierz mozna stwierdzi¢, ze najsilniej jest rozwiniety controlling
logistyki zorientowany na zarzadzanie caltym przedsiebiorstwem oraz poszcze-
golnymi obszarami logistycznymi, w ramach ktérych wystepuje obieg towarow
i materialéow. Gléwnym zadaniem controllingu w tym obszarze macierzy jest
tworzenie i dostarczanie informacji, w szczegélnosci o kosztach i wynikach,
ktdre sg konieczne do podejmowania decyzji zarzadczych (pole nr 1 macierzy).
W tym celu przedsigbiorstwa powinny wdrozy¢ jako instrument controllin-
gu system rachunku kosztow logistyki, ktory bylby ukierunkowany na analize
calosci dzialalnosci logistycznej, a takze jej podsystemoéw, na przyklad trans-
portu, magazynowania. Jednak autor stwierdza, ze w praktyce gospodarczej
poszczegdlne podobszary i procesy logistyczne nie s réznicowane w ramach
rachunku kosztéow, co wplywa na ograniczong analize stanu logistyki (Weber,
1995, s. 37-78). Wynika to z problemu wyodrebnienia w praktyce gospodarczej
miejsc powstania kosztéw, nosnikow kosztow oraz samej identyfikacji kosztow,
gltéwnie kosztoéw logistyki. Aspekt ten ma z kolei przetoZenie na pomiar kosztéw
i wynikow, ktéry w obszarze logistyki nie jest wystarczajaco usystematyzowany
i zintegrowany oraz nie dostarcza odpowiednich i kompleksowych informacji
do zarzadzania logistycznego. Wymienione problemy wynikajg gtéwnie z cha-
rakteru ustug logistycznych, ktére mozna rozpatrywaé wedlug odmiennych
punktéw odniesienia: potencjatu, czasu, kosztéw i wynikéw, klienta, procesow
oraz innych czynnikéw i uwarunkowan sytuacyjnych. Ponadto w przypadku
przedsigbiorstw logistycznych, przyjmowane przez nie zréznicowane strategie
dzialania (m.in. wlasne lub wynajmowane zasoby logistyczne, wlasne lub obce
ustugi logistyczne, kooperacja) powoduja, ze trudno jest zbudowa¢ uniwersalny
system rachunku kosztow logistyki, ktéry umozliwialby przeprowadzanie wie-
lowymiarowych analiz.

Koncepcja controllingu logistyki w kontekscie dostarczania informacji zajmo-
wali sie U. Zeterberg i D. Lorenzen.

U. Zeterberg (1989, s. 3), wzorujac si¢ na funkcji controllingu jako systemu
informacyjnego, stwierdzil, ze gldéwnym zadaniem controllingu logistyki jest two-
rzenie przejrzystych informacji w odniesieniu do proceséw (ustug) logistycznych,
wynikajacych z osiaganych wynikéw oraz ponoszonych kosztéw, w tym kosztéw
logistyki. Centralnym punktem poprawnego zastosowania instrumentéw con-
trollingu logistyki jest zbudowanie najpierw wewnetrznego systemu informacji
o dzialalnosci logistycznej, ktéry umozliwilby celowe sterowanie kosztami i wy-
nikami. Tak uksztaltowany system powinien by¢ podstawg do wyceny ustug lo-
gistycznych w pofaczeniu z dokladng ich analizg kosztows. Autor wskazuje na



Rola controllingu i controllingu logistyki w zarzadzaniu... 81

wykorzystanie w tym celu wskaznikéw, ktére sa przydatne do krétkookresowego
sterowania (Zeterberg, 1989, s. 13-14).

Zalozenia tego rodzaju koncepcji controllingu logistyki przyjmuje réwniez
D. Lorenzen, ktory konstatuje, ze funkcja dostarczania informacji o kosztach
i wynikach jest posrednim rezultatem innych dzialan. Uwaza on controlling lo-
gistyki za czgs$¢ systemu zarzadzania logistycznego, ktory umozliwia koordynacje
proceséw. W zwigzku z tym zadanie analizowanej koncepcji polega na dostar-
czaniu informacji na potrzeby dziatan koordynacyjnych i podejmowania decyzji
zarzadczych. Autor wskazuje takze na wskazniki logistyczne jako najistotniejsze
instrumentarium dla systemu informacyjnego (Lorenzen, 1994, s. 96-97).

Kolejny, dobrze uksztaltowany obszar controllingu logistyki na tym samym
poziomie rozwoju logistyki w modelu odnosi si¢ do zadan zwigzanych z plano-
waniem operacyjnym i strategicznym wbudowanym w strategie przedsigbiorstwa
oraz kontrola, ktora pozwala na oceng zaplanowanych celéw i osiagnietych efek-
tow w obszarze dziatalnosci logistycznej (Dehler, 2000, s. 243).

Koncepcjg controllingu akcentujacg aspekt zarzadzania zajmowali si¢ R. Loch-
thowe, H.Ch. Pfohl i M. Fischer.

R. Lochthowe sprowadza funkcje¢ controllingu logistyki do wspierania zarzg-
dzania logistycznego poprzez realizacje zadan planowania, koordynacji i kontro-
li. Podkresdla on systematyczne wyznaczanie celéw logistycznych i weryfikowa-
nie odchylen od okreslonych celéow. W zakresie instrumentéw autor wymienia
systemy rachunku kosztow logistyki, wskazniki logistyki, modele decyzyjne oraz
silnie zorientowany na cele — system informacyjny. Budowa funkcjonalno-cza-
sowej hierarchii celéw w ramach tego systemu jest oparta na ich podziale pod
wzgledem strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Cele strategiczne powinny
uwzglednia¢ zewnetrzne i szersze aspekty logistyki — konkurencje, oczekiwania
klienta, dywersyfikacje ,,produktu logistycznego’, zas cele taktyczne i operacyjne
koncentrowac si¢ na podstawowych i wezszych aspektach dziatan logistycznych.
Gléwnym punktem cigzkosci systemu informacyjnego sa koszty i wyniki, a jego
celem jest ukazanie stanu faktycznego strumienia procesow logistycznych i ustug
logistycznych oraz dostarczanie danych do podejmowania decyzji o przysztym
wymiarze logistyki (Lochthowe, 1990, s. 52-79).

Podobne stanowisko prezentuje H.Ch. Pfohl, traktujac controlling logistyki
jako system wspierajacy zarzadzanie logistyczne. Jednak w przeciwienstwie do po-
przedniego autora oraz M. Fischera, H.Ch. Pfohl prezentuje szeroki zakres instru-
mentéw controllingu logistyki do pomiaru rentownosci systemoéw logistycznych;
uznaje on za przydatna analiz¢ wskaznikowa, benchmarking, za$ jako instrument
koordynacyjny wymienia na przyktad budzet logistyki, a takze systemy rachunku
kosztéw logistyki. Ponadto H.Ch. Pfohl wskazuje na audyt logistyki i réznorodne
typy analiz (analiza stabych i mocnych stron, analiza ABC, analiza XYZ, analiza
cyklu zycia ustugi) jako instrumenty stuzace do planowania, sterowania, kontroli,
pomiaru logistyki (Pfohl, 1994a, s. 246-290).
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M. Fischer takze opisuje controlling logistyki jako system wspierajacy zarza-
dzanie logistyczne. Podkresla znaczenie hierarchii celéw logistycznych, zapewnie-
nie odpowiedniego procesu planowania i kontroli oraz dostarczania informacji.
M. Fischer ogranicza si¢ przy tym do takich instrumentoéw, jak systemy rachunku
kosztow logistyki i wskazniki (Fischer, 1991, s. 146-185).

Problematyka controllingu logistyki (poziom zarzadzania) w kontekscie funk-
cji koordynacyjnej (pole 3 macierzy) rzadziej jest podejmowana w literaturze. Jej
przedmiotem jest uzgadnianie proceséw planowania, kontroli, dostarczania in-
formacji z organizacja, zarzadzaniem zasobami, jak réwniez z warto$ciami i nor-
mami (np. Kiipper, 2008, s. 389-401; Weber, Kummer, 1998, s. 305-309)

Controlling ukierunkowany na koncepcje logistyki w znaczeniu koordynacji
oznacza uzgadnianie przeplywéw zasobow (na przyktad materialéw i towaréw).
W tym celu controlling ma za zadanie dostarczy¢ informacje, ktore umozliwia
podejmowanie decyzji o kierunku koordynacji proceséw logistycznych (pole
4 macierzy). Tylko czg¢sciowo informacje pochodza z obszaru samej logistyki, po-
niewaz potencjalne dane o kosztach i przychodach s3 dostarczane ze wszystkich
obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa. Dodatkowo zadania koordynacyjne
w logistyce odnosza si¢ w duzym stopniu do czasu, wydajnosci czy klienta, co
znajduje odzwierciedlenie w problematyce pomiaru wyniku w logistyce (Kamin-
ski, 2002, s. 77-80).

Zastosowanie instrumentéw controllingu w kontekscie zarzadzania (plano-
wania i kontroli) na etapie logistyki jako funkcji koordynacyjnej ma na celu za-
pewnienie funkcjonalnosci koordynacji w ramach logistyki poprzez planowanie
i sterowanie dzialaniami logistycznymi (pole 5 macierzy). Dzialania te sg bardzo
ustrukturyzowane i $cisle kontrolowane, podobnie jak w przypadku controllingu
logistyki jako funkcji koordynacji (pole 6 macierzy) (Grofklaus, 1996, s. 101-
178). Tematyka koncepcji controllingu logistyki jako funkcji koordynacji zajmo-
wali sie dotychczas miedzy innymi J. Weber, C.H. Kiipper i K. Bichler.

Wedlug J. Webera (1996, s. 152) controlling logistyki jest ukierunkowany na
tworzenie i sprzg¢zenie systemow zarzadzania logistycznego. Koordynacja con-
trollingu logistyki obejmuje caly system zarzadzania oraz szereg réznorodnych
zadan o charakterze operacyjnym i strategicznym. Strategiczny wymiar logistyki
moze by¢ wspierany poprzez analize portfolio, strategiczne budzetowanie, a ope-
racyjny wymiar poprzez zastosowanie systemow rachunku kosztow logistyki oraz
wskaznikow logistycznych.

Szeroko na temat funkcji koordynacyjnej controllingu logistyki pisze C.H. Kiip-
per (2008, s. 390). Controllingowi logistyki jest przyporzadkowana koordyna-
cja w systemie zarzadzania dziatalnoscig logistyczng. Controlling logistyki jako
podsystem zarzadzania przejmuje koordynacje¢ systemami planowania i kontroli,
systemami informacyjnymi, systemem zarzadzania zasobami ludzkimi oraz sys-
temem organizacji. Koordynacje, wedlug tego autora, mozna podzieli¢ na dwa
poziomy. Jeden z nich dotyczy koordynacji miedzy zarzadzaniem logistycznym
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a zarzadzania calym przedsigbiorstwem, przy czym w przedsigbiorstwach ustug
logistycznych system zarzadzania przedsiebiorstwem jest tozsamy w duzym stop-
niu z systemem zarzadzania logistycznego. W zwigzku z tym mozna zapropo-
nowac¢ tutaj koordynacje miedzy odmiennymi funkcjonalnymi obszarami wyste-
pujacymi w jednostce gospodarczej lub tez miedzy poszczegdlnymi podmiotami
gospodarczymi (filiami, oddziatami). Drugi poziom obejmuje koordynacje w ra-
mach systemu zarzadzania logistycznego, tj. migdzy podsystemami logistycznymi
(na przyklad magazynowaniem, transportem, spedycja). Poziom drugi wydaje si¢
by¢ najistotniejszy dla analizy dziatalnosci logistycznej oraz pomiaru i oceny pro-
cesow logistycznych. C.H. Kiipper (2008, s. 394-398) wskazuje rowniez na szeroki
zbidr instrumentoéw i metod stuzacych do realizacji zadan koordynacyjnych. Na-
lezg do nich mig¢dzy innymi rachunki kosztow logistyki, modele decyzyjne, pro-
gramowanie liniowe, modele symulacyjne, budzetowanie, systemy celéw i wskaz-
nikéw oraz ceny transferowe.

K. Bichler, (Bichler, Gerster, Reuter, 1994, s. 27) definiuje controlling logisty-
ki podobnie jak C.H. Kiipper, wskazujac na punkty, ktére obejmuja: uzgadnia-
nie planowania miedzy fazg zaopatrzenia, produkeji, dystrybucji oraz miedzy
obszarami magazynowania i transportu, analiz¢ odchylen, a takze dostarczanie
informacji i budowanie modeli do podejmowania decyzji w zakresie logistyki.
Do podstawowych instrumentéw koordynacyjnych wedlug tego autora naleza:
systemy rachunku kosztéw logistyki, w tym rachunki kosztow dziatan, i systemy
wskaznikow logistycznych (Bichler, Gerster, Reuter, 1994, s. 97-110).

Stabo rozwinigta koncepcja controllingu logistyki dotyczy poziomu logistyki
ukierunkowanej na przeplywy, a controlling ma za zadanie dostarcza¢ informacje
dla potrzeb zarzadzania (pole 7 macierzy). Na tym poziomie logistyka wkracza
w obreb fancucha dostaw, a tworzone informacje powinny umozliwi¢ znalezienie
odpowiedzi na pytania: czy fancuch dostaw wypelnia oczekiwane cele dla kazde-
go podmiotu gospodarczego uczestniczacego w kooperacji, czy wyznaczone cele
sg realizowane na szczeblu samej wspolpracy, a takze w kontekscie calego tan-
cucha dostaw. W pozostalych polach prezentowanej macierzy (tj. pola nr 8 i 9)
controlling logistyki charakteryzuje si¢ niezadowalajagcym rozwojem zaréwno
w praktyce gospodarczej, jak i w opracowaniach naukowych. Wynika to z faktu,
ze logistyka ewoluuje bardzo szybko, za$ instrumenty controllingu logistyki nie s3
w takim samym tempie dostosowywane do uzyskania efektywniej i zintegrowanej
oceny procesow logistycznych, réwniez w ramach taficucha dostaw. Dodatkowo,
w przypadku fancucha podkresla¢ sie bedzie juz nie sam controlling logistyki, lecz
tzw. controlling tancucha dostaw.

Analizujac poszczegélne szczeble rozwoju logistyki zaprezentowane przez na
przyklad J. Webera, mozna przyporzadkowac im okreslone czynnosci, zas do ich
realizacji wskaza¢ instrumenty controllingu (Weber, Blum, 2001, s. 9). W efekcie
ukazuje sie stan faktyczny ewolucji controllingu logistyki, tj. zaawansowania jego
instrumentow i systemu pomiaru.
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Zadania controllingu logistyki, ktére zostaty sformulowane w koncepcjach,
polegaja na planowaniu, kontroli i dostarczaniu informacji w odniesieniu do
obszaru logistyki. Zadania planowania obejmuja na przyklad formulowanie
celéw logistycznych w powigzaniu ze strategia przedsigbiorstwa, na ktére to
sktadajg sie takie aspekty, jak przewaga kosztowa, strategie zdywersyfikowania
ustug lub strategie wybierania obszaréw niszowych. Dodatkowo zadania plano-
wania polegaja na skoordynowaniu i uzgodnieniu planéw czastkowych w ob-
szarze logistyki z planem globalnym. Z kolei podstawowym zadaniem kontroli
jest zweryfikowanie, czy zaplanowane dzialania logistyczne odpowiadaja sta-
nowi faktycznemu, co w efekcie ma prowadzi¢ do $wiadczenia ustug po niz-
szych kosztach (Gotze, 2003, s. 270-271). Kolejne istotne zadanie jest zwigzane
z dostarczaniem informacji o procesach i systemach logistycznych dla potrzeb
zarzadzania, a dokladniej o uslugach logistycznych oraz wynikajacych z ich
$wiadczenia rezultatow finansowych, na przyktad kosztéw, wynikéw, rentow-
nosci (Gotze, 2003, s. 264).

Przedstawione sposoby podejscia do controllingu logistyki, tj. jako funkgcji
dostarczania informacji, specjalnej formy zarzadzania (wsparcia zarzadzania)
lub funkcji koordynacyjnej sa ze sobg powigzane, a granice migdzy nimi nie-
ostre. Brak zarysowanych granic migdzy opisywanymi koncepcjami jest wyni-
kiem ich braku w samej systematyce koncepcji controllingu i miedzy fazami
rozwoju logistyki. Oznacza to, Ze elementy poszczegdlnych koncepcji sa wspol-
ne i plynne, a akcentowanie wybranych aspektow jest zalezne od stanowiska
danego autora.

Oprécz malo wyraznej granicy miedzy koncepcjami controllingu logistyki
mozna zauwazy¢ rowniez dominacje w ich ramach dwoch charakterystycznych
instrumentow: systemow rachunku kosztow logistyki i wskaznikéw. Ponadto
koncepcje podkreslaja zagadnienia kosztow logistyki (ich analizy, planowania,
kontroli) jako istotny obszar z punktu widzenia dostarczania informacji, zarza-
dzania i koordynacji. W tym aspekcie ujawnia si¢ kolejny problem, tj. brak przej-
rzystoéci kosztow logistyki, co ma przelozenie na strukture i funkcjonalnos¢ na
przyklad rachunkow kosztow oraz systemu wskaznikow, a w efekcie na podejmo-
wanie wlasciwych decyzji.

Podsumowujac zaprezentowang macierz J. Webera, ktéra taczy problematyke
logistyki i controllingu, oraz przeglad gtéwnych koncepcji controllingu logisty-
ki, mozna wskaza¢ gléwne zadania controllingu wedtug faz rozwoju logistyki
(zob. tabela 2.3).

W pierwszych fazach rozwoju logistyki controlling logistyki koncentruje si¢
na koordynacji z calym systemem controllingu przedsi¢biorstwa, na przyktad
dopasowanie rachunku kosztéw logistyki do systemu rachunku kosztéw przed-
siebiorstwa. Nastepna funkcja polega na koordynacji controllingu z innymi ob-
szarami przedsi¢biorstwa, miedzy innymi zaopatrzeniem i zbytem. W dalszych
fazach rozwoju logistyki controlling logistyki wspiera zarzadzanie przeptywami
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w systemie wartosci przedsigbiorstwa oraz w ramach catego tancucha wartosci.
Gléwnym zadaniem controlling logistyki jest zatem pomiar proceséw i systemow
logistycznych zaréwno pod wzgledem ich efektywnosci (niezawodno$é, czas), jak
i ich wartosci czy rentownosci (koszty, przychody, wyniki) poprzez zastosowanie
odpowiednich metod i instrumentéw.

Tabela 2.3. Fazy logistyki a zadania i instrumenty controllingu logistyki

Etapy rozwoju

Zadania i instrumenty controllingu

funkcja koordyna-
cyjna

logistyki
Logistyka jako - dostarczanie ogdlnych informacji o ustugach logistycznych;
funkcjonalna spe- - tworzenie przejrzystych informacji o kosztach logistyki i przycho-
cjalizacja dach w przedsiebiorstwie, np. kosztach przeptywu materiatow.
Instrumenty: rachunek kosztéw logistyki, systemy wskaznikéw logi-
stycznych
Logistyka jako - ukierunkowanie controllingu na obszar wynikéw dziatan logistycz-

nych;

- koncentracja na logistycznych obszarach pomiaru, jak: przecietny
czas trwania, czas dostawy, niezawodno$¢, elastycznosc;

- dostarczanie informacji o planowaniu i kontroli, ktére wspieraja
procesowa koordynacje.

Instrumenty: rachunek kosztéw proceséw (dziatan), budzet logistycz-

ny i analiza odchylen

Logistyka zoriento-
wana na przeptywy

- powigzanie instrumentoéw i zadan controllingu z nowoczesnymi
koncepcjami Time Based Management, Lean Production czy Reen-
gineering;

- przeniesienie punktu koncentracji controllingu logistyki z redukcji
kosztéw na roznicowanie ustug logistycznych oraz czynniki oddzia-
tujace na przychody z dziatalnosci logistycznej;

- przejscie z poziomu operacyjnego na strategiczny, tj. strategiczne
planowanie w zakresie logistyki oraz planowanie logistyczne z ukie-
runkowaniem na rynek.

Instrumenty: rachunek kosztéw docelowych, budzety strategiczne

w zakresie logistyki i zagadnien rynkowych

Logistyka jako
zarzadzanie tafcu-
chem dostaw

- okreslanie pozycjonowania granicy przedsiebiorstwa;

- planowanie i kontrola w ramach tancucha dostaw;

- redukcja kosztéw w catym tancuchu dostaw.

Instrumenty: analiza ,,wytworzy¢ czy kupi¢”, modelowanie proceséw,
badania operacyjne, rachunek kosztoéw logistyki (procesowy, dziatan)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.

Etapy rozwoju controllingu logistyki w ujeciu zadan i instrumentéw wskazu-
ja na to, Ze poczatkowo koncentrowatl si¢ on na problematyce kosztow logistyki
oraz rachunku kosztéw logistyki. Innym istotnym instrumentem byly wskazni-
ki, ktére umozliwily identyfikacj¢ obszaréw niematerialnych ustug logistycznych
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(na przyktad czasu dostawy, bezbtednosci wykonania ustugi), ale réwniez pomiar
aspektéw kosztowo-finansowych (na przyklad rentownosci, ptynnosci, udziatu
kosztow). Kolejne etapy ewolucji logistyki przyczynity si¢ do podkreslenia zna-
czenia planowania i kontroli, a wigc controlling udostepnil budzety logistyczne
wraz z analizg odchylen. W miare dalszego rozwoju logistyki autorzy proponowa-
li implementacje w logistyce ztozonych, strategicznych instrumentéw, jak analiza
ABC, zbilansowana karta wynikow, target costing.

J. Weber i H.S. Blum (2001, s. 21) opublikowali wyniki badan empirycznych
dotyczacych realizowanych zadan i stosowanych instrumentéw controllin-
gu logistyki w praktyce gospodarczej (zbadano 325 przedsigbiorstw). Wsréd
16 typow zadan dominowala kontrola kosztow logistyki i wynikow oraz budzet
logistyki. Na kolejnych miejscach pojawily sie identyfikacja kosztow logistyki,
planowanie kosztéw logistyki i przychoddw, tworzenie i zestawianie ze soba
wskaznikow, raportowanie dla potrzeb zarzadzania logistycznego, tworzenie
strategii logistycznych, za§ w mniejszym zakresie praktycy wymieniali rachu-
nek kosztow logistyki, kalkulacje kosztéw logistyki, co moze by¢ zaskakujace.
Z powyzszego badania wynika réwniez, ze duza cze$¢ zadan realizowanych
w przedsigbiorstwach miata punkt odniesienia do koncepcji controllingu zo-
rientowanej na dostarczanie informacji oraz cz¢sciowo do zarzadzania. Na-
tomiast zadania koordynacyjne podkreslane czesto w zalozeniach koncep-
cyjnych wystepuja w praktyce gospodarczej w ograniczonym zakresie lub nie
wystepuja. W ten sposdb mozna dostrzec odwrotng zaleznos¢ miedzy koncep-
cjami controllingu logistyki a stanem faktycznym tego zagadnienia w praktyce
gospodarczej.

Studium empiryczne o podobnej tematyce przeprowadzili C.H. Kiipper
i H. Hoffmann (zbadano 140 przedsi¢biorstw) (Kiipper, 2005, s. 454). Na pierw-
szym miejscu wérod zadan znalazly si¢: planowanie i kontrola kosztow logistyki,
dalej analiza odchylen w logistyce, optymalizowanie standw, tworzenie informacji
do podejmowania decyzji, planowanie zaopatrzenia, transportu, wskazniki, zas
na koncu koordynacja podsystemoéw logistyki i raportowanie.

Wyniki badan empirycznych dowodza, ze controlling logistyki w wigkszym
stopniu jest zorientowany na dzialania operacyjne niz strategiczne, a ponadto
w okolo 70% przypadkéw stan faktyczny jego rozwoju w kontekscie zaawansowa-
nia implementacji instrumentéw i metod controllingu logistyki w przedsiebior-
stwach jest do$¢ niski.

Analiza controllingu logistyki pozwala réwniez stwierdzi¢, ze byl i jest ukie-
runkowany na proste aspekty logistyczne; koncentrowal si¢ na analizie (planowa-
niu i kontroli) pojedynczej ustugi logistycznej, wybranych kosztach logistyki lub
ich calosci. Jednak obecnie logistyka rozwija sie tak dynamicznie, ze przedsiebior-
stwa tej branzy oferuja pakiety ustug, co ma przelozenie na realizacje komplek-
sowych projektow logistycznych, zawigzywanie dlugoterminowych kontraktéw,
wystepowanie strumienia przeptywéw doébr i informacji. Nowy ksztatt logistyki,
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tzw. ,,logistyki dynamicznej”, wymaga stworzenia w najblizszej przyszlosci nowe-
go ,wymiaru” instrumentdw i wypracowania odpowiednich metod controllingu,
w ramach ktérych bedzie podkreslona funkcja koordynacyjna, a poszczegdlne in-
strumenty beda faczy¢ si¢ odpowiednio ze soba.

Omawiajac problematyke koncepcji controllingu logistyki, warto zaakcento-
wa¢ obok dotychczasowych jej aspektow, ujecie logistyki dotyczace przeptywow
(Weber, Wallenburg 2010, s. 34-35). Odnosi si¢ ono gléwnie do zadan projek-
towych, a controller pelni tutaj funkcj¢ informacyjno-doradczg dla procesu za-
rzadzania logistycznego. Logistyka wptywa na obnizenie kosztow oraz na zwigk-
szenie wynikow. W zwigzku z tym controller musi przygotowaé wszechstronne
analizy i w ich efekcie informacje, ktére obejmujg zaréwno strong przychodows,
jak i kosztows, a dodatkowo inne analizy dotyczace korelacji miedzyorganizacyj-
nych. W takim wymiarze controlling logistyki nie tylko wspiera ogélng koordy-
nacje, ale tworzy podstawy do optymalizowania struktur logistycznych (Weber,
Wallenburg, 2010, s. 35).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze istotna role odgrywa charakter systemowy
controllingu logistyki, ktory pozwala zaprezentowac procesy logistyczne w po-
wigzaniu przyczynowo-skutkowym. Ma to szczegélne znacznie, od kiedy logi-
styka przestata oznacza¢ wylacznie pojedynczg ustuge, a na znaczeniu w praktyce
gospodarczej zyskaly pakiety ustug logistycznych oraz kooperacja migdzy jed-
nostkami gospodarczymi. Podejscie systemowe do controllingu logistyki wyzna-
cza kierunek czynnosci pomiarowych. Pomiar kosztéw i wynikéw powinien by¢
wbudowany w konstrukcje systemowg, a zastosowane instrumenty controllingu
powinny by¢ zintegrowane i wskazywa¢ na pewne zalezno$ci wynikajace z roz-
nych obszaréw logistyki i wspotpracy w jej ramach (np. uwzglednienie kosztow
transakcyjnych).

2.2.3. Controlling logistyki w literaturze krajowej i zagranicznej

Przeglad publikacji krajowych i zagranicznych pozwala stwierdzi¢, ze control-
ling logistyki bazuje gléwnie na trzech aspektach, tj. organizacji, zadaniach i in-
strumentach (zob. tabela 2.4). Organizacja okresla miejsce controllingu logistyki
w strukturze przedsi¢biorstwa oraz obejmuje umiejetnosci i kwalifikacje wyma-
gane przez pracownikow. Zadania controllingu sg ukierunkowane na podejscie
systemowo-zarzadcze, tj. na planowanie, kontrole, koordynacje, dostarczanie
informacji, natomiast ujecie instrumentalne wskazuje na stosowane w praktyce
gospodarczej instrumenty i metody controllingu logistyki.

Tabela 2.4 zawiera zestawienie publikacji dotyczacych problematyki control-
lingu logistyki lub opracowan opisujacych jego aspekty, zas celem szczegétowym
jest wskazanie, jakie najczesciej problemy sg prezentowane w ramach controllin-
gu logistyki.
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Tabela 2.4. Przeglad catosciowych opracowan naukowych nt. controllingu logistyki

Struk-
V'\:ll;fg i Zadania Instrumenty
nawca
2 =
2|5 ¢ >
Autor % S g % s
ol ol 5| N S €
Ble|€]3 R 3
2lsle|3| |=|R|8| 2lg
1 314 |56 |7|8|9]10(11|12|13]|14
Autorzy zagraniczni
Tirks (1983) X X | x X X
Breandle (1984) X X X
Pfohl/Hoffmann (1984) X | x| x| x X | x| x X
Reichmann (1985) X X X
Novack (1989) X | x| x X | x| x
Wolfler (1989) X | x| x| x| x X | x| x| x
Zeterberg (1989) X X | x| x| x X | x X
Lochthowe (1990) X | x| x| x X | x| x| x X
Weber (1990, 1991,1993, 1995) X X[ x| x| x| x| x|x|x|x X
Giehl (1991) X X | x| x X | x| x
Ballou (1992) X | x| x X | x| x X | x| x
Kiipper (1992,1993) X | X | x| x| x| Xx X | X | x| X
Schulte (1992) X | x| x X
Méannel (1993) X | X X X | X
Mentzer/Firman (1994) X | x| x
Neumann (1994) X X X X X X
Pfohl (1994) X | x| x X X | x| x
Schiffers (1994) X | x| x X | x X
Vermast (1995) X | x| x| x| x X | x| x X | x
Wildemann/Veitinger (1996) X X | x| x X | x X | x
Gopfert (2000) X[ x| x| x| x| x]|x|x]|Xx
Kaminski (2002) X | x| x| x| x|x X
Weber (2002) X X[ x| x| x| x| x]|x|x]|Xx X
Blum (2006) X | x| x| x| x
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1 31456 |7|8|9]10(11|12|13|14
Bernd (2008) X | x| x X X
Czenskowsky, Piontek (2007) X X X | x| x| x
Weber/ Wallenburg (2010) X | x| x| x X | x| x| x| x| x
Autorzy polscy
Twardg (2003) X | x| x
Twardg (2005) X X
Ciesielski (2006) X X | x
Kisperska-Moron (2006) X
Matwiejczuk (2006) X X
Karmanska (2007) X X
Sliwczynski (2007) x| x| x| x X | x| x X
Ficon (2008) X
Jaworski i in. (2009) X
Gotembska (2009) X X X
Biernasziin. (2010) X
Blaik (2013) X X
Gotembska (2010) X X
Kowalakiin. (2010) X | x| x| x X X | X X
Sepa (2010) X | x| x| x
Witkowski (2010) X | x
Dudzinski (2011) X
Frankowskaiin. (2011) X X
Krawczyk (2011) X X X
Nizinskiiin. (2011) X | x| x| x X
Sliwczynski (2011) x| x| x| x| x
Szymonik (2011) X X
Blaikiin. (2013) X X X
Skowronek, Sarjusz-Wolski (2012) X X
Pisziin, (2013) X | x| x| x X
Filipiakiin. (2013) X | x| x X | x| x X
Szymonik (2013) X

Zrédto: Opracowanie wtasne, ze zmianami, na podstawie H.S. Blum (2006, s. 24-25) i wybranej
literatury krajowej (z zestawienia zostaty wykluczone krétkie opracowania, na przyktad w for-
mie referatéw, ktére zazwyczaj prezentuja wybrane zagadnienia ukazane wczedniej w literatu-
rze zagranicznej; dodatkowo, autorka dokonujac przegladu krajowych opracowan naukowych
opierata sie na wybranych, najnowszych wydaniach).
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Zestawienie zaprezentowane w tabeli 2.4 pokazuje, Ze controlling logistyki
byl punktem zainteresowan pracownikéw naukowych za granicg juz w latach
80. XX wieku. W Polsce sama koncepcja controllingu pojawila sie¢ dopiero na
poczatku lat 90. XX wieku, w wyniku powstawania filii, oddziatow spoélek za-
granicznych oraz rozszerzania si¢ dostepu do zrodet wiedzy. Z kolei controlling
logistyki stal si¢ podstawa krajowych naukowych rozwazan i praktycznych roz-
wigzan z koncem XX wieku, przy czym analizowane zagadnienie odnoszone
jest do wszystkich przedsiebiorstw, a nie wytacznie ukierunkowane na ustugo-
dawcow logistycznych. Jak podkreslaja zagraniczni naukowcy, ktérzy wezesniej
zajeli sie tg problematyka, o ile sama koncepcja wydaje si¢ by¢ opisana w spo-
sob wyczerpujacy, o tyle jej instrumentalny wymiar wymaga dalszej analizy
naukowej.

W pierwszej kolejnosci przedstawione zostang pokroétce wybrane opracowania
zagraniczne nt. controllingu logistyki.

Organizacja controllingu logistyki moze przybierac rézne formy, ktdre sa zalez-
ne od mozliwosci samego przedsigbiorstwa. Ten aspekt opisuja dokladniej m.in.
M. Tirks, H.U. Lienau i W.A. Bolhoff (1993) oraz T. Czenskowsky i J. Piontek
(2007), zas C.H. Kiipper (1993) oraz W. Neumann (1994) s3 zdania, Ze okreslony
stan controllingu logistyki nie zalezy od uwarunkowan otoczenia.

Odnosnie do kwalifikacji, przed controllerem ds. logistyki stawia si¢ wysokie
wymagania, ktére obejmuja réwniez socjalne kompetencje i umiejetnosci ko-
operacyjne. Wymagania wobec controllera ds. logistyki s3 duzo wyzsze niz wy-
znaczone wobec typowego controllera oraz specjalisty ds. logistyki. Dokladniej
aspekt ten opisuje miedzy innymi T. Vermast (1995).

Analizujac zakres zadan wchodzacych w sktad controllingu logistyki, mozna
uznad, ze granica miedzy nimi jest do$¢ ptynna, poniewaz wymienione w tabeli
czynnosci maja charakter systemowy, tj. odpowiadajacy zadaniom charaktery-
stycznym dla systemu, ktory jest wsparciem dla zarzadzania. Jednak, biorgc pod
uwage dynamike rozwoju logistyki i wolniejsze tempo wdrazania instrumentow
controllingu w obszarze logistyki, moze wydawac¢ sig, Ze najwazniejsza kwestia
w controllingu jest dostarczanie informacji. Waznym zadaniem controllingu logi-
styki jest usprawnienie systemoéw logistycznych przedsiebiorstwa poprzez odpo-
wiednie zarzadzanie logistyczne. Controlling logistyki wspiera ten cel na skutek
zastosowania instrumentéw, dostarczania informacji i budowania przejrzystosci
potencjalu logistycznego w danej firmie. Przy tym kreowanie potencjatu logistyki
musi odbywac¢ sie poprzez uwzglednienie relacji kosztéow do korzysci. I. Gopfert
(2000, s. 50) najlepiej oddaje sens controllingu logistyki, piszac, ze ,,controlling
logistyki stanowi kluczowy punkt ciezkosci w ramach obszernej koncepcji zarza-
dzania logistycznego”. Autorka dostrzega w nim koncepcyjne ksztaltowanie i ko-
ordynowanie systemu informacyjnego, planowania i kontroli dla potrzeb logistyki
(Gopfert, 2000, s. 51), co ponownie potwierdza systemowy charakter controllingu
logistyki.
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Analiza publikacji nt. controllingu logistyki pod katem instrumentéw wskazu-
je, ze autorzy podkreslaja znaczenie takich narzedzi, jak: systemy rachunku kosz-
tow, ktore sg jednoczesnie podstawa przeprowadzania kalkulacji, raportowanie,
analize wskaznikowa, benchmarking, a takze inne (strategiczne), jak analize ABC,
analize XYZ.

Podstawowym instrumentem analizy proceséw logistycznych jest rachunek
kosztéw, poniewaz bez transparentnosci kosztow i wynikéw w logistyce nie jest
mozliwe dostarczanie prawidlowych informacji dla potrzeb zarzadzania logi-
stycznego. W szczego6lnos$ci niemieccy naukowcy, miedzy innymi J. Weber (2002),
H.Ch. Pfohl (1994a, 1999, 2004a), H.U. Kiipper, H. Hoffmann (1988), R. Loch-
thowe (1990), zajmowali sie tg problematyka. Drugim narzedziem controllingu
logistyki, ktore umozliwia gtéwnie prezencje wynikéw w zakresie logistyki, jest
raportowanie. Wazne opracowania na ten temat opublikowali T. Vermast (1995),
J.T. Mentzer i J. Firman (1991,1994), a takze ]J. Weber (2002). Z raportowaniem
powigzana jest analiza wskaznikowa. W tym zakresie mozna spotkac wigksza licz-
be badan empirycznych oraz opracowan naukowych, na przyktad H.Ch. Pfohla
i W. Zollnera (1991). Z wiekszosci tych badan wynika, ze w poczatkowej fazie
brakowalo nie tylko istotnych wskaznikéw w powiazaniu z celami w ramach po-
miaru dokonan systemoéw logistycznych, ale takze powigzan miedzy wskaznika-
mi. Na podstawie wynikéw pierwszych badan empirycznych teoretycy zaczeli
prezentowac okreslone systemy wskaznikow. Wsrdd naukowcéw zajmujacych sie
tym obszarem mozna wymieni¢ na przyklad H.Ch. Pfohla i A. Hoffmanna, P. An-
derssona, W. Zollnera, A. Syske i ]. Webera. Zaproponowane systemy wskaznikow
byly oparte na wyznaczonych celach przyjetych w strategii logistycznej. Szczegol-
ne opracowanie w tym zakresie zaprezentowali C. Caplice i Y. Scheffi (1995), kto-
rzy stworzyli system wskaznikdw logistycznych, stosujac tzw. pionowe i poziome
kryterium. Pionowe kryterium wyznacza wskazniki w relacji do nosnikéw decy-
zyjnych i jest powigzane z systemem motywacyjnym, poziome odnosi si¢ do po-
wigzan miedzy zadaniami, funkcjami, podobszarami w systemie. J. Weber (2002)
wprowadzil za§ podzial wskaznikéw na wskazniki o charakterze instrumental-
nym, koncepcyjnym i organizacyjnym. Ponadto rozbudowal na potrzeby logistyki
strategiczne narzedzie controllingu, ktérym jest zbilansowana karta wynikow.

Podobnie jak raportowanie, benchmarking w logistyce dotyczy poréwnawczej
analizy wskaznikow, ktore obejmujg aspekt kosztow logistyki (Blum, 2006, s. 33).

Z polskich autoréw zajmujacych sie tematyka controllingu logistyki w sposéb
cato$ciowy, nalezy wymieni¢ przede wszystkim B. Sliwczyniskiego (2007). W pu-
blikacjach tego autora mozna znalez¢ informacje nt. analizowanej koncepcji oraz
wybranych instrumentach i metodach. Z kolei opracowania J. Twaroga (2003)
zaréwno nt. kosztow logistyki, jak i wskaznikéw logistycznych prezentuja rézno-
rodne przekroje kosztow i miernikow stosowanych w logistyce. Teksty te stanowia
podstawe do projektowania systemu controllingu logistyki i systemu pomiaru.
Z kolei w publikacji M. Biernackiego i R. Kowalaka (2010) zastosowano cieka-
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we, syntetyczne ujecie zagadnienia rachunku kosztéw logistyki, budzetowania
i raportowania logistycznego. W 2013 roku na rynku wydawniczym pojawilo si¢
nowe opracowanie nt. wykorzystania narzedzi rachunkowosci finansowej i za-
rzadczej w logistyce pod redakcja B. Filipiak (2013).

Pozostale polskie pozycje literaturowe, wymienione w tabeli, odnosza sie
w szczegdlnosci do tematyki zarzadzania logistycznego lub logistyki. W pracy
P. Blaik (2010) ukazane sg pojedyncze aspekty dotyczace instrumentéw w logisty-
ce lub kosztéw logistyki i ich pomiaru. Ponadto w innych opracowaniach nauko-
wych, takich autoréw (niewymienionych w tabeli) jak G. Biesok (2013), M. Jacyna
(2012), Z. Dudzinski (2011) lub Z. Gutowska i in. (2011), znajdujg si¢ rozdziaty
lub punkty odnoszace sie do kosztow logistyki, w tym kosztéw transportu, kosz-
tow magazynowania itp. Oznacza to, ze prawie kazda pozycja z zakresu logistyki
lub jej podobszaréw oraz zarzadzania logistycznego zawiera w swojej tresci zaga-
dania powigzane czesciowo z controllingiem logistyki.

Zaprezentowany w tabeli 2.4 przeglad dokonany przez H.S. Bluma (z wyla-
czaniem pozycji polskich) pozwala stwierdzi¢, ze tematyka controllingu logistyki
jest powszechna wsrdd zagranicznych autoréw, gléwnie z niemieckojezycznego
obszaru geograficznego, co jest wynikiem pewnych uwarunkowan historyczno-
-gospodarczych. W Polsce znaczna czg$¢ naukowcow, ktéra zajmuje sie logistyka
i zarzadzaniem logistycznym, wlacza do opisu zagadnienia na przyktad kosztow
logistyki i wybranych instrumentéw do pomiaru i oceny dziatalnosci logistycznej
(gtownie wskaznikow logistycznych), natomiast brakuje calo$ciowych opracowan
naukowych nt. koncepcji controllingu logistyki, a w szczegélnosci jej ukierunko-
wania na przedsigbiorstwa ustug logistycznych.

2.2.4. Podejscie systemowe w controllingu logistyki i czynniki
go ksztattujace

Naukowcy w publikacjach klada nacisk na teori¢ systemowa jako podstawe dla
koncepcji logistyki oraz controllingu; najczesciej opisywanym wymiarem teorii
systemowej jest wymiar cybernetyczny. Wskazuje ona na istnieje okreslonych cze-
$ci systemow, ktore pozostaja we wzajemnych funkcjonalnych zaleznosciach i ktore
reaguja na oddziatywania z otoczenia zewnetrznego (Blum, 2006, s. 47). Gléwnym
celem autoréw teorii systemow jest zredukowanie zlozonosci zjawiska poprzez
odpowiednie usystematyzowanie jego elementéw. System tworzy pewne ramy od-
niesienia w celu okreslenia istotnych zmiennych. L. von Bertalanfty wskazal na
istnienie tzw. otwartych i zamknietych systemoéw. Systemy logistyki i controllingu,
a w efekcie controllingu logistyki, sa otwartymi systemami, a ich wewnetrzne ele-
menty podlegaja wymianie z elementami otoczenia (Blum, 2006, s. 47).

Teorie systemdow nalezy analizowa¢ w kontekscie uwarunkowan sytuacyjnych
oraz zasobow. Nurt sytuacyjny uksztaltowal si¢ w latach 60. XX wieku (Kieser,
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Kubiecek, 1992, s. 46), a przyczyna jego powstania byt brak opisu ogoélnych uwa-
runkowan ksztaltujacych struktury organizacyjne oraz zachowania w organiza-
cji. Nurt sytuacyjny z punktu widzenia analizy systemu controllingu logistyki
jest istotny, poniewaz pozwala zbada¢ jakie wewnetrzne i zewnetrzne czynniki
wplywaja na ksztalt controllingu logistyki, co z kolei ma przelozenie na system
pomiaru, a ponadto pozwala okresli¢ wplyw systemu controllingu logistyki na
wyniki osiggane w obszarze logistyki.

Podejscie zasobowe w teorii systemowej zaczeto stosowac w latach 80. XX wie-
ku, cho¢ jego elementy obecne s3 w pismiennictwie juz w latach 50. XX wieku,
kiedy to postrzegano przedsigbiorstwo jako wigzke réznorodnych zasobow
(Antlitz, 1999, s. 43). Analiza zasobow jest istotna, gdyz, jak twierdzg miedzy in-
nymi J. Barney (1991, s. 99) i M. Conner (1991, s. 132), ,,pozwala pozna¢ te zaso-
by, ktére w znacznym stopniu oddzialujg i wplywaja na wynik przedsi¢biorstwa”
Zasoby odgrywaja istotng role, jesli przyczyniaja sie¢ do rozwoju i realizacji stra-
tegii przedsiebiorstwa, co z kolei ma przelozenie na efektywnos¢ i skutecznosé
dzialalnosci gospodarczej. Zasoby moga odgrywac szczegdlna role takze gdy sa
wylaczne dla okreslonej jednostki gospodarczej, a inne podmioty gospodarcze
nimi nie dysponuja. Dodatkowo o wartosci zasobéw moze decydowaé stopien
imitowania, ktéry mozna zweryfikowac za pomocy trzech czynnikéw: path de-
pendecne'’, zwiazku wieloznaczno$ci (casual ambiguity) oraz spolecznej ztozono-
$ci (social complexity) (Barney, 1991, s. 503). Pierwszy czynnik oznacza oddziaty-
wanie zasobow zwigzanych z historycznymi uwarunkowaniami przedsigbiorstwa,
drugi dotyczy niepewnosci odnosnie do zaleznosci miedzy zasobami i wynikaja-
cej z tego przewagi dla uzyskania konkurencyjnosci, trzeci wskazuje na zaleznos¢
miedzy okre$lonymi zasobami a innymi zasobami przedsiebiorstwa (Blum, 2006,
s. 52). W podejsciu zasobowym bierze si¢ réwniez pod uwage inny aspekt, kto-
ry jest zwigzany z subsydiarnoscia. W przypadku controllingu logistyki nie jest
mozliwa prosta subsydiarnos¢, poniewaz w koncepcji controllingu logistyki cho-
dzi o wystepowanie specyficznego, zaleznego od kontekstu, wsparcia zarzadzania
logistycznego.

W badaniach empirycznych oraz opracowaniach naukowych dotyczacych
controllingu logistyki dominuje podejscie uwarunkowan sytuacyjnych, cho¢ nie
mozna pomija¢ kontekstu zasobow, w ramach ktérych controlling logistyki stano-
wi pewnego rodzaju organizacyjny zaséb dla calego przedsigbiorstwa. Pozwala on
odpowiedzie¢ na pytanie, jak controlling logistyki wptywa na wynik dziatalnosci
logistycznej, a jak z kolei ten rezultat oddzialuje na wynik przedsigbiorstwa.

Teoria uwarunkowan sytuacyjnych ma istotne znaczenie z punktu widzenia pro-
jektowania controllingu logistyki, poniewaz poznanie czynnikéw sytuacyjnych po-

17 Uzycie tylko angielskiego sformutowania path dependence spowodowane jest wieloscia
okreslen przyjmowanych na oznaczenie tego pojecia w polskich publikacjach. Szerzej patrz:
J. Dzionek-Koztowska (2009, s. 33-62).
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zwala zweryfikowa¢ nie tylko obecny ksztalt controllingu logistyki, ale réwniez okre-
8li¢ jego przyszla forme poprzez odpowiednie ich zestawienie (Nita, 2013, s. 196).

Teoria systemdéw stanowi podstawe do tworzenia koncepcji i optymalizowania
konstrukeji controllingu logistyki, ktéry wspiera gtéwnie systemy zarzadzania (za-
rzadzania logistycznego) skladajace si¢ z podsystemu informacyjnego, podsyste-
mu planowania i kontroli. Wychodzac z tego aspektu mozna stwierdzi¢, ze system
controllingu logistyki miesci w sobie wyzej wymienione kategorie podsystemow.
Jedna z najczedciej opisywanych w literaturze perspektyw controllingu logistyki to
podsystem dostarczania informacji. Ukierunkowujac podsystem informacyjny na
logistyke, analizie podlegaja gloéwnie koszty i przychody proceséw logistycznych.
Koszty i przychody s3a gléwnym przedmiotem rozwazan w wigkszosci opracowan
naukowych na temat koncepcji controllingu logistyki. Sa one przede wszystkim
powiazane z systemami rachunku kosztéw logistyki i kalkulacjami. Jak zauwazyt
jednak J. Weber (2002, s. 95), ,,kazde przedsigbiorstwo musi samodzielnie okresli¢
cel rachunku, uwzgledniajac wlasne uwarunkowania” Wyznaczajac cel rachunku
kosztow logistyki, okresla sie takze jego strukture. W praktyce gospodarczej naj-
czesciej tworzy sie informacje na podstawie tradycyjnych rachunkéw kosztow, ale
réwniez, cho¢ rzadziej, na podstawie rachunku kosztow dzialan, rachunku kosztéw
docelowych. Informacje o kosztach, w tym kosztach logistyki, pozwalajg na sporza-
dzanie kalkulacji w réznych przekrojach i w ten sposob sa kreowane kolejne dane
w systemie controllingu logistyki dla potrzeb zarzadzania przedsigbiorstwem. Wy-
niki i koszty logistyki majg jeszcze jedno zastosowanie w kontekscie celu, jakim jest
tworzenie informacji. Sg wykorzystywane bowiem w analizie wskaznikowej. Poza
wyzej wymienionymi instrumentami nalezy doda¢ tzw. raportowanie jako element
wyjsciowy podsystemu informacyjnego controllingu logistyki (Blum, 2006, s. 68).

Podsystem planowania znajduje si¢ w $cistym zwigzku z podsystemem infor-
magcji controllingu logistyki i okresla on cele, ktére maja stuzy¢ usprawnieniu sys-
temu logistycznego. Podsystem planowania obejmuje przede wszystkim planowa-
nie przychoddéw i kosztow logistyki, nastepnie kalkulacje w ujeciu ex ante i budzet
logistyki.

Podsystem kontroli stanowi podstawe do przeprowadzenia analizy miedzy da-
nymi planowanymi a rzeczywistymi i jest powigzany z podsystemem planowania.
Podobnie jak pozostale podsystemy, analizuje sie¢ w jego ramach koszty logistyki,
przychody, wskazniki, sporzadza budzet logistyki, aby zoptymalizowa¢ wymie-
nione wielkosci i caly system controllingu logistyki w przyszlosci.

Controlling logistyki moze funkcjonowa¢ poprawnie, gdy trzy systemy zarza-
dzania, a wiec planowanie, kontrola i informacje, zostang w odpowiedni sposéb,
tj. dostosowane do oczekiwan i celéw jednostki gospodarczej, zaprojektowane
i wdrazane.

Ksztalt controllingu, biorgc za podstawe teorie systemu, zalezy od uwarun-
kowan sytuacyjnych i ich wewnetrznych i zewnetrznych zmiennych. Analizujac
czynniki wplywajace na ksztalt controllingu logistyki, mozna zastosowa¢ pewna
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analogi¢ do wynikéw uzyskanych z badan systemu rachunkowosci zarzadczej.
Przyktadowo L.A. Gordon i D. Miller wskazali na trzy typy czynnikéw oddziatu-
jacych na rachunkowos¢ zarzadcza, ktérymi sg: otoczenie przedsiebiorstwa, cechy
organizacji i styl podejmowania decyzji. Wplywaja one na rodzaj dostarczanych
informacji, centralizacje raportowania, sposéb rozliczania kosztéw oraz na ich
pomiar i ocene dokonan przedsiebiorstwa (Nita, 2013, s. 198). Z kolei J.H. Wa-
terhouse i P. Tiessen, a takze N.B. Macintosh, wskazali na znaczenie takich czyn-
nikéw, jak technologie i organizacja. Inny autor, J. Fisher, wymienia pie¢ grup
czynnikéw sytuacyjnych: srodowisko zewnetrzne, strategie konkurencyjnosci,
technologie, zmienne zwigzane z przedsiebiorstwem, wiedze oraz obserwacje
dokonan i zachowan (Nita, 2012, s. 202)'®. Podobne czynniki mozna wymieni¢
w kontekscie budowania systemu controllingu logistyki, ktére zbadat H.S. Blum
(2006), dzielac je na wewnetrzne i zewnetrzne. Do wewnetrznych uwarunkowan
wedlug autora naleza:

— wewnetrzna dynamika,

— wewnetrzna ztozono$¢,

— znaczenie logistyki,

— struktura organizacyjna logistyki,

— struktura organizacyjna controllingu,

— organizacyjne powiazania logistyki i controllingu,

— zatrudnienie pracownikéw w logistyce,

— rodzaj ustug logistycznych.

H.S. Blum powigzal kontekst ztozonosci ze studium empirycznym i opisem
naukowym R. Austa (1999, s. 143), ktory, badajac wptyw czynnikéw na wybor
systemu rachunku kosztéw, uznal, ze zalezy on od ilosci i réznorodnosci pro-
duktow przedsiebiorstwa, za$ zlozonos¢ produktéw zalezy od liczby elementow
i uwarunkowan procesu produkcyjnego. H.S. Blum (2006, s. 59) na podstawie
wlasnego badania empirycznego ukazal, ze liczba produktéw i ich wariantéw jest
wysoka, podobnie jak liczba i wariantowo$¢ elementow, warianty/produkty réoz-
nig si¢ miedzy sobg znacznie, liczba etapéw produkgji jest duza. Wnioski z tego
badania mozna odnie$¢ do ustug logistycznych, przy czym nalezy stwierdzi¢, ze
pojedyncze ustugi logistyczne (np. transport) nie majg takiej zlozonosci, jaka
wystepuje w przypadku wytwarzanego produktu, aczkolwiek w ramach logistyki
kontraktowej, obejmujacej roznorodne, pojedyncze procesy logistyczne, mozna
wskaza¢ na kompleksowos¢ zaréwno czysto ,,fizycznej’, jak i tzw. ,administracyj-
nej” logistyki.

Drugi czynnik ksztattujacy controlling logistyki i procesy pomiarowe kosztow
i wynikéw dotyczy aspektu dynamiki. Wyraza si¢ ona poprzez zmiane w produk-
tach, warto$¢ dodang, procesy produkcyjne oraz strukture organizacyjna (Aust,

18 Wiecej w: L.A. Gordon i D. Miller (1976), N.B. Macintosh (1981), J. Fisher (1995), A. Szychta
(2000), B. Nita (2013).
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1999, s. 171). Dynamika w przypadku ustug logistycznych jest bardzo duza, po-
niewaz ustugi logistyczne same w sobie maja charakter dynamiczny, na przyktad
transport, a ponadto obserwuje si¢ szybkie zmiany w formach i typach oferowa-
nych ustug logistycznych.

Kolejnym czynnikiem wymagajacym w tym miejscu omdwienia jest znacze-
nie logistyki w przedsigbiorstwie. W przypadku przedsiebiorstw produkcyjnych
wskazuje si¢ na dwa warianty: w pierwszym logistyka odgrywa szczegdlng role
w ramach dzialalnosci gospodarczej i jest uwzgledniana w jej ocenie, za§ w dru-
gim logistyka nie jest brana pod uwage i nie podkresla si¢ jej znaczenia dla funk-
cjonowania firmy. Inna sytuacja wystepuje w przedsiebiorstwach ustug logistycz-
nych, w ktdrych logistyka stanowi statutowg dziatalnos¢ gospodarcza. W zwigzku
z tym mozna odnie$¢ ten czynnik raczej do etapéw rozwoju logistyki, czyli lo-
gistyki jako funkcjonalnej specjalizacji, logistyki jako funkeji koordynacyjnej,
logistyki ukierunkowanej na przeptywy i logistyki jako fancucha dostaw (SCM)
(Weber, Kummer, 1998, s. 9).

Waznym czynnikiem oddzialujacym na ksztalt controllingu logistyki jest takze
miejsce logistyki, controllingu i controllingu logistyki w strukturze organizacyj-
nej przedsigbiorstwa (Blum, 2006, s. 61). Nalezy jednak zauwazy¢, ze ten czynnik
bedzie mial inny wymiar analizy odnosnie do przedsi¢biorstwa produkcyjnego,
a inny dla ustugodawcy logistycznego. W przypadku pierwszego warto podkre-
sli¢, ze controlling logistyki moze zacza¢ dziata¢, jesli funkcjonuje w firmie przede
wszystkim system logistyki. Z kolei u ustugodawcy logistycznego controlling lo-
gistyki ma szczegolne znaczenie, jesli funkcjonuje system controllingu. Pojawiaja
sie jednak pytania, czy zadania controllingu sg przypisane do dziatu logistyki lub
do komdrki controllingu, lub czy w strukture organizacyjna zostaje wlaczony dziat
controllingu logistyki'®. Na przyktad operatorzy logistyczni, ktérzy posiadaja od-

19 J. Weber i H.S. Blum (2001, s. 18) przeprowadzili badanie empiryczne na temat organiza-
cyjnego wymiaru controllingu logistyki. Wynika z nich, ze tylko w 6% badanych przedsie-
biorstw zostat wyodrebniony dziat dla controllingu logistyki. W 1/3 badanych podmiotow
gospodarczych controlling logistyki zostat przyporzadkowany czesciowo do controllingu
i czesciowo do logistyki. W 26% przypadkoéw istniat dziat controllingu, gdzie realizowano
zadania controllingu w odniesieniu do logistyki. Okoto 20% badanych firm nie posiadato
wdrozonego systemu controllingu logistyki. Zaprezentowane wyniki studium empirycznego
pokazuja, ze jesli przedsiebiorstwo dysponuje dziatem controllingu w strukturze organiza-
cyjnej, wowczas zadania controllingu realizowane sg w tym dziale, ale cze$¢ z nich réwniez
jednoczesnie w dziatach logistycznych. Z kolei, jesli podmiot gospodarczy nie wyodrebnit
controllingu, oznacza to, ze pojedyncze czynnosci controllingowe, np. pomiar za pomoca
wskaznikdw, raportowanie, realizowane sg w dziale logistyki, uwzgledniajac jego charakter
centralny i zdecentralizowany (operacyjny). Wyniki badania ukazaty takze poréwnanie miej-
sca funkcjonowania dziatow logistyki i controllingu w strukturach organizacyjnych. W 64%
firm komorka controllingu byta zinstytucjonalizowana, zas w przypadku logistyki byto to
tylko w 43% przypadkow, gdyz logistyka jest przyporzadkowana czesciej do funkcjonalnych
jednostek, jak np. zaopatrzenie, zbyt (Weber, Blum, 2001, s. 17).
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dzialy w kraju i za granicg, tworza w gléwnej siedzibie firmy tzw. centralny control-
ling, uzupelniajac go o zdecentralizowany controlling poszczegélnych oddziatow.
Z reguty w dziale centralnym controllingu s realizowane zadania majace na celu
zarzadzenie calym koncernem (grupa), a takze z niego sg delegowane zalecenia do
komorek controllingu oddzialéw. Przyktadowe zadania to: przeprowadzenie anali-
zy sytuacyjnej dla danego obszaru logistyki, wspieranie zarzadzania logistycznego
poprzez wyznaczanie celéw i strategii, koordynacja, planowanie, budzetowanie,
sterowanie biezacymi dziataniami logistycznymi, projektowanie i wdrazanie $rod-
kow do zarzadzania logistycznego (Czenskowsky i Piontek, 2007, s. 58).

Decentralizacja controllingu tworzy okreslong sie¢; w jej ramach znajduja sie
pojedynczy controllerzy, realizujgcy zadania wyznaczone z controllingu central-
nego i odpowiadajacy za wyniki swojego oddziatu. Wskazuje si¢ tutaj na problem
niejasnosci zachowan zwigzanych z podporzadkowaniem i wydawaniem polecen.
Rozwigzaniem tego aspektu jest zasada dotted-line, ktora zaklada oddzielenie facho-
wego i dyscyplinarnego podporzadkowania (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 59).

Controlling/controlling logistyki w typowym przedsiebiorstwie logistycznym
moze funkcjonowac jako komorka sztabowa, w ktorej powstajg informacje, sa
przygotowywane dane do podejmowania decyzji i kontroli. Controlling logistyki
w praktyce gospodarczej moze posiada¢ rowniez wymiar komorki linowej, w ra-
mach ktérej przeprowadza si¢ réznorodne analizy, przejmuje nadzér nad pla-
nowaniem i sterowaniem oraz $cile wspdtpracuje si¢ z innymi dzialami firmy.
Umiejscowienie controllingu/controllingu logistyki na jednym poziomie ozna-
cza powigzanie z calym obszarem operacyjnym przedsi¢biorstwa (Czenskowsky,
Piontek, 2007, s. 60-61).

W przypadku gdy dzial controllingu, controllingu logistyki nie zostat wyod-
rebniony w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, zadania zwigzane z pla-
nowaniem, kontrola i oceng proceséw logistycznych przejmuje dziat logistyki lub
operacyjne komorki logistyki (np. komoérka zbytu, spedycji).

Umiejscowienie controllingu w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa
logistycznego wplywa na pomiar dzialan logistycznych: centralny controlling
logistyki bedzie stosowal w wiekszym stopniu narzedzia o charakterze strate-

Zkolei R. Niedermayer (1994, s. 210) zbadat w ramach studium empirycznego hierarchicz-
ne przyporzadkowanie controllingu i logistyki w przedsiebiorstwie. Na pierwszym szczeblu
w strukturze organizacyjnej (tj. poziom zarzadu, kierownictwa) dominuje controlling (21%)
w poréwnaniu z logistyka (8%). Jednak zaréwno controlling, jak i logistyka maja duze zna-
czenie na drugim szczeblu w hierarchii organizacyjnej (ponad w 60% przypadkoéw). Nato-
miast rzadziej mozna byto spotkac logistyke i controlling na trzecim szczeblu zarzadzania
oraz jako komorke sztabowa.

Przedstawione wyniki potwierdzaja duze znaczenie obu dziedzin w praktyce gospodar-
czej, poniewaz w wiekszosci firm znajduja sie one na wyzszych szczeblach kierowniczych, co
moze by¢ przetozeniem na umiejscowienie komorek controllingu logistyki, ktére powinny
zyskiwac coraz bardziej na znaczeniu w organizacjach.
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gicznym i bedzie ukierunkowany na catos$¢ systemu oraz przedsiebiorstwa logi-
stycznego, z kolei zdecentralizowany controlling logistyki moze koncentrowac
sie na biezacej wycenie, kalkulacjach ustug logistycznych i wezszej analizie pro-
cesow logistycznych.

Wplyw na ksztalt controllingu logistyki maja takze wielko$¢ zatrudnienia
i kompetencje pracownikéw zajmujacych si¢ logistyka oraz ,,specjalizacja” proce-
soéw logistycznych. Inny wymiar bedzie miat controlling logistyki w przedsiebior-
stwie logistycznym, tj. transportowym, ktore oferuje gtéwnie ustuge transporto-
wa, a inny w przypadku operatora logistycznego, ktory swiadczy szeroki pakiet
ustug, podejmuje wiele istotnych decyzji o ksztalcie proceséw logistycznych i ca-
tego systemu logistycznego oraz ktdrego struktura organizacyjna jest bardzo roz-
budowana.

Poza czynnikami wewnetrznymi ksztattujacymi controlling logistyki, nalezy
uwzgledni¢ czynniki zewnetrzne, do ktérych naleza: ztlozono$¢ rynku, dynamika
rynku, poziom konkurencyjnosci (Blum, 2006, s. 66)*. Jak zostalo zaprezento-
wane w rozdziale pierwszym pracy, wspdlczesny rynek ustug logistycznych jest
bardzo dynamiczny, liczba ustugodawcow systematycznie wzrasta, a tym samym
zmienia si¢ zakres i struktura dzialalnosci. Znaczna liczba ustugodawcow logi-
stycznych, aby przetrwac i by¢ konkurencyjnym w sektorze TSL, musi uatrak-
cyjnia¢ nie tylko swoj ,,produkt logistyczny”, ale zwraca¢ uwage na koszty, w tym
koszty logistyki. W efekcie te jednostki gospodarcze potrzebuja systemu wspie-
rajacego ich dziatalnos¢ logistyczng, ktory pozwoli odpowiednio planowa¢, ko-
ordynowac i kontrolowac jej ksztalt. Mozna przypuszczac zatem, ze system con-
trollingu bedzie wdrozony gtéwnie przez duzych ustugodawcow logistycznych,
za$ odno$nie do podmiotéw logistycznych o $redniej wielkosci czesciowo zada-
nia controllingu (analizy wskaznikowe, kalkulacje) moga by¢ realizowane przez
samych logistykow lub tez przez ksiggowych. Z kolei mate przedsiebiorstwa, na
przyktad transportowe (przewozowe), nie beda wspiera¢ dziatalnosci biznesowej
systemem controllingu.

Analiza powyzszych aspektow, tj. branzy TSL i natury ustugodawcéw logi-
stycznych, wskazuje na kolejne czynniki ograniczajace, ktére moga mie¢ wpltyw
na decyzje o wdrozeniu controllingu logistyki i jego ksztalcie. Sa nimi wielkos¢
przedsiebiorstwa logistycznego i rozmiary jego dzialalnosci. Ponadto H.S. Blum
nie wymienit takiego czynnika, jak mozliwosci finansowe firmy. Duze przedsie-
biorstwa logistyczne posiadajg z reguly odpowiedni kapital, tj. srodki na zakup
drogich systeméw controllingowych, co jest trudne do przeprowadzenia przez
male i czgsto Sredniej wielkosci firmy.

20 H.S. Blum (2006) odnidst swoje badanie empiryczne do przedsiebiorstw z réznych branz,
ktore wyodrebniaja logistyke jako obszar usprawniajacy funkcjonowanie dziatalnosci go-
spodarczej i zarzadzanie przedsiebiorstwem. Wymienione czynniki mozna odnie$¢ analo-
gicznie do przedsiebiorstw ustug logistycznych.
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Powyzsze rozwazania na temat systemu controllingu logistyki pozwalajg skon-
statowac, ze o controllingu logistyki mozna méwi¢ wtedy, gdy jest stosowane
ujecie systemowe, ktore odwzorowuje catoksztalt funkcjonowania proceséw lo-
gistycznych i ich elementéw. Wymiar controllingu logistyki moze by¢ bardzo roz-
norodny i zalezy od wewnetrznych oraz zewnetrznych uwarunkowan.

2.2.5. Stan badan empirycznych w zakresie controllingu logistyki

W zakresie logistyki i controllingu zostalo przeprowadzonych, w szczegélnosci za
granica, wiele badan empirycznych, co potwierdza bogata w tym zakresie literatura.
Controlling logistyki poza jego analiza koncepcyjna byt przedmiotem zainteresowan
badawczych w praktyce gospodarczej poczawszy od lat 80. XX wieku; studia empi-
ryczne w tym zakresie najczesciej podejmowane byly w Niemczech. W Polsce, poza
ogdlnymi badaniami na temat controllingu/rachunkowosci zarzadczej*', brakuje ba-
dan empirycznych nad controllingiem logistyki, tj. z ukierunkowaniem tego systemu
w szczegolnosci na przedsiebiorstwa ustug logistycznych. Tabela 2.5 zawiera przeglad
badan empirycznych z tego zakresu, opracowany przez H.S. Bluma (2006, s. 38-41).

Mimo ze od lat 80. XX wieku tematyka controllingu logistyki jest obecna
w opracowaniach naukowych, byly i sa podejmowane badan empiryczne, to jed-
nak, jak potwierdza H.S. Blum (2006, s. 42), istnieje deficyt w odniesieniu do pel-
nych i poprawnie metodologicznie przeprowadzanych badan naukowych nt. con-
trollingu logistyki. W wiekszosci przypadkéw dominuje prosty opis pojedynczych
aspektow controllingu logistyki. Ponadto, jak potwierdza zestawienie, do poczat-
koéw lat 90. XX wieku przewazata analiza controllingu w kontekscie koncepcji lo-
gistyki jako funkcji koordynacyjnej, dopiero po tym okresie nastgpito ukierunko-
wanie na podejscie przeplywéw i zarzadzanie faricuchem dostaw, co jest zgodne
z samg ewolucja logistyki.

Na podstawie listy opracowan teoretycznych i badan empirycznych mozna
wnioskowa¢, ze zbyt malo jest badan i rozwigzan koncepcyjnych odnosnie do
controllingu logistyki, w szczegélnosci w zakresie instrumentéw i metod. Badania
empiryczne dotycza pojedynczych aspektéw controllingu logistyki, na przykiad
jego organizacji, lub tez obejmujg zagadnienie pomiaru bez implementacji go
w systemie controllingu logistyki.

Ponadto nalezy tutaj doda¢, ze logistyka obecnie wkroczyla w faze rozwoju
zwang tancuchem dostaw, w zwigzku z tym instrumenty i metody controllin-
gu stosowane na wczesniejszych etapach logistyki nie pozwalajg tym samym na
kompleksows i efektywna ocene funkcjonowania fancucha dostaw. Oznacza to, ze
obszar logistyki rozwija si¢ dynamicznej niz implementacja instrumentéw con-
trollingu logistyki.

21 Patrz szerzej A. Szychta (2008).
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Podsumowujac, pierwszym elementem, ktory przemawia za takim poziomem
rozwoju controllingu logistyki w praktyce gospodarczej, sg zaprojektowane mo-
delowo instrumenty, ktére sg zbyt zlozone, aby mozna bylo je wdrozy¢ w prak-
tyce gospodarczej. Kolejny aspekt dotyczy podziatu zadan controllingu miedzy
dzialami controllingu i logistyki, ktory utrudnia pelng analize kosztowa w syste-
mie controllingu logistyki. Ten sam problem odnosi si¢ strony wynikowej, kto-
ra analizuje si¢ z punktu widzenia $wiadczonych ustug logistycznych zgodnie
z oczekiwaniami klientéw, a nie tylko za pomoca ,,twardych” obliczen. Stan fak-
tyczny wdrozenia controllingu logistyki w praktyce gospodarczej oceni¢ mozna
takze z perspektywy czynnosci i zadan dotychczasowych controlleréw, ktorzy
koncentruja sie na obliczeniach czysto finansowych, prezentujac je w raportach,
natomiast pomijajg aspekty ,,miekkie”, jak chocby stopien gotowosci do realizacji
ustugi. Dodatkowo pracownicy komorek controllingu skupiajg si¢ w wiekszym
stopniu na calo$ciowym spojrzeniu na przedsiebiorstwo ustug logistycznych niz
na mniejszych obszarach i aspektach logistycznych. Z kolei logistycy koncentruja
sie w wiekszym stopniu na ustugach logistycznych i ich organizacji niz na analizie
kosztowo-wynikowej, co uniemozliwia wypelnienie w pelni funkgcji controllingu
logistyki. Niedostatecznie rozwinigty system controllingu logistyki wynika takze
z wysokiej ztozonosci i dynamiki samej logistyki. Dodatkowo sam zakres ustug
podlega przeobrazeniom, tzn. od pojedynczych ustug, na przyktad od transpor-
tu, do zintegrowanego pakietu ustug, ktérym moze by¢ logistyka kontraktowa.
Wszystkie te aspekty wplywaja na szerokie ujecie logistyki, ktora powinna by,
dla prawidlowego biezacego i strategicznego funkcjonowania, wspierana instru-
mentami umozliwiajacymi realizacje proceséw planowania, sterowania i kontroli
w logistyce, czyli poprzez system controllingu logistyki.

2.2.6. Operacyjny i strategiczny wymiar controllingu logistyki

Opisujac koncepcje controllingu logistyki, nie mozna pominac jej szczegotowej
analizy instrumentalnej, uwzgledniajacej rézne perspektywy czasowe (na przy-
kiad perspektywe krétko- i dlugoterminows).

Strategiczny controlling logistyki ma za zadanie wspiera¢ planowanie, kon-
trole i koordynacje systemow logistycznych w taki sposob, aby w perspektywie
diugookresowej przedsiebiorstwo moglo osiaggnaé¢ wyznaczony cel strategiczny.
Tym celem moze by¢ pozyskanie nowych rynkéw lub nowe formy $wiadczenia
ustug logistycznych. Z reguly strategiczny controlling w kontekscie dziatalnosci
logistycznej ma za zadanie dostarczy¢ odpowiedzi na nastepujace pytania (Czen-
skowsky, Piontek, 2007, s. 103):

Jakie nowe rynki zbytu dla ustug firma powinna pozyskac, a ktére obecne
obszary sprzedazy trzeba wzmacnia¢? Jaka oferte uslug powinno przygotowac
przedsigbiorstwo dla potencjalnych klientow?
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Jakie ogélne, dlugookresowe zalecenia odnoszg si¢ do danej dziatalnosci logi-
stycznej?

Jakie inne ustugi logistyczne moze firma wilaczy¢ do swojej oferty?

Jakie techniczne innowacje nalezy wdrozy¢, aby uzyska¢ poprawe oferty ustug
logistycznych?

Wypunktowane przykladowe pytania, na jakie napotykaja przedsigbiorstwa
ustug logistycznych, maja gtéwnie charakter organizacyjny i zarzadczy oraz s3
ukierunkowane na klienta. Ich weryfikacja odbywa si¢ poprzez zastosowanie od-
powiednich instrumentéw controllingu strategicznego, na przyktad analizy PEST
i SWOT, analizy potencjalu, analizy GAP, analizy cyklu zycia, projekty PIMS,
analizy krzywej doswiadczenia, analizy portfolio. Dodatkowo wymienia si¢ ben-
chamrking, symulacje, programowanie liniowe, controlling budowania sieci i za-
leznosci, controlling tancucha dostaw?®.

Aby controlling logistyki mogt wypelnia¢ swoja funkcje wspierania zarzadzania
logistycznego, jego strategiczny wymiar musi by¢ powigzany z wymiarem operacyj-
nym. Operacyjny controlling logistyki wspiera systematycznie zarzadzanie (zarzadza-
nie logistyczne) dziatalno$cig gospodarcza i pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy
okreslone zadania sg realizowane poprawnie i jak ksztaltuje si¢ struktura i poziom
kosztow, w tym kosztow logistyki. Dodatkowo uwzglednia on krétkookresowe plano-
wanie i sterowanie procesami logistycznymi z ukierunkowaniem na biezacy wynik.

W ramach operacyjnego controllingu logistyki powinno si¢ mierzy¢ i ocenia¢
procesy logistyczne czgsciej i dokladniej niz w przypadku strategicznego control-
lingu logistyki.

Podstawowe zasady controllingu operacyjnego przedsiebiorstw logistycznych
powinny opiera¢ si¢ na dwoch stwierdzeniach: nie ma planowania bez wyzna-
czenia celéw oraz nie ma sterowania bez planowania. Oznacza to, Ze w pierwszej
kolejnosci okresla sie cele, a nastepnie wytycza sie plany. Planowanie krétkookre-
sowe obejmuje glownie aspekty kosztowe i wynikowe. Z kolei tak zaplanowane
dane (informacje) moga by¢ sterowane poprzez analize odchylen oraz analizy
wskaznikowe (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 142-144).

Gléwne instrumenty, ktore wspieraja operacyjne zarzadzanie logistyczne, to:
systemy rachunku kosztow (pelnych, zmiennych), rachunek kosztéw dziatan, kal-
kulacje, wskazniki i systemy wskaznikéw, budzet oraz raportowanie jako wynik
podjetych wczesniej zadan.

Operacyjny controlling ma wieksze znaczenie w logistyce, w szczegdlnosci
w praktyce gospodarczej, niz strategiczny controlling logistyki. Potwierdzaja to
wyniki badan empirycznych, ktore prezentuja dominujacy w przedsigbiorstwach
rodzaj i charakter zadan controllingu, na przykiad studium empiryczne J. We-

22 Wymienione instrumenty i metody controllingu logistyki nie beda przedmiotem dalszej
analizy, poniewaz ich szczegétowa charakterystyke mozna znalez¢ w opracowaniach nt.
controllingu, zob. np. E. Nowak (2012), T. Czenskowsky i J. Piontek (2007).
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bera i H.S. Bluma (2001), badania przeprowadzone przez zwiazek logistykow
i niemieckg akademi¢ DAV (Czenskowsky, Piontek, 2007) oraz I. Gopfert (2005).
W ramach studium empirycznym organizacji DAV zbadano 196 $rednich i duzych
przedsiebiorstw logistycznych i spedycyjnych w Niemczech. Przeanalizowano
stopien wykorzystania instrumentéw operacyjnych i strategicznych controllingu
w praktyce gospodarczej. Wyniki sg analogiczne jak w przypadku innych dostep-
nych badan empirycznych z tego obszaru. Analiza strategicznych instrumentéw
controllingu pokazuje, ze stosuja je gléwnie duze przedsigbiorstwa logistyczne,
tj. zatrudniajace powyzej 1500 pracownikéw, natomiast w podmiotach gospodar-
czych majacych mniej niz 1500 zatrudnionych, w ponad 50% przypadkow nie wy-
korzystuje si¢ instrumentdw strategicznych. Wsréd dominujgcych narzedzi tego
typu controllingu badane podmioty gospodarcze wskazuja na system Du Pon-
ta, benchmarking, analize portfolio, macierz produkt-rynek oraz analize¢ SWOT.
Operacyjny controlling logistyki funkcjonuje w $rednich i duzych podmiotach
logistycznych. Stosowane instrumenty to: rachunek kosztéw zmiennych, rachu-
nek inwestycyjny, wskazniki (okolo 100% badanych jednostek gospodarczych),
a takze rachunek kosztow dzialan, rachunek projektow oraz analiza ABC (oko-
o 80% przypadkéw). Wyniki powyzszego badania empirycznego potwierdzaja
wystepowanie raczej tradycyjnych rozwigzan systemu controllingu anizeli zasto-
sowanie jego nowoczesnych metod i instrumentéw. Najogdlniej mozna stwier-
dzi¢, ze dominuja pojedyncze wskazniki, tradycyjne systemy rachunku kosztow,
za$ implementacja systemu controllingu logistyki jest ukierunkowana gléwnie na
biezace dostarczanie informacji wspierajacych zarzadzanie logistyczne. Ponadto
badane przedsigbiorstwa swiadczace ustugi logistyczne dostrzegaja w calym sys-
temie controllingu logistyki jego duze znaczenie dla poprawnego funkcjonowa-
nia procesow logistycznych i kreowania przewagi konkurencyjnej w sektorze TSL
w dlugim okresie (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 254-261).

Interesujace badanie empiryczne, przeprowadzone pod kierunkiem I. Gopfert®,
skierowane bylo rowniez do przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi logistyczne i do-
tyczylo oceny stanu controllingu w tych jednostkach biznesowych. Znaczna czgs¢
badanych jednostek gospodarczych (42%) identyfikuje sie z koordynacyjna funkcja
koncepcji controllingu w kontekscie planowania, kontroli i dostarczania informacji,
za$ najmniej z koncepcja zorientowang na zysk (3%). Wigkszos¢ dziatéw control-
lingu zostala utworzona w celu dostarczenia tzw. przejrzystych danych dla potrzeb
podejmowania decyzji i redukeji kosztow. W dalszej kolejnosci badane jednostki

23 Badanie pod kierunkiem I. Gopfert zostato przeprowadzone w grudniu 2005 roku. Badana
zbiorowos¢ liczyta 134 jednostki gospodarcze z Niemiec, z czego tylko 34 ustugodawcow
logistycznych dostarczyto poprawnie wypetnione ankiety zwrotne. Sposrod 34 zbadanych
podmiotéw gospodarczych, 31 z nich $wiadczy logistyke kontraktowa. Oznaczaé to moze,
ze studium empiryczne objeto swym zakresem przede wszystkim duzych ustugodawcéw
logistycznych, mierzonych zaréwno liczbg zatrudnionych pracownikéw, jak i wysokosciag
osigganych obrotow (Gopfert, 2013, s. 78).
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gospodarcze wymienialy takie aspekty, jak poprawa jakosci i optymalizowanie cza-
su. W przypadku zadan dla ustugodawcy logistycznego najwazniejsze s3 miedzy
innymi ujecie, planowanie, kontrola kosztow i wynikéw, budzetowanie, kalkulacje,
raportowanie i analiza wskaznikowa. Badanie ujawnilo réwniez, ze system control-
lingu jest ukierunkowany gtéwnie na wnetrze przedsiebiorstwa, mimo ze ustugo-
dawcy logistyczni silnie kooperujg z innymi jednostkami biznesowymi w ramach
kontraktow, tworzac tzw. fancuchy dostaw. Wynika to czg$ciowo z faktu, ze pozosta-
li partnerzy biznesowi nie majg zazwyczaj systemu controllingu lub nie ma jeszcze
w tym kierunku wypracowanych odpowiednio instrumentéw i wspdlnych mierni-
kow oceny dzialalnosci logistycznej (Gopfert, 2013, s. 81-83).

Wyniki powyzszego studium empirycznego dowodzg, ze obecnie controlling
logistyki wkroczyt lub stopniowo wkracza na najwyzszy poziom rozwoju logi-
styki, tj. zarzadzania lancuchem dostaw, tworzac tzw. controlling fancucha do-
staw. W nowej koncepcji pojawia si¢ inne kwestie, nie tylko zagadnienia zwigzane
z kosztami logistyki, ale przede wszystkim z kooperacja i ryzkiem, zarzadzaniem
projektami, kosztami transakcyjnymi, wspélnym raportowaniem o charakterze
wieloplaszczyznowym, tj. ukazujacym funkcjonowanie catoéci fancucha dostaw,
poziom wspdlpracy i sytuacje poszczegdlnych partneréw biznesowych.

System controllingu logistyki musi opiera¢ si¢ na konkretnych celach, ponie-
waz warunkuja one ksztalt i rodzaj wykorzystywanych metod i instrumentéw
controllingowych, a wiec wplywaja na ksztalt pomiaru, analize i ocen¢ proceséw
logistycznych. Wyznaczone cele moga mie¢ réznorodny charakter, bioragc pod
uwage ich znaczenie, hierarchiczne powigzania, czas, mozliwos¢ kwantyfikowa-
nia i ich tres¢. Problematyka celéw w controllingu logistyki réwniez zostata zwe-
ryfikowana badaniami empirycznymi. Na przyktad C.H. Kiipper i H. Hoffamann
(1988, s. 587-601) stwierdzili, ze dominujace cele w controllingu logistyki to:
optymalizacja stanéw (42%), transparentno$¢ kosztéw i wynikow logistyki oraz
minimalizacja kosztéw logistyki (42%), a takze pozyskanie informacji dla potrzeb
podejmowania decyzji (30%). W mniejszym stopniu badane przedsiebiorstwa
wymienialy dotrzymywanie gotowos$ci dostaw (23%), skrocenie przecietnego
czasu (20%) lub optymalizowanie transportu (7%). Cele zwigzane z kosztami
oraz wynikami i dostarczaniem informacji sa okreslane jako cele bezposrednie
i one dominujg w praktyce gospodarczej, zas pozostale jako cele posrednie, maja
charakter rzeczowy i formalny. Istotng cecha celéw w controllingu logistyki jest
wystepowanie miedzy nimi trzech relacji: cele moga sie¢ wzajemnie uzupelnia¢
(na przyktad skrocenie czasu i optymalizowanie transportu), moze wystapi¢ mig-
dzy nimi konflikt (na przyktad minimalizacja kosztéw transportu i skrécenie cza-
su jego realizacji) lub moga pozostawa¢ wzgledem siebie neutralne (na przyklad
optymalizacja zapasow i optymalizacja transportu) (Kiipper, 2005, s. 457).

Ostatnia kwestia odnoszaca sie¢ do wyznaczanych celéw controllingu logistyki
dotyczy ich dwoch wymiaréw. Controlling w znacznym stopniu obejmuje zagad-
nienia kosztow, przychodéw i wynikow, zas logistyka odnosi si¢ do takich zagad-



Rola controllingu i controllingu logistyki w zarzadzaniu... 109

nien, jak organizacja, czas, wydajnos¢ i jakos¢ procesow logistycznych. W zwigz-
ku z tym najczesciej wymieniane cele w controllingu logistyki dotycza kosztow
i przychodéw logistyki i ich analizy oraz dostarczania informacji z tego zakresu
dla potrzeb wspierania zarzadzania logistycznego. Nalezy tutaj zadac pytanie, czy
ostateczny, wewnetrzny raport dla ustugodawcy logistycznego powinien obejmo-
wa¢ wylacznie dane obrachunkowe, czy tez powinien uwzglednia¢ takze aspekty
logistyczne, jak czas, jako$¢, wydajnos¢? Wydaje sie, ze raport w systemie control-
lingu logistyki powinien obejmowac jednak szerszy zakres danych, w przeciwien-
stwie do tradycyjnej formy raportowania wewnetrznego w typowych produkcyj-
nych jednostkach gospodarczych.

Wypelnianie zadan controllingu logistyki, a wiec i celow logistycznych, odby-
wa si¢ za pomocg odpowiednich instrumentéw. W tym punkcie pracy zostanie
podsumowany zbidr instrumentdw controllingu logistyki wedlug wybranych au-
toréw zagranicznych i krajowych (zob. tabela 2.6).

Tabela 2.6. Przeglad instrumentéw controllingu logistyki

Autor Wyszczegoélnienie
H. Binner (2002) wskazniki logistyczne, rachunek kosztow logistyki, benchmarking
I. Gopfert (2005) analiza portfolio, analiza SWOT, analiza potencjatu logistyki, rachunek kosz-

téw logistyki, budzet logistyczny, wskazniki logistyczne, bilans logistyczny

P. Horvath (1998)

target costing, rachunek kosztéw dziatan, benchmarking, wskazniki logi-
styczne, zbilansowana karta wynikéw

H.U. Kipper
(2005)

budzet logistyczny, system wskaznikdw logistycznych, ceny transferowe,
rachunek kosztow logistyki, modele symulacyjne, programowanie linowe

H.Ch. Pfohl
(2004a)

wskazniki logistyczne, benchmarking, zbilansowana karta wynikéw, bu-
dzetowanie logistyczne, rachunek kosztow logistyki, bilans ekologiczny,
audyt logistyczny

C. Schulte (2005)

rachunek kosztéw logistyki, wskazniki logistyczne, zbilansowana karta
wynikow, benchamrking, target costing, zarzadzanie ryzykiem

T. Vermast (1995)

rachunek kosztoéw logistyki, wskazniki logistyczne, rachunek inwesty-
cyjny, analiza make or buy, benchmarking, analiza wartosci, ABC i XYZ
analiza, symulacje

J. Weber (2002)

wskazniki logistyczne, rachunek kosztéw, zbilansowana karta wynikéw,
analiza portfolio, sprawozdawczo$¢ logistyczna

R. Kowalak (2012)

B. Sliwczyniski rachunek kosztoéw logistyki, rachunek kosztéw dziatan ABC, analiza ABC
(2007) iXYZ, audyt logistyki, budzetowanie kosztow logistyki

P. Blaik (2010) rachunek kosztow logistyki, wskazniki logistyczne, target costing

M. Biernacki, rachunek kosztow logistyki, budzetowanie logistyczne, raportowanie

logistyczne

J. Twarég (2003)

wskazniki logistyczne, rachunek kosztéw logistyki

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie literatury przedmiotu.
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Zaprezentowane powyzej instrumenty mozna okresli¢ jako ilosciowe i jako-
$ciowe narzedzia, ktére w polaczeniu z perspektywami zarzadzania, klienta i kon-
kurencji oraz innymi jednostkami gospodarczymi tworza tzw. ,,model trojkata”
Na najwyzszym stopniu perspektywy tego modelu, tj. zarzadzania, znajduja si¢
instrumenty do prezentacji danych i informacji o procesach logistycznych, poka-
zujace stan wdrozenia logistyki i jej oceng. Naleza do nich raport logistyczny oraz
bilans logistyki jako nowy instrument do prezentacji i oceny systemu logistyki.
W perspektywie klienta nalezy wskazac target costing, za$ w kierunku konkurencji
benchmarking. Fundamentem modelu jest tradycyjny system rachunku kosztéw
pelnych i zmiennych, za$ powyzej jego znajduja si¢ jego rézne warianty, na przy-
kfad rachunek kosztow logistyki, rachunek kosztow dziatan (proceséw). W dal-
szej kolejnosci wystepuja wskazniki logistyczne, systemy wskaznikéw logistycz-
nych, zbilansowana karta wynikéw (Schulte, 2005, s. 26-27). Na tym poziomie
autorka pracy dodaje rowniez model SCOR* jako narzedzie dostarczajace zbioru
wskaznikow do oceny i pomiaru dzialalnosci logistyczne;j.

Gdyby zestawi¢ wymienione instrumenty pod wzgledem istotnosci, odrebnie
dla obszaru logistyki i dla controllingu, mozna wskaza¢ okreslong zaleznos$¢. W lo-
gistyce dominujg takie instrumenty, jak wskazniki lub systemy wskaznikow, kto-
re s3 prezentowane w raportach logistycznych i stanowig element poréwnawczy
procesow logistycznych na przyklad miedzy poszczegdlnymi oddziatami. Ponad-
to stosowane wskazniki stuzg ocenie tzw. aspektow ,,miekkich’, jak niezawodnos¢
dostaw, szybkos¢ dostaw, elastycznosé. Z kolei w obszarze controllingu dominuja
instrumenty, ktorymi sg system rachunku kosztow i jego warianty, budzetowanie,
analiza wskaznikowa. W tym przypadku wskazniki dotycza aspektéw takich jak
koszty, przychody, wynik, plynnos¢, rentownos¢. Wygenerowane informacje sa
przedstawiane réwniez w formie raportéw wewnetrznych. Poréwnanie logistyki
i controllingu pod wzgledem rodzaju instrumentéw prezentuje ilustracja 2.4.

Przenoszac ponizsza analize logistyki i controllingu na obszar controllingu lo-
gistyki, mozna wskazac¢, ze rodzajem wspolnych instrumentéw do pomiaru dzia-
talno$ci logistycznej s3 wskazniki i systemy wskaznikéw, za$ instrumenty prezen-
tujace wyniki to raportowanie i benchmarking.

Traktujac system controllingu logistyki jako szerszy wymiar controllingu,
mozna stwierdzi¢, Ze poza instrumentami czysto ,,controllingowymi’, tj. rachun-
kami kosztow, wskaznikami, budzetowaniem powinien obejmowac on aspekty
logistyczne, ktére powinny by¢ ujete w raporcie controllingowo-logistycznym.
Dodatkowym rozwigzaniem dla zobrazowania dziatalnosci logistycznej moze
by¢ tzw. bilans logistyki, ktorego istota objasniona zostanie w nastepnym punk-
cie pracy.

24 W opracowaniach nt. controllingu logistyki pomija sie jednak inne narzedzie logistyczne,
ktorym jest model SCOR. Model ten zawiera szereg wskaznikow do pomiaru i oceny proce-
sow i systemow logistycznych oraz wspierania zarzadzania logistycznego.
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A

Wskazniki logistyczne Rachunek kosztow
Systemy wskaznikow, Kalkulacje
np. model SCOR Budzetowanie
Narzedzia badan Wskazniki/systemy
operacyjnych, wskaznikow, np. Du Pont
np. symulacje

Y Y

Raport
o dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Benchmarking Benchmarking

Raport logistyczny

llustracja 2.4. Logistyka i controlling a zakres ich instrumentéw i metod

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Powyzsze rozwazania prowadzg w efekcie do nakreslenia modelu pomiaru
kosztéow i wynikéw w systemie controllingu logistyki, ktéry powinien obejmo-
wacé trzy wymienione grupy instrumentoéw, tj. system rachunku kosztow logisty-
ki, wskazniki i raport controllingowo-logistyczny, aby system ten mogt spetniaé
swoja podstawowa funkcje, czyli wspiera¢ proces zarzadzania przedsigbiorstwem
ustug logistycznych.

Na podstawie przeprowadzonego przegladu i analizy instrumentéw control-
lingu logistyki zostang zaprezentowane blizej wybrane instrumenty controllingu
logistyki. Dwa instrumenty s3 powszechnie opisywanie w literaturze przedmiotu
z zakresu zarzadzania logistycznego lub controllingu logistyki. Sq nimi: wskazniki
(przy czym zostang przedstawione wybrane systemy wskaznikow, a nie pojedyn-
cze mierniki) i systemy rachunku kosztéw logistyki. Kolejne instrumenty control-
lingu logistyki, ktore zostang przedstawione, to model SCOR i bilans logistyki.

2.2.7. Wybrane instrumenty controllingu logistyki
Jak wspomniano, najwazniejszym instrumentem do oceny proceséw i systemow

logistycznych w controllingu logistyki sa wskazniki*. Wskazniki logistyczne
tworzg informacje o ilo§ciowym stanie i rozwoju systemu przeplywow, ktéorym

25 Szerzej na temat wykazu r6znorodnych wskaznikéw w dziatalnosci logistycznej wypowie-
dziat sie np. J. Twardg (2003).
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jest logistyka. Istnieje znaczna liczba wskaznikow logistycznych, ktére spetnia-
ja szereg funkgji, jak: optymalizacyjne, dostosowawcze, regulacyjno-kontrolne,
informacyjne oraz koordynacyjne. Poznanie wskaznikéw logistycznych, ktdre
odgrywaja szczegolng role w praktyce gospodarczej, jest istotne nie tylko dla
teoretyczno-dedukcyjnej analizy koncepcji, ale stanowi podstawe do kreowa-
nia systemoéw wskaznikow logistycznych i ich strategicznych polaczen. W 1991
roku zostalo przeprowadzone w Niemczech badanie empiryczne, w ramach
ktérego udostepniono badanym jednostkom 80 wskaznikéw o charakterze ope-
racyjnym i strategicznym, z podzialem ich na kategorie, tzn. na wskazniki glo-
balnego sterowania logistyka przedsiebiorstwa, wskazniki oceniajace fizyczna
funkcje transformacyjng oraz wskazniki obejmujace administracyjne i dyspo-
zycyjne elementy $§wiadczenia ustug logistycznych (Gopfert, 2013, s. 383-384).
Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzi¢, ze dla ponad 80% przedsiebiorstw duze
znaczenie maja globalne wskazniki logistyczne, ktére sterujg calym systemem
logistycznym. Nalezg do nich miedzy innymi przecietna wysokos¢ stanéw ma-
gazynowych, przecietny czas realizacji zlecenia, stopien $wiadczenia ustug oraz
udzial kosztow logistyki w tacznej wartosci kosztow. Nie mniejsze znaczenie
maja wskazniki wyodrebnione w ramach pozostalych dwdch kategorii. W efek-
cie zostalo wyrdznionych okoto 40 wskaznikéw waznych dla strategicznego
i operacyjnego zarzadzania dzialalnoscig logistyczna w praktyce gospodarczej*
(Gopfert, 2013, s. 385).

Wymienione wskazniki nie wyczerpuja listy, a kazde przedsi¢biorstwo dosto-
sowuje wskazniki do swoich potrzeb informacyjnych i mozliwosci technologicz-
nych. Ogdlna systematyke wskaznikéw logistycznych prezentuje tabela 2.7.

Liczba wskaznikéw logistycznych jest znaczna, a warto$¢ informacyjna czedci
z nich jest ograniczona, pojedyncze przedstawiaja bowiem wycinkowy obraz sy-
tuacji przedsigbiorstwa. Najlepszy i szeroki obraz stwarza odpowiednio zbudowa-

26 Wyodrebnione wskazniki to: stan magazynéw do prognozy lub rzeczywistych obrotow,
wartos¢ ,wyjs¢” z magazynu do standw magazynowych, przecietne odchylenia terminéw
dostaw od planowanych, przecietne rozproszenie czesci, stopien obcigzenia sSrodkéw trwa-
tych, dostepnos¢ urzadzen do przetwarzania danych, udziat ztych dostaw do ogétu dostaw,
przecietny czas dziatan w logistyce, przecietna wydajnos¢ magazynow, stopien gotowosci
aktywoéw trwatych, planowane dostawy do rzeczywistych dostaw, komisjonowanie na dzien
(godzine) lub na pracownika, kwota nieobecnosci, kwota nadgodzin, ilo$¢ zatadowanych
jednostek na dzien (miesiac), udziat dostaw z ustuga doradcza do ogétu dostaw, udziat pro-
cesow przetadunkowych na godzine, przecietny czas przyjecia towarow, udziat jednostek
transportowych na dzien (miesiac), czas przestojow do tacznego czasu ustugi, waga na jed-
nostke opakowania, liczba opakowan na dzien (miesigc), dostawy papieru na dzien, udziat
magazynowania do ruchéw magazynowych, udziat materiatéw do pakowania na jednostke
opakowania, udziat ilos¢ produktéw na jednostke opakowania, czas przetadunku na jed-
nostke transportowa, udziat przetadunkéw na pojazd magazynowy, liczba miejsc do opra-
cowywania danych na pracownika, przecietny czas oczekiwania jednostek transportowych
(Gopfert, 2013, s. 389-390).
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ny ich system, ktdry jest dostosowany do charakteru dzialalnosci gospodarczej.
Poprzez system wskaznikéw logistycznych rozumie si¢ ,zestawienie pojedyn-
czych wskaznikéw w jedna calo$¢, ktore znajduja sie we wzajemnych rzeczowych
korelacjach, wzajemnie uzupelniajg si¢ lub objasniaja oraz sa ukierunkowane na
ten sam nadrzedny cel” (Gopfert, 2013, s. 380). Jesli zwigzki miedzy wskazni-
kami w systemie maja charakter rzeczowo-logiczny, wowczas wystepuje system
porzadkowy, natomiast jesli relacje rzeczowo-logiczne mozna wdrozy¢ w kon-
tekscie polaczenia matematycznego, to mozna méwic o systemie obliczeniowym
(Gopfert, 2013, s. 380).

Tabela 2.7. Systematyka wskaznikéw logistycznych

Kryterium . L .
klasyfikacji Rodzaj wskaznikow logistycznych
Logistyka
Obszar Zaopatrzenie Produkcja Dystrybucja dotyczaca
odpadow
Funkcja Magazynowanie Transport Komisjonowanie Przetadunek
transferowa
Stopler'l Wskazniki lokalne Wskazniki globalne
pokrycia

Wskazniki absolutne Wskazniki relatywne

Forma sta- PR (wskazniki zorientowane na relacje
(wskazniki zwigzane

tystyczna I DU wynikowe, na relacje potencjatu, wskazniki

z ,wejsciem” i ,wyjsciem”) . , . L N
intensywnosci, wskazniki wydajnosci)

Przekroj Wskazniki operacyjne Wskazniki strategiczne

czasu

Cel Deskryptywne wskazniki Normatywne wskazniki

Sposob i€ h Bottom up Top down

tworzenia

Zrédto: I. Gopfert (2013, s. 381).

W literaturze przedmiotu zaproponowano szereg kombinacji wskaznikow.
Najbardziej znana przykladowa kombinacja systemu wskaznikéw w ramach
controllingu to analiza Du Ponta”, ktora stosuje si¢ glownie na potrzeby analiz
finansowych. W przypadku oceny systemoéw logistycznych pojawia si¢ w literatu-
rze rdzne rozwigzania systemowe wskaznikow logistycznych?, jednakze niektore
z nich z punktu widzenia controllingu logistyki wydaja si¢ bardziej interesujace

27 Wiecej w np. A.A. Jaruga, A. Szychta, P. Kabalski (2010, s. 426-427, 767-767).
28 Przyktadem takiego systemu wskaznikow moze by¢ model SCOR, ktére zostanie zaprezento-
wany w dalszej czesci pracy.
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niz inne, miedzy innymi system wskaznikéw zaprezentowany przez T. Reich-
manna (2001), przez C. Schulte (1991) oraz przez K. Kowalska (1998). System
wskaznikéw zaproponowany przez T. Reichmana przedstawia ilustracja 2.5.

System wskaznikéw controllingu logistyki zaprezentowanych przez T. Reich-
manna pozwala na ocen¢ gospodarnosci dzialalnosci logistycznej. Gléwne
wskazniki, akcentowane przez tego autora, to wskaznik czestotliwosci przela-
dunku, koszty logistyki/wielko$¢ sprzedazy i gotowos¢ do $wiadczenia dostaw.
Mierniki te znajduja si¢ w kazdym z poszczegélnych obszaréw logistycznych,
tj. w ramach gospodarki materialowej, logistyki produkcji oraz logistyki zbytu.
Kazdy z obszarow logistycznych dzieli si¢ na mniejsze podobszary, w ktérych
réwniez przeprowadza si¢ analize wskaznikowg (Reichmann, 2001, s. 227). Na-
lezy jednak zauwazy¢, ze trzy gtéwne wskazniki nie wystarcza w rzeczywistosci
do oceny realizacji celéw logistycznych czy zlecen przedsiebiorstwa. Moga sta-
nowi¢ one uzupelnienie szczegdtowej analizy dziatalnosci logistycznej. W spo-
sob posredni przyczyniaja sie z pewnoscia do kontroli gospodarnosci procesow
logistycznych, do odkrywania zaleznosci i tendencji miedzy zaopatrzeniem,
produkgcja a zbytem. System wskaznikéow T. Reichmanna moze by¢ elementem
planowania gtéwnych obszaréw oraz podobszaréw logistyki, a nastepnie ich
kontroli i oceny.

Inny system wskaznikéw zaproponowat C. Schulte (1991). Ulozony jest on
w formie macierzy, poniewaz z jednej strony uwzglednia podziat wskaznikéw
ze wzgledu na strukture, produktywnos¢, gospodarnosc¢ oraz jakosé, zas z dru-
giej strony ze wzgledu na obszary logistyczne, czyli zaopatrzenie, przeptyw
materialow, transport, magazynowanie, komisjonowanie, planowanie i ste-
rowanie produkcja oraz dystrybucje. W ramach zaprezentowanego systemu
wskaznikéw autor nie wymienia gtéwnych wskaznikoéw, lecz oferuje bogaty
zbioér roznorodnych miernikéw i, kategorii pomiarowych” Rodzi si¢ w zwigz-
ku z tym pytanie, jakie cele logistyczne ma spelni¢ ten system, jesli wystepuje
tak duza liczba miernikéw. Mozna wnioskowa¢, ze C. Schulte stworzyt taki
system wskaznikow, ktory daje przedsigbiorstwu pewne ramy oraz mozliwosci
do samodzielnego dopasowania wskaznikéw do wtasnej dziatalnosci. Autor
podkresla réwniez takie aspekty w dzialalnosci gospodarczej i w logistyce, jak
produktywnos¢, gospodarnos¢ i jakos¢. System wskaznikow C. Schulte pre-
zentuje tabela 2.8.

Analizujac wyzej zaprezentowane systemy wskaznikow controllingu logistyki,
zaproponowane przez niemieckich autoréw, mozna wysuna¢ wniosek, ze systemy
wskaznikéw, mimo odmiennej struktury, maja wiele wspolnych cech, migdzy in-
nymi przedstawiaja koszty od strony réznorodnych funkgji, na przyklad przyjecia
towar6w, transportu, kontroli przyjecia towaréw, uwzgledniajg réwniez aspekt
jakosci, czasu oraz stwarzaja mozliwo$¢ zbudowania indywidualnego systemu
miernikéw dziatalnosci logistycznej.
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Sposréd polskich autoréw, w kontekscie omawianej problematyki mozna wy-
mieni¢ koncepcje przedstawiona przez K. Kowalska (1998, s. 57), ktéra dokonala
podzialu miernikéw oceniajacych procesy logistyczne. Pierwszy aspekt podziatu do-
tyczy miernikow zwigzanych z procesami logistycznymi w taricuchach dostaw. Wy-
réznia si¢ tutaj wskazniki oceniajgce czynnosci logistyczne (wedlug faz przeptywu:
zamOwienie, przyjecie i rejestracja), wskazniki oceniajace ustugi dostawcze wilasne
i obce (wedtug standardéw: czas, niezawodnos¢ i elastycznos¢ dostaw) oraz mierniki
oceniajgce czas przebiegu czynnosci logistycznych (wedlug faz przeptywu: czas prze-
fadunku, sktadowania, magazynowania i transportu). Drugi aspekt podzialu wigze
sie z kosztami logistyki, wymienia sie tu poziom kosztéow ujetych wedtug réznych
kryteriéw, miedzy innymi miejsc powstawania kosztow logistyki (zamoéwienie, przy-
jecie, wyladunek, magazynowanie, kontrola, pakowanie, sprzedaz), poziomu aktyw-
nosci (stale, zmienne), wedlug rodzaju (osobowe, urzadzen, przetwarzania danych,
budynki) oraz koszty logistyki w odniesieniu do wielkosci relatywnych.

Systemy wskaznikéw controllingu logistyki sa réznorodne, tak jak heteroge-
niczny jest zbor wskaznikéw dotyczacych problematyki logistyki. Warto pamie-
tac, ze w systemie wskaznikow controllingu logistyki nalezy uwzgledni¢ réwniez
mierniki oceniajace strukture, dynamike, ptynnos$¢ oraz rentowno$¢ dziatalnosci
firm logistycznych. Controllerzy majg wowczas pelen obraz przedsigbiorstwa i na
tej podstawie moga ocenia¢ i podejmowac odpowiednie dzialania.

Analizujac systemy wskaznikéw w obszarze logistyki, nalezy przytoczy¢ istotne
z punktu widzenia logistykow, ale rowniez i controlleréw, narzedzie, jakim jest
model SCOR. Wprawdzie model ten odnosi si¢ do najwyzszego poziomu rozwoju
logistyki, tj. fancucha dostaw, to jednak dostarcza wachlarza wskaznikéw wyko-
rzystywanych do oceny dzialalnosci logistycznej i jej procesow.

Sam model SCOR jest podzielony na cztery hierarchiczne poziomy: naczelny,
konfiguracyjny, procesowy i implementujacy. Pierwsze trzy szczeble sg ukierun-
kowane na tres¢ tanicucha dostaw. Obejmuja podstawowe elementy, ktére umoz-
liwiaja modelowanie fancuchéw proceséw wedlug okreslonych zasad. Ostatni
szczebel nie zawiera wzorcowych standardéw do formowania modelu, lecz jego
ksztalt jest dobrowolnie kreowany w zaleznosci od typu przedsigbiorstwa oraz
branzy (Unséld, 2007, s. 23-24). Specyfika modelu SCOR polega na dostarczaniu
uporzadkowanych wskaznikéw, za pomoca ktérych moga by¢ mierzone procesy
na poszczegélnych poziomach modelu. Przykladowy zestaw wskaznikéow wbu-
dowany w strukture modelu SCOR, a zaproponowany przez organizacje Supply
Chain Council, prezentuje tabela 2.9.

Jak pokazuje tabela 2.9, atrybuty pomiaru proceséw logistycznych zostaly po-
dzielone na dwie perspektywy: odnoszaca si¢ do klientéw (zewnetrzna) i do przed-
siebiorstwa (wewnetrzna). Pierwszy atrybut dotyczy niezawodnosci dostaw i opisu-
je zdolnos$¢ dostarczenia wlasciwego produktu, we wlasciwym stanie i odpowiedniej
ilosci do wlasciwego miejsca odbioru i we wlasciwym czasie. Zdolno$¢ reakgji jako
drugi atrybut oznacza szybkos¢, czas, w jakim produkty moga zosta¢ dostarczone
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klientowi. Elastycznos¢ dotyczy mozliwosci reagowania na zmiany rynkowe i na
dzialania konkurentéw. Kolejny atrybut, tj. koszty fanicucha dostaw, mierzy wszyst-
kie koszty, ktore powstaja w jego zasiegu. Zaangazowanie kapitatu jako ostatni
atrybut modelu oznacza efektywne zarzadzanie majatkiem trwalym i obrotowym
w celu zaspokojenia popytu i wypelnienia oczekiwan klientéw (Weber, Wallen-
brug 2010, s. 167). Wymienione atrybuty odnosza si¢ do trzech pozioméw modelu
SCOR, w ramach ktérego pierwszy poziom, jako tzw. ,poziom naczelny’, obejmuje
podstawowe procesy sterowania, drugi poziom - konfiguracyjny — wyznacza ka-
tegorie procesdw, zas trzeci poziom — ksztaltowania - opisuje elementy procesow.

Tabela 2.9. System wskaznikow w modelu SCOR

Wskazniki odnoszace sie do klienta Wskazniki o'd noszace sig
do przedsiebiorstwa
Poziom niezawod- zdolnos¢ elastycz- k’o szty zaangazo-
nos¢ dostaw reakcji nos¢ tancucha wa.n y
dostaw kapitat
Poziom - stopien « realizacja « elastycz- « faczne + Czas zamro-
pierwszy bezbtednego | kontraktu/ nosc koszty zenia kapitatu
(10 strate- wykonania czas dostawy |+ zdolno$¢ taficucha + rentownos$¢
gicznych kontraktu dopasowa- dostaw majatku trwa-
wskaznikow nia od strony |« koszty tego w tancu-
do pomiaru dostawcy wytworze- | chu dostaw
catego tancu- « zdolnos¢ nia sprze- + rentownos$¢
cha dostaw) dopasowa- danych kapitatu pra-
nia od strony | produktéw | cujacego
klienta
Poziom « udziat + przecietny |e stopien « koszty « czas obrotu
drugi procentowy czas w ra- elastycznosci | planowania |naleznoscia-
(32 mierniki | wykonania mach proce- |w zaopatrze- | koszty mi
ustug do po- | kompletnych |suzaopatrze- |niu zaopatrze- |+ stopien wy-
miaru oceny | zlecen nia « stopien nia korzystania
kategorii pro- |« udziatpro- |« przecietny |elastycznosci powierzchni
cesow logi- centowy do-  |czasw ra- w ramach magazynowej
stycznych) staw naczas | mach proce- | produkgji
su produkgcji
Poziom « udziat  przecietny |+ dostep- « koszty + przecietny
trzeci procentowy czas do za- no$¢ pracow- |zarzadzania |poziom prze-
(542 wskaz- | poprawnie tadowania nikow dziatu | ryzykiem kroczenia
niki do po- wystawionych |towaréw zakupu « koszty stanéw maga-
miaruioceny |listbw dostaw |« czasprze- | aktualna zbytu zynowych
zdolnosci « udziat znaczony na | wielkos$¢ + wartosé
Swiadczenia | procentowy kalkulacje dostaw stanéw maga-
ustug) produktow zynowych
bez wad

Zrédto: J. Weber, C.M. Wallenburg (2010, s. 168).
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Wykorzystywane w modelu réznorodne wskazniki czesto pochodza z danych
uzyskiwanych z ksiegowosci, a wiec nie sa to wylacznie informacje ,,czysto logi-
styczne”. Zastosowanie modelu stuzy gtéwnie zarzadzaniu procesami logistycznymi
oraz calym tancuchem dostaw i stanowi pewnego rodzaju punkt wyjscia do standa-
ryzacji ustug logistycznych i tym samym procesu pomiaru i oceny w logistyce.

Model SCOR i na jego podstawie zbudowany model pomiaru jest prezentowa-
ny gtéwnie w literaturze z zakresu logistyki i zarzadzania logistycznego, natomiast
nie rozpatruje si¢ go jak potencjalne narzedzie controllingu logistyki, ktére stuzy
réwniez ocenie funkcjonowania dzialalnosci logistycznej.

Podstawowym, a zaraz najistotniejszym instrumentem do prezentacji wynikow
i kosztow logistyki w controllingu jest rachunek kosztow logistyki. Pozwala on
miedzy innymi na kontrol¢ gospodarnosci proceséw logistycznych, przeprowa-
dzenie kalkulacji ustug i zlecen logistycznych, analize kosztéw i przychodéw oraz
wynikow w obszarze logistyki, a takze na oceng i podejmowanie decyzji o wybo-
rze $rodkow transportu, outsourcingu czy funkcjonowaniu catego przedsiebior-
stwa, na podstawie przygotowanych w nim informacji (Twardg, 2003, s. 34).

W efekcie mozna przedstawi¢ dwa wymiary systemow rachunku kosztow.
Pierwszy to tzw. ,biezacy” (wstepny) rachunek kosztéw, ktéry ma umozliwi¢
pomiar i ustalanie poziomu kosztéw, grupowanie i dopasowywanie kosztow do
ich przekrojow, prezentacje i weryfikacje dziatan logistycznych i ,,okolologistycz-
nych”. Z kolei drugi typ rachunkéw to rachunki problemowe (pogtebione), ktore
pozwalaja na analize kosztows, na uzyskanie informacji o réznych przekrojach
dzialalnosci i o efektywnosci dziatan logistycznych (Twardg, 2003, s. 34-35).

Rachunek kosztow logistyki moze przyjmowac forme rachunku kosztéw pet-
nych, rachunku kosztéw zmiennych lub rachunku kosztéw proceséw, rachunku
kosztéw dziatan (rachunek ABC), a takze bardziej zaawansowanych form, jak na
przyklad target costing. Rachunek moze obejmowac rzeczywiste wartosci kosztow
i przychodéw albo dane planowane badz standardowe. Ponadto moze bazowac
na klasyfikacji kosztow wedlug rodzaju, miejsc ich powstawania lub proceséw,
a ponadto moze by¢ systemem statym - sporzadzanym regularnie lub doraznym.

Rachunek kosztow logistyki, aby mdgl wypelnia¢ swoja funkcje musi mie¢ od-
niesie do ustug logistycznych (proceséw logistycznych) i posiada¢ w swojej struk-
turze odpowiednio zdefiniowany system kosztéw logistyki i przychodéw. Nale-
zy przy tym pamigtaé, ze ocena rentownosci tej samej ustugi logistycznej moze
réznic sie w zaleznosci od sposobu jej realizacji — ustuga transportowa moze by¢
realizowana za pomoca wlasnego pojazdu lub poprzez outsourcing przewoznika
jako podwykonawcy. W zwigzku z tym, aby prawidtowo zmierzy¢ i oceni¢ ustugi
logistyczne, nalezy przyporzadkowa¢ odpowiednie $rodki pomiaru do procesu
logistycznego i odpowiednig strukture kosztow (kosztéow logistyki). I. Gopfert
(2005, s. 306) zaproponowala, aby analiza ustug logistycznych obejmowala na
przyklad fizyczny transfer procesow, czynnosci logistyczne zwiazane z zarzadza-
niem oraz pozostale procesy.
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Analizujac rachunek kosztow logistyki, tj. podstawowe systemy rachunku
kosztéw: rachunek kosztéw peinych i rachunek kosztéw zmiennych, mozna za-
uwazy¢ istotng réznice miedzy jego implementacjg w przedsigbiorstwie na przy-
kfad produkcyjnym a przedsigbiorstwie ustug logistycznych. W jednostkach pro-
dukcyjnych koszty logistyki z reguty sg traktowane jako koszty posrednie, ktore
moga mie¢ charakter produkcyjny (na przyklad transport wewnetrzny) oraz nie-
produkeyjny (na przyklad koszty zbytu). W podmiotach logistycznych koszty lo-
gistyki s czgsto kosztami bezposrednimi w kontekscie obiektu, jakim jest ustuga,
na przyklad transportowa. W zwiazku z tym prosciej jest zidentyfikowac koszty
logistyki, poniewaz s3 przyporzadkowane do $wiadczonych ustug i uzyskiwa-
nych przychodéw, a ponadto dziatalno$¢ logistyczna jest dziatalnoscig statutowa
i wzwigzku z tym ponoszone koszty, w tym koszty logistyki, sa na biezaco identy-
fikowane i analizowane. W efekcie mozna stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwie pro-
dukcyjnym rachunek kosztow logistyki stanowi podsystem systemu kosztéw, zas
w firmie logistycznej powinien on stanowi¢ gtéwny system.

Rachunek kosztow, w tym rachunek kosztéw logistyki, traktuje si¢ jako in-
strument pomiarowy oraz jako wsparcie przy podejmowaniu decyzji. Rachunek
kosztéw w kontekscie pomiarowym wymaga dokladnego sprecyzowania kosz-
tow 1 przychodéw, jednak nie mozna przesadzac z jego zlozonoscia, gdyz moze
to utrudnia¢ podejmowanie decyzji. Kazde przedsigbiorstwo musi indywidualnie
dostosowac system rachunku kosztow i ustali¢ cele, jakim ma stuzy¢.

Mozna wymieni¢ szereg korzysci z implementacji rachunku kosztow logistyki,
jak cho¢by ukazanie struktury i ilosci $wiadczonych ustug, rozwoju ustug w cza-
sie, relacji koszty — przychody, oceny rentownosci, poznanie nosnikéw kosztow,
wyznaczenie pewnego standardu ustug, motywowanie do planowania kosztéow
i przeprowadzania analizy, optymalizowanie poziomu ustug poprzez sporzadza-
nia kalkulacji lub rozliczen kosztéw (Weber, Wallenburg, 2010, s. 176).

Struktura rachunku kosztéw logistyki w przedsigbiorstwie ustug logistyczny jest
zalezna od wielu czynnikéw, wérdd ktdrych mozna wymieni¢ mozliwo$¢ identyfi-
kacji kosztow, tj. wedlug miejsc powstawania, wedtug ukladu rodzajowego, wedlug
procesow, nastepnie rodzaju oferowanych ustug, a takze od potrzeb informacyjnych
zarzadu oraz systemdéw informatycznych. Im wigcej podmiot logistyczny swiadczy
ustug i im bardziej sa one zréznicowane, tym wigksza jest konieczno$¢ uszczego-
fowienia struktury kosztow logistyki i rozbudowania struktury systemu rachunku
kosztow, a przede wszystkim jego odpowiedniego zaprojektowania.

Wedtug B. Sliwczyniskiego (2007, s. 223), rachunek kosztéw logistyki obejmuje:
grupowanie kosztow ksiegowanych w systemie finansowo-ksiegowym, rozliczanie
kosztéw na zasoby lub procesy, analiz¢ i ocene kosztéw oraz oceng rentownosci.

Poza typowym podzialem systemoéw rachunku kosztéw logistyki (pelny, zmien-
ny i rachunek kosztéw dziatan), I. Gopfert (2013, s. 344 i 349) wskazuje na ra-
chunek ustug logistycznych (rachunek wynikowy) i logistyczny rachunek kosz-
tow. Rachunek ustug logistycznych wystepuje wtedy, gdy postrzega si¢ logistyke
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jako filozofi¢ zarzadzania oraz odnosi si¢ ja do poszczegélnych faz jej rozwoju.
Przy jego tworzeniu nalezy zweryfikowac rodzaje procesow, ktéorymi moga by¢ fi-
zyczne procesy transferowe, logistyczne czynnosci zarzadcze i pozostale procesy.
O rachunku ustug logistycznych mozna méwic jako o modelu warstwowym ustug
logistycznych. Poszczegdlne warstwy rachunku odnoszg si¢ bowiem do réznych
aspektow — do wyniku, proceséw i okreslonych czynnikéw, w ramach ktérych wy-
znacza si¢ wielkosci pomiarowe. Z kolei logistyczny rachunek kosztéw obejmuje
podzial na rachunek kosztéw wedlug rodzaju, miejsca powstawania kosztéw oraz
no$nikéw kosztow. Podkresla si¢ przy tym, ze tradycyjny rachunek kosztéw posia-
da wiele ograniczen — ma ograniczony zakres identyfikacji kosztow logistyki oraz
ich analizy. Rozwigzaniem tego problemu jest procesowy rachunek kosztow, ktory
umozliwia identyfikacje¢ kosztow logistyki w kontekscie miejsca, obiektow i dzia-
tan. W ten sposéb stwarza wigcej mozliwosci dla zakresu analizy wskaznikowe;.

Poza podstawowym instrumentem controllingu, tj. rachunkiem kosztéw, ist-
nieje koniecznos¢ prezentacji danych i informacji dla potrzeba zarzadzania logi-
stycznego. Do tego zadania stuza wewnetrzne raporty. Podobnie jak system ra-
chunku kosztow logistyki, raporty przyjmuja réznorodng forme i maja za zadanie
W sposdb przystepny zaprezentowac stan proceséw logistycznych i systemu logi-
stycznego w przedsigbiorstwie. Na temat raportéw logistycznych opublikowano
w Polsce kilka prac (np. M. Biernacki, R. Kowalak) i wiele za granicg (np. J. We-
ber). W zwigzku z tym autorka chce przyblizy¢ inny rodzaj instrumentu, kté-
ry moze by¢ nowa forma lub uzupelniajaca forma dla raportéw wewnetrznych
w systemie controllingu logistyki. Tym instrumentem jest bilans logistyki*. Bilans
logistyki przyjmuje strukture tradycyjnego bilansu znanego z obszaru rachunko-
wosci finansowej (sprawozdawczosci finansowej). Jego celem jest przedstawienie
stanu logistyki w przedsigbiorstwie i ulatwienie podejmowanie decyzji zarzad-
czych. Strukture bilansu logistyki prezentuje tabela 2.10.

Strona aktywéw dotyczy $rodkow, ktére majg swoje zastosowanie w obszarze
logistyki, na przyklad magazyny lub uposazanie ruchome. Pokazuje zasoby, ktore
buduja systemy logistyczne. Istotne aspekty dla tej strony bilansu logistyki to sta-
to$¢ dostaw, dokladnosé¢ dostaw, liczba uszkodzen, zadowolenie klientéw.

29 Bilans logistyki jest koncepcja opracowang przez niemieckich naukowcow, I. Gopfert
i A. Forschmayera. Pierwotnym celem autoréw koncepcji byto przedstawienie w catosci logi-
styki przedsiebiorstwa za pomoca jednego instrumentu. Model bilansu logistyki zostat skie-
rowany gtownie do przedsiebiorstw produkcyjnych z réznych branz, ktére zwracaja uwage
na obszar logistyki w swoich analizach wewnetrznych. Koncepcja zostata prébnie wdrozona
w firmach Philips Consumer Electronics oraz Rolls-Royce Deutschland i zyskata uznanie.
Tworcy koncepcji przeniesli jg réwniez do przedsiebiorstw logistycznych, gdzie logistyka
jest statutowa dziatalnoscia. Efektem tego dziatania byto duze zainteresowanie ustugodaw-
cy logistycznego, ktory dostrzega w bilansie logistyki instrument dostarczajacy informacje,
umozliwiajacy podejmowanie decyzji, ale rowniez planowanie, sterowanie i kontrole logi-
styki. Szerzej nt. catej koncepcji logistyki w publikacji A. Forschmayera i I. Gopfert (2010).
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Tabela 2.10. Bilans logistyki jako nowa forma prezentacji stanu i oceny logistyki

w przedsiebiorstwie

Aktywa (zastosowane srodki)

Pasywa (pochodzenie srodkow)

Aktywa trwate

Kapitat wtasny

niematerialna logistyka (best practice)

zasoby ludzkie

system logistyki materialnej

zasoby kapitatowe

systemy i /T

wynik logistyki

projektowanie proceséw

Aktywa obrotowe

Kapitat obcy: zasoby firm trzecich

wskazniki logistyczne

strategia outsourcing

oddziatywania na zewnatrz zdolnos$¢ dostawcow
- wobec firm trzecich
- wobec klientéw

- wobec dostawcow

umowy, kontrakty

Zrodto: A. Forschmayer i I. Gépfert, 2010, s. 97.

Druga strona omawianego modelu zawiera informacje, skad pochodzg srodki
na dzialalnos¢ logistyczna; jak w tradycyjnym bilansie, moga one mie¢ charak-
ter wlasny oraz obcy. W pasywach znajduje si¢ réwniez wynik, ktéry oznacza re-
zultat realizowanej dzialalnosci logistycznej, czyli wynik relacji wejscia-wyjscia
(input-ouput).

Pozytywny stan bilansu logistyki wystepuje wtedy, gdy relacja pochodzenia
srodkéw jest mniejsza od ich wykorzystania. Oznacza to, ze dane przedsiebior-
stwo gospodaruje efektywnie i skutecznie wlasnymi zasobami logistycznymi
(Forschmayer, Gopfert, 2004, s. 96-97).

Wymienione pozycje bilansu logistyki pozwalajg objasni¢ cztery punkty odnie-
sienia w przedsiebiorstwie: pozyskiwanie danych, rozpoznanie obszaréw logisty-
ki, interpretacje (wnioskowanie) i podejmowanie decyzji.

Instrument ten nie zostal jeszcze zaprezentowany w polskiej literaturze; ponie-
waz moze by¢ dla praktykéw Zrédiem zainteresowania, a dla naukowcow punk-
tem odniesienia do dalszego rozwijania tej koncepcji, w dalszej czgsci pracy au-
torka scharakteryzuje poszczegdlne pozycje bilansu logistyki.

Pasywa bilansu logistyki zostaly podzielone na czes¢ wlasng, obcg i wynik
z dziatalnosci logistycznej (wynik logistyki).

Kapital wlasny oznacza zastosowanie finansowych, osobowy i niematerial-
nych zrédet w dziatalnosci logistycznej. Odno$nie do zasobéw ludzkich nalezy
uwzgledni¢ ich wymiar ilosciowy i jakosciowy. W ilosciowym ujeciu uwzgled-
nia si¢ liczbe pracownikéw, kierownikéw, dyrektorow zaangazowanych w pro-
cesy logistyczne i w zarzadzanie logistyczne. Istotng role w ocenie efektywno-
$ci ustug logistycznych odgrywa pomiar czasu po$wigconego przez zaséb ludzki
na realizacje proceséw logistycznych oraz stopien jego zaangazowania w rozwoj
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technologiczny. Jako$ciowe ujecie autorzy tej koncepcji uznaja za wazng pozycje
w bilansie logistyki. Kwalifikacje pracownikéw decyduja bowiem o sprawnosci
funkcjonowania logistyki. W tym punkcie mozna przyjac zasade, ze im przedsie-
biorstwo jest bardziej zlozone, $wiadczy réznorodne ustugi logistyczne, realizuje
dzialania w ramach logistyki kontraktowej lub tanicucha dostaw, tym wyzszymi
kwalifikacjami w zakresie logistyki i innych funkcji musza odznaczac si¢ pracow-
nicy (np. pracownicy ds. zarzadzania logistycznego, analizy kosztow logistyki)
(Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 98-100).

Druga pozycja w pasywach bilansu logistyki dotyczy zasobéw kapitatowych, kto-
re mozna podzieli¢ na nastepujace skladniki: budzet kosztow logistyki, inwestycje
w logistyke, budzet projektéw rozwojowych w logistyce. Budzet kosztow logistyki
mozna podzieli¢ na nastgpujace obszary: budzet kosztéw osobowych zaangazowa-
nych w rozwoju logistyki, na przyktad w transporcie, magazynach, przetadunkach,
organizacji kontraktéw (zlecen) i w obszarze analiz rachunkowych, budzet wedtug
miejsca powstawania kosztow w kontekscie okreslonych zadan, budzet na zadania
controllingowe, budzet na koszty zwigzane z wyposazeniem, budzet na biezace kosz-
ty zwigzane z wykorzystywanymi logistycznymi srodkami. Kolejna pozycja ukazuje
plany inwestycyjne, tzn. uwzgledniajace inwestycje w logistyce, na przykltad inwe-
stycje w wyposazenie magazynow, inwestycje w hardware i software (systemy stero-
wania zleceniami, oprogramowanie planowania tras itd.). W zwigzku z tym mozna
wyodrebni¢ nastepujace grupy inwestycji: w urzadzania logistyczne, w budynki i bu-
dowle oraz w technologie. Przejrzyste przedstawienie zakresu inwestycji w logistyke
dostarcza informacji o stanie i koniecznosci lub tez braku koniecznosci rozbudowa-
nia struktury systemow logistycznych oraz moze wplywa¢ na jakos¢ realizowane;j
logistyki. Wysokos¢ inwestycji mozna prawidlowo ocenié, poréwnujac je z inwe-
stycjami w minionym okresie lub z podobnymi inwestycjami innych firm z danej
branzy. Budzet projektéw inwestycyjnych w logistyce prezentuje finansowe aspekty
dzialania w celu optymalizacji procesow (Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 101-104).

Trzecia wazna pozycja w bilansie logistyki odnosi si¢ do wyniku, ktéry ma od-
powiedzie¢ na pytanie, co jednostka gospodarcza osiagnie poprzez usprawnienie
logistyki? Okreslenie tej pozycji moze przebiega¢ odmiennymi drogami. Pierwsza
z nich zaklada ulepszanie proceséw dystrybucji, redukcje kosztéw poprzez two-
rzenie réznorodnych powigzan, drugie rozwigzanie zaklada konkretna redukcje
kosztow i wycene jakosci oraz wielkosci btedow. Wyznaczenie wyniku dzialalno-
$ci logistycznej jest w pewnym stopniu wskaznikiem do okreslenia stanu logisty-
ki w przedsiebiorstwie oraz do oszacowania wartosci przedsigbiorstwa (Forsch-
mayer, Gopfert, 2010, s. 106-108).

Ostatnia czgs¢ pasywow dotyczy kapitalu obcego, przez ktéry rozumie sie te
procesy i struktury logistyki przedsiebiorstwa, ktore zostaja przekazane do tzw.
trzecich partneréw biznesowych. Pozycja bilansu dotyczy tematyki koopera-
cji i faczenia si¢ podmiotéow gospodarczych poprzez kontrakty, porozumienia
i inne formy powigzan. I tak duzy operator logistyczny moze nawigza¢ wspdtpra-
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c¢ z mniejszg firma logistyczng, na przykfad transportows, jako podwykonawca
ustug. Kooperacja jest zwigzana z ,,przekazaniem” zaufania w $§wiadczeniu ustug,
ideg ,razem mozna osiggna¢ wiecej” i rozwojem inteligentnych rozwiazan logi-
stycznych (Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 108-114). Reasumujac, kapital obcy
mozna podzieli¢ na outsourcing strategii, umiejetnosci partneréw biznesowych
oraz na kontrakty i inne formy powigzan.

W bilansie logistyki powinna znalez¢ si¢ sformulowana strategia outsourcin-
gowa, ktdéra bedzie nadawac kierunek dzialania firmie oraz stwarza¢ mozliwosci
reorganizacji projektow. Poprzez wspolprace réznych ustugodawcow stopien od-
powiedzialnosci logistycznej stat si¢ bardziej intuicyjny anizeli ,wlasciwy”, ponie-
waz przedsiebiorstwa nie majg formalnie wyznaczonej strategii outsourcingowej.
Aby ja okredli¢, przedsigbiorstwa muszg wyznaczy¢ swoje mocne i stabe strony,
a tym samym wskaza¢ takie obszary, ktére mozna przekaza¢ podwykonawcom;
w taki sposob moga usprawni¢ wlasng dziatalnos$¢ logistyczng i zredukowac
koszty, w tym koszty logistyki. Nalezy zwréci¢ uwage na fakt, ze moga wystapic¢
oszczednosci w zakresie kosztow logistyki, ale tez moga pojawi¢ si¢ inne koszty,
tj. zwigzane z kooperacja, zawieraniem kontraktow, tzn. koszty transakcyjne.

Kolejny aspekt tej pozycji bilansu logistyki dotyczy umiejetnosci ustugodaw-
cow. Aby wskaza¢ warto$¢ ustugodawcy logistycznego, trzeba ustugodawcow
sklasyfikowac. Realizuje sie to poprzez opisanie dotychczasowej dziatalnosci lo-
gistycznej i jej poréwnanie z innymi ustugodawcami. Wyboér partneréw bizneso-
wych wedtug ich umiejetnosci jest zalezny od transparentnosci rynku i doswiad-
czen. Przykladowo informacje o duzym operatorze logistycznym mozna uzyskac
w czasopismach fachowych i Internecie, zas o matych przedsigbiorstwach poprzez
rozmowy bezposrednie.

Ostatnia pozycja w ramach kapitatu obcego to kontrakty i umowy. Pozycja ta
jest powiazana z poprzednia pozycja bilansu logistyki, ale podkresla si¢ tutaj gtow-
nie informacje zwigzane z zawieraniem umow, z charakterem kooperacji miedzy
podmiotami gospodarczymi w logistyce. Dotyczy to uméw miedzy podmiota-
mi logistycznymi, ale takze uméw leasingowych na przyktad na aktywa trwate.
Istotna jest rowniez przejrzysto$¢ kontraktéw; ma to duze znaczenie w przypadku
projektow reorganizacyjnych. Ponadto na ksztalt i mozliwo$¢ projektowania pro-
ceséw logistycznych maja wplyw rodzaj i dlugos¢ trwania kontraktéw (Forsch-
mayer, Gopfert, 2010, s. 108-114).

Aktywno$¢ w outsourcingu, ktora jest gtowna czescig kapitalu obcego bilansu
logistyki, jest wazna z punktu widzenia optymalizacji proceséw i systeméw lo-
gistycznych i wyplywa réwniez na pomiar kosztéw i wynikéw. Realizacja ustug
przez wlasne przedsiebiorstwo, a jej przekazanie firmom trzecim, wplywa nie
tyko na jakos¢, szybkos¢, ale przede wszystkim na koszty i ich wymiar (wysokosc,
rodzaj, strukture). Ponadto outsourcing jest zwigzany z kooperacja miedzy jed-
nostkami gospodarczymi, co oznacza powstanie nowych zadan zwigzanych z re-
lacjami, integracja i ponoszeniem kosztéw manipulacyjnych.



126 Koszty i wyniki w systemie controllingu w przedsiebiorstwach...

Druga strona bilansu logistyki to aktywa. Prezentuje ona tzw. output dla strony
pasywow. Pierwszg czes¢ aktywow bilansu logistyki stanowia aktywa trwale jako
forma wyceny wlasnych logistycznych srodkéw i wyposazenia firmy logistycznej.
Jednak w tej pozycji trzeba uwzglednia¢ fakt, ze na przyktad wytacznie magazyn
czy $rodek transportu nie przesadzaja o funkcjonowaniu aktywdéw logistyki (For-
schmayer, Gopfert, 2010, s. 115).

Pierwsza pozycja w analizowanej koncepcji jest tzw. logistyka niematerialna,
ktora jest logistycznym rozwiazaniem ukierunkowanym na rynek i efektywno$c¢
przedsiebiorstwa, majacym wplyw na wzrost wyniku finansowego. Badanie em-
piryczne przeprowadzone w 2003 roku w instytucji WHU Koblenz pokazalo, ze
bezposredni wptyw kosztow logistyki na wynik przedsigbiorstwa jest nizszy niz
posredni wptyw wyniku na elastycznos¢ i sukces rynkowy. Oznacza to, ze koncen-
tracja wylacznie na kosztach logistyki jest zIg strategia, poniewaz duzy potencjal
miesdci sie w ksztaltowaniu i usprawnianiu proceséw logistycznych (Forschmayer,
Gopfert, 2010, s. 115-117).

System materialnej logistyki (druga pozycja w ramach aktywdow trwatych) obej-
muje caly rzeczowy majatek trwaly, ktory stuzy realizacji funkcji i celow logistycz-
nych. W jego sktad wchodza miedzy innymi §rodki ruchome wykorzystywane w ra-
mach proceséw przetadunku i magazynowania (obce i wlasne), wlasne $rodki i obce
srodki transportu, wyposazenie techniczne i inne urzadzenia. Pozycja ta przedsta-
wia nie tylko stan, ale rowniez stopien ,,zamrozenia” kapitatu. Z reguly przedsie-
biorstwa z wysokim stopniem zaangazowania kapitalu w mniejszym zakresie prze-
kazujg na zewnatrz procesy logistyczne (Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 118-120).

Kolejny element w tej grupie aktywow bilansu logistyki dotyczy systemow
i zagadnien technologicznych. W przypadku systemow logistycznych mozna
wyrdzni¢ realizacje zlecen, systemy komisjonowania, systemy przeptywéw ma-
terialowych. Sg one wspierane lub uzupelniane przez systemy informatyczne,
majace odniesienie do zarzadzania zamdwieniami, zaawansowanego planowania,
zarzadzania magazynami, monitorowania i raportowania, controllingu logistyki,
oraz bardziej kompleksowe i strategiczne, jak: narzedzia projektowania powigzan
w systemach, instrumenty do ksztaltowania sieci logistycznych i analizy strumie-
nia przeptywow (Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 121-122).

Ostatnia pozycja majatku trwalego jest zwigzana z projektowaniem procesow.
Do gléwnych proceséw logistycznych nalezy zaliczy¢ migdzy innymi planowanie
systemu logistycznego, procesy sterowania logistyka, gospodarowanie materiafa-
mi, logistyke zaopatrzenia, logistyke magazynowa, logistyke produke;ji i dystry-
bucji, wybor i sterowanie kooperacja, procesy monitorowania i obrachunkowe.
Przejrzystos¢ procesow logistycznych wplywa na przejrzystos¢ systemu rachunku
kosztow, a ten z kolei na transparentnos¢ procesu pomiaru w catym przedsiebior-
stwie (Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 122-124).

Drugi obszar aktywéw w bilansie logistyki to aktywa obrotowe. Oznaczaja one
koncentracje na pomiarze operacyjnego zakresu logistyki w rezultacie zastosowa-
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nia ré6znorodnych wskaznikéw. Aktywa obrotowe sktadaja sie z dwdch pozycji, tzn.
wskaznikéw wynikowych i oddziatlywania logistyki na firmy trzecie i klientow.

Wskazniki zostaly podzielone na okreslone kategorie, tj. wskazniki dotyczace
wynikow finansowych, wskazniki odnoszace si¢ do rynku i klienta, do proceséw
oraz pracownikow i innowacji. Ostatnia pozycja aktywow obrotowych odnosi si¢
do prezentacji wplywu systemu logistyki nie tylko na warto$¢ samego przedsie-
biorstwa, ale dla klientéw (Forschmayer, Gopfert, 2010, s. 125-129).

Podsumowujac, bilans logistyki ma wiele zalet, poniewaz przedsigbiorstwa
wyodrebniajace logistyke lub ustugodawcy logistyczni moga uzyska¢ informacje,
jaki zakres ma ta funkcja biznesowa, jak ksztaltuje si¢ jej wartos¢ i jak wplywa na
wynik finansowy dziatalnosci gospodarcze;.

Koncepcja ta pozwala lepiej zrozumie¢ logistyke w przedsigbiorstwie, nie sku-
pia si¢ na pojedynczych aspektach, lecz pokazuje caly jej obraz wraz z informa-
cjami pomocnymi w podejmowaniu decyzji, prezentuje mocne i stabe obszary
logistyki oraz wskazuje na dzialania, ktére sa ukierunkowane na przyszto$¢, na
przykltad w zakresie inwestycji.

Mimo wielu korzysci, bilans logistyki jest innowacyjna, aczkolwiek poczatko-
wa formg prezentacji i oceny proceséw logistycznych, w szczegolnosci dla przed-
siebiorstw ustug logistycznych. Moze stanowi¢ uzupelnienie tradycyjnego rapor-
tu logistycznego, poniewaz wiele firm dostrzega w bilansie logistyki wartosciowe
narzedzie dostarczajace informacje do podejmowania decyzji, planowania, stero-
wania i kontroli logistyki oraz wspierania zarzadzania logistycznego.

W ramach controllingu logistyki istnieje wiele innych réznorodnych instru-
mentéw i metod zaadaptowanych z ogélnego systemu controllingu do obszaru
logistyki. Z zaprezentowanych wczesniej wynikow réznych badan empirycznych
wyplywa wniosek, ze dominujaca role odgrywajg instrumenty operacyjne takie
jak wskazniki, systemy rachunku kosztéw jako instrumenty do pomiaru, oceny
kosztow i wynikow procesow logistycznych oraz raportowanie logistyczne jako
instrument do przedstawiania informacji finansowo-logistycznych.

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ réwniez charakterystyke zbilanso-
wanej karty wyniku (BSC) dla logistyki, systemu target costing i inne instrumenty
o charakterze strategicznym, jednak ich zastosowanie w logistyce jest znikome,
a proponowane rozwigzania teoretyczne nie zostaly zweryfikowane w przedsie-
biorstwach.

Na podstawie wielowymiarowej analizy, obejmujgcej miedzy innymi przeglad
koncepcji controllingu logistyki, opis stosowanych instrumentéw i metod, prezen-
tacje wynikow badan empirycznych, w kolejnym rozdziale pracy zostanie omo-
wiony proces pomiaru kosztow i wynikéw w oparciu o operacyjne instrumenty,
tj. system rachunku kosztoéw i wynikow logistyki oraz wskazniki, ktére moga by¢
najbardziej przydatne dla przedsiebiorstw ustug logistycznych, uwzgledniajac
fakt, ze ich celem jest wspieranie zarzadzania logistycznego i sa czgscig systemu
controllingu logistyki.






Rozdziat 3

Pomiar kosztow i wynikow
dziatalnosci logistycznej
w systemie controllingu

3.1. Pomiar dziatalnosci logistycznej
w controllingu logistyki

Pomiar proceséw logistycznych nalezy rozpatrywac jako czes$¢ systemu controllin-
gu podmiotu gospodarczego. W biznesie przedsigbiorstwa wykorzystuja do pomia-
ru wiele réznorodnych wskaznikéw, gléwnie miernikéw logistycznych, traktujac
je jako instrument do oceny i optymalizacji proceséw logistycznych, na przyktad
wskazniki zwigzane z transportem, gospodarowaniem zapasami w magazynie, przy
czym stosuja je doraznie lub nie taczg ich zastosowania w sposéb zintegrowany. Con-
trolling z kolei jest utozsamiany gtéwnie z kosztami i wynikami finansowymi, jed-
nak obecnie jego ujecie strategiczne wykracza poza wymienione aspekty i uwzgled-
nia réwniez takie parametry, jak jako$¢, czas lub zadowolenie klienta. W zwiazku
z tym, aby mozna byto méwic¢ o pelnym pomiarze dziatalnosci logistycznej, trzeba
odnies¢ go do systemu controllingu logistyki (zob. ilustracje 3.1).

Controlling/controlling logistyki

Pomiar dziatalnosci logistycznej

Krotkookresowy Dtugookresowy
Punkt ciezkosci na: Punkt ciezkosci na:
- koszty - zadowolenie klienta
- wyniki - warto$¢ dodana
- wydajnosé - reputacje i pozycje firmy na rynku
- jakos¢ - warto$¢ firmy
-czas - innowacyjnos¢
- niezawodnos¢

Ilustracja 3.1. Pomiar jako cze$¢ controllingu (controllingu logistyki)

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Samo pojecie ,,pomiar” moze dotyczy¢ ustalenia okreslonego stopnia zyskow-
nosci, rentownosci, efektywnosci i produktywnosci swiadczenia ustug logistycz-
nych. Pomiar i controlling w logistyce obejmuja szereg elementdw, ktére podlegaja
analizie. Nalezg do nich procesy logistyczne, czas, przeptyw informacji, koszty, za-
pasy, jako$¢, ryzyko, organizowanie tras itd. (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 232)

Odnosnie do proceséw, wyrdznia si¢ ich podobszary takie jak transport, prze-
tadunek, magazynowanie i inne procesy logistyczne oraz towarzyszacy im prze-
plyw informacji. Przedsigbiorstwa logistyczne ukierunkowuja swoja dziatalnos¢
na podejscie procesowe, ktére ma charakter dynamiczny i jest zwigzane z opty-
malizacja. Oznacza to, ze istnieje konieczno$¢ miedzy innymi tworzenia powigzan
miedzy procesami logistycznymi za pomoca malej liczby ,,dzialan” i zuzycia zaso-
bow, zredukowania ich zlozonoéci, zminimalizowania kosztow, ukierunkowania
na potrzeby klientéw, wzmocnienia odpowiedzialnosci pracowniczej. W zwiazku
tym controlling logistyki ma za zadanie wspiera¢ modelowanie proceséw logi-
stycznych, tak aby znalazlo to odzwierciedlenie w transparentnosci kosztow,
w tym kosztéw logistyki i w poprawie ich kalkulowania. Podczas ksztaltowania
procesow logistycznych wazne jest wyznaczenie celéow w kontekscie ich pomiaru
i oceny (np. cele z zakresu jakosci, kosztow), zachowujac przy tym odpowiedni
poziom zadowolenia klientow. W tej kwestii stosuje si¢ w ujeciu operacyjnym roz-
norodne wskazniki, gléwnie o charakterze jako$ciowym? a w ujeciu strategicz-
nym - zbilansowang karte wyniku.

1 Pomiar najczesdciej utozsamiany jest ze wskaznikami, ktére s ukierunkowane na finansowe
i niefinansowe aspekty. Zastosowanie tzw. nowych ,,systeméw wskaznikéw” jest przedsta-
wiane pod pojeciem performance measurement, za$ ich gtéwna cecha jest préba taczenia
wewnetrznych i zewnetrznych oczekiwan przedsiebiorstwa w zakresie pomiaru. Ma to szcze-
golne znaczenie w przypadku przedsiebiorstw ustug logistycznych, ktérych przedmiotem
analizy sg procesy. Oznacza to, ze obok analizy wyniku ze $wiadczenia ustug logistycznych
i proceséw, istotna role odrywaja wielkosci niemonetarne. Te wielko$ci powinny dostarczac
informacji o efektywnosci i produktywnosci (Karrer, 2006, s. 125).

2 N.Asadi (2012, s. 50) przedstawit w swoim artykule wyniki badan nt. kategoryzacji pomiaru
dokonan w logistyce. Wykorzystat do tego celu model SCOR oraz zbilansowana karte wyni-
kéw. Autor uznat, ze wskazniki o charakterze ilosciowym jest tatwiej zaobserwowac i zapre-
zentowad, ale mierniki o charakterze jakosciowym maja wiekszy wptyw na pomiar dokonan
i sg ujete w sposob koncepcyjny. Mimo ze podkreéla sie znaczenia jakosciowych miernikow,
a ich interpretacja zalezy od indywidualnego podejscia oceniajacego, to jednak w prakty-
ce gospodarczej tatwiej jest zaimplementowac i zastosowac wskazniki o charakterze ilo-
Sciowym. Przyktadem moze by¢ model BSC, gdzie w perspektywie finansowej wystepuja
takie wskazniki, jak zwrot z inwestycji, zysk netto, stopien redukcji kosztow, a w perspekty-
wie uczenia sie i rozwoju wymienia sie np. inwestycje w treningi pracownicze, zadowolenie
pracownikéw. Z kolei w perspektywie proceséw wewnetrznych wyréznia sie m.in. redukcje
strat, dostawe na czas, stopien innowacyjnosci ustugi, jako$¢ serwisu, za$ w perspektywie
klienta zadowolenie klientow, udziat w rynku.

Ilosciowy pomiar obejmuje rézne koszty (np. koszty zwigzane z transportem, zapasami,
magazynowaniem, wrazliwo$¢ kosztéw w dtugim okresie) oraz zuzycie zasobow (np. praca,
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Kolejny aspekt to czas realizacji procesu; istotne jest wyeliminowanie wszel-
kich opoznien. Controlling logistyki ma za zadanie wspiera¢ dzialania kontroli
i optymalizacji czasu, gtéwnie poprzez planowanie oraz zastosowanie rachunkéw
symulacyjnych.

Podstawowym elementem controllingu s3 informacje, poniewaz tworzenie
i dostarczanie wlasciwych informacji wptywa na efektywne podejmowanie decy-
zji. Informacje uzyskuje si¢ poprzez zastosowanie odpowiednich instrumentéw
tej koncepcji i narzedzi IT, na przykiad systeméw ERP.

Koszty, w tym koszty logistyki, stanowia jeden z najwazniejszych elementéow
controllingu logistyki. Gtéwnie dane o nich pochodza z ksiegowosci, ale ich
znaczna cz¢$¢ podlega analizie w dziatach analiz kosztow lub controllingu. Celem
controllingu logistyki w tym obszarze jest redukcja kosztéw poprzez odpowiednie
ich planowanie i kontrole, ale réwniez zapewnienie ich transparentnosci. Moze to
dotyczy¢ obnizenia kosztow catego systemu logistyki, ale rowniez poszczegoélnych
jego podsystemow i procesdéw oraz zasobow, miedzy innymi kosztéw zwigzanych
z magazynowaniem lub transportem.

Z kolei w zakresie zapaséw controlling logistyki ma za zadanie planowa-
nie i kontrole standw magazynowanych oraz zarzadzanie nimi, aby ograniczy¢
na przyklad powstawanie niewykorzystanych miejsc magazynowych. Podobna
sytuacja wystepuje w przypadku planowania i kontroli tras, gdzie gtéwnym celem
jest minimalizacja kosztéw transportu i zapewnienie optymalnych tras.

Obok kosztow i czasu istotnym elementem pomiaru w logistyce jest jako$¢;
wyzszy stopien jej rozwoju jest okreslany jako TQM, czyli calosciowe zarzadzanie
jako$cig. W tym obszarze controlling wspiera problematyke zwigzang z kosztami
jakosci ustug logistycznych i systemow logistycznych, co przeklada si¢ na zado-
wolenie klienta.

Przedostatni aspekt, ktory powinien zosta¢ uwzgledniony réwniez w control-
lingu logistyki, to ryzyko. Dziatalnos¢ logistyczna jest powigzana z duzym ryz-
kiem. Po pierwsze, przedsi¢biorstwa ustug logistycznych funkcjonuja dzieki pod-
miotom produkcyjnym czy handlowym, brak zglaszanego popytu ze stron tych
jednostek gospodarczych na ustugi logistyczne moze spowodowa¢ bankructwo
firm logistycznych. Po drugie, ustugodawcy logistyczni podlegaja decentralizacji,
a coraz czgsciej wielcy operatorzy logistyczni przekazuja realizacje czesci proce-
séw logistycznych mniejszym podmiotom logistycznym jako ich podwykonaw-
com. Jest to zwigzane z duzym zaufaniem, poniewaz tym samym przekazuje si¢
informacje¢ o danych finansowych i klientach. Po trzecie, przedsigbiorstwa organi-

zuzycie maszyn, wydajnos$¢, energia). Jakosciowe mierniki dotycza takich informacji, jak:
jakos¢ (niezadowolenie/zadowolenie klientow, czas obstugi klientow, dostawa na czas), ela-
stycznos$¢ (np. praca, gospodarowanie materiatami, urzadzeniami, nowa ustuga, ekspansja,
doktadnos¢), transparentnosc¢ (np. czas, doktadnos¢), zaufanie (np. stato$é¢), innowacyjnosc
(np. promocja nowego pakietu ustug logistycznych, zastosowanie nowej technologii).
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zujac przebieg ustugi logistycznej (magazynowania, transportu) musza uwzgled-
nia¢ ryzyko, ktére zawsze powinno by¢ wpisane w jej realizacje, jak uszkodzenie
zasobdw podczas transportu lub magazynowania, wypadki. W zwigzku z tym po-
winna by¢ prowadzona w sposob ciagly analiza ryzyka i zwigzana z nim analiza
kosztow w controllingu logistyki.

Pomiar jako rezultat okreslonych dzialan moze przebiega¢ w réznych kierun-
kach i dostarcza¢ informacji wedlug réznych kryteriow, tj. w kontekscie kosztow,
jakosci i czasu. Odpowiednio przeprowadzony pomiar kreuje trzy rodzaje ko-
rzy$ci: ekonomie zakresu (integracja), ekonomie skali (podzial) oraz ekonomig
szybkosci (czas). Ekonomia zakresu opiera sie na synergii planowania, przydatnej
informacji logistycznej i efektywnym pod wzgledem kosztéw podziale dziatan
miedzy jednostkami gospodarczymi. Ekonomia skali wyraza si¢ poprzez powia-
zanie ze sobg roznych proceséw logistycznych w jedna calos¢ (jeden system). Na
przyklad zwiekszenie liczby magazynéw moze wplyna¢ na zmniejszenie kosztow
transportu. Ekonomia zakresu i skali pozwala na pomiar wynikéw i kosztéw pro-
cesoéw logistycznych, zas ekonomia szybkosci umozliwia zweryfikowanie czasu
strumienia przeplywéw zasobow, co w posredni sposob moze mie¢ wpltyw na
ksztaltowanie si¢ kosztow zaangazowania kapitatu (Froschmayer, Gopfert, 2010,
s. 78-79).

Konsolidujac pomiar z controllingiem nalezy rozpatrywa¢ pomiar jako okre-
slony system, na ktdry skladajg sie elementy wejscia i wyjscia, przy czym istotne
jest, aby sam system pomiaru mial charakter zintegrowany lub byt odpowiednio
uporzadkowany. Elementami wejscia moga by¢ takie wielkosci, jak koszty, czas
(godzina, minuta), ilo§¢, tonokilometry, kilometry, powierzchnia magazynowa,
procesy, za$ elementami wyjscia sa wskazniki (przecigtny czas realizacji dostawy,
stopien przecigzenia), wynik finansowy, marza brutto, rentownos¢, wydajnosc¢,
efektywnosc¢ itp.

Warto tu zauwazy¢ pewna zaleznos¢ miedzy funkcjonowaniem pomiaru a con-
trollingu. Pomiar moze wystepowa¢ bez implementacji controllingu i w okreslo-
nym stopniu wspiera¢ podejmowanie decyzji zarzadczych o charakterze krétko-
okresowym w logistyce i w calym przedsigbiorstwie logistycznym. Z reguly opiera
sie na danych pochodzacych z systemu finansowo-ksiggowego oraz czg¢sciowo
z oprogramowania logistycznego. Ponadto bazuje on gléwnie na wykorzystaniu
wskaznikow lub prostej analizie kosztéw. Controlling ma zas zawsze wpisany
okreslony i dopasowany do jednostki gospodarczej system pomiaru, ktéry po-
winien by¢ powigzany z innymi obszarami funkcjonalnymi w przedsigbiorstwie.
Wykorzystuje si¢ w tym przypadku réwniez specjalistyczne oprogramowanie
controllingu oraz z zakresu Business Intelligence, jednak w controllingu dazy si¢
do uzyskania zintegrowanego i powiazanego w ro6znych kierunkach systemu po-
miaru i prezentacji jego wynikéw w sposdb przejrzysty (zob. ilustracja 3.2). Do
realizacji pomiaru kosztow i wynikow stosuje sie w tym przypadku rozne systemy
rachunku kosztéw (pelny, zmienny, dzialan), ale takze systemy wskaznikéw i inne



Pomiar kosztow i wynikéw dziatalnosci logistycznej... 133

instrumenty controllingu logistyki, ktore stuzg ocenie takze danych o charakterze
jakosciowym. Wymienione instrumenty pomiarowe s3 jednoczesnie instrumen-
tami i metodami controllingu.

[ Zarzadzanie logistyczne ]

/

Controlling logistyki

Selektywny pomiar

Zintegrowany pomiar

Pojedyncze, niezintegrowane wskazniki
Uproszczona analiza kosztow

Systemy rachunku kosztéw
Pogrupowane wybrane wskazniki
Systemy wskaznikow

Inne instrumenty controllingu

\—/—\

llustracja 3.2. Selektywny a zintegrowany pomiar w systemie controllingu logistyki

Zrédto: Opracowanie wtasne.

To czy przedsiebiorstwo dokonuje zintegrowanego pomiaru lub tez stosuje wy-
brane instrumenty do pomiaru i oceny dziatalnosci logistycznej wynika z wielu
czynnikéw, do ktorych nalezy miedzy innymi wielkos$¢ przedsiebiorstwa, dostep-
ne zasoby finansowe w celu zakupienia i implementacji odpowiedniego opro-
gramowania, potrzeby informacyjne zarzadu i cel dzialania firmy, a takze zakres
swiadczonych ustug logistycznych. Zintegrowany pomiar wdrozony w systemie
controllingu wymaga wysokiego nakladu kapitalowego, ale réwniez wykwalifi-
kowanych pracownikéw, ktérzy posiadaja odpowiednie kompetencje w logistyce
i controllingu oraz umiejetnos¢ integrowania pomiaru i oceny dzialalnosci logi-
stycznej w controllingu, czyli specjalistow ds. controllingu logistyki.

Przedmiotem pomiaru w przedsiebiorstwach logistycznych sa obiekty (np. ma-
gazyn), procesy logistyczne (np. zaladowanie), a w efekcie ustugi logistyczne
(np. ustuga transportowa, pakiet ustug). Stanowia one ,,produkt’, ktory dostarcza
przychody firmie logistyczne;.

Inne ujecie logistyki wystepuje w przedsigbiorstwach produkcyjnych lub han-
dlowych, ktére wyodrebniaja logistyke jako potencjalny obszar do sterowania
wynikiem. W tym przypadku procesy logistyczne stanowia koszt dla catosci dzia-
talnosci gospodarczej. Niezaleznie od miejsca wystepowania logistyki jej zarza-
dzanie powinno by¢ wspierane przez controlling logistyki.
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Ustuge logistyczng mozna przedstawi¢ jako model wejscia-wyjscia, ktdry pier-
wotnie zostal opracowany dla produkcji przez E. Gutenberga (Weber, Wallenburg,
2010, s. 60), a jego podejscie koncepcyjne mozna odnies¢ réwniez do dziatalnosci
logistycznej (Lorenzen, 1998, s. 80). Strukture ustugi logistycznej prezentuje ilu-
stracja 3.3.

Controlling

Wejscie Proces Wyjscie
Czynniki | Kombinacja czynnikéw || Ustugi
—> >
Przyktad Przyktad Przyktad
palety, przyjecie palet ustuga przewozowa
budynki magazynowe przyjecie dokumentacji ustuga magazynowa
zZ wyposazeniem przewozowej
kierowcy transport w magazynie
potwierdzenie przyjecia
zlecenia

llustracja 3.3. Model wejscia - wyjscia ustugi logistycznej na tle controllingu

Zrédto: Opracowanie na podstawie: K.D. Lorenzen (1998, s. 80).

Z modelu wynika, Ze ustuga jest zbiorem trzech obszaréw, tj. wejscia, procesu
i wyjscia, co rowniez ma przelozenie na zdefiniowanie wyniku oraz na jego po-
miar. Usystematyzowanie struktury ustug logistycznych poprzez wyodrebnienie
tych obszaréw prowadzi do uporzadkowania pomiaru obiektéw logistycznych
i latwiejszego przeprowadzenia pomiaru oraz odpowiedniego uksztaltowania
jego instrumentéw w systemie controllingu. W ramach wejscia (input) dostar-
czane sg zasoby, ktdre s potrzebne do powstania ustugi logistycznej, jak rowniez
zbudowania catoksztaltu dziatalnosci logistycznej, migedzy innymi zasoby ludzkie
(kierowcy, pracownicy magazynowi, spedytorzy, konsultanci logistyczni), zasoby
rzeczowe (samochody, budynki magazynowe, palety drewniane, IT systemy), za-
soby niematerialne i finansowe, a takze ustugi zewnetrzne. Obszar proceséw prze-
ksztalca obszar wejscia w kierunku realizacji dziatan, czyli stanowi wigzke kombi-
nacji czynnikéw (proceséw, zasobow). Zestawienie zasobow i umiejscowienie ich
w réznorodnych procesach zgodnie z Zyczeniem klienta prowadzi do powstania
produktu finalnego, tj. ustugi logistycznej (output), ktérej rodzaj i charakter moze
by¢ bardzo zréznicowany, tak jak réznorodny charakter ma sama logistyka.

J. Weber (2002, s. 64) rozszerzyt powyzszy model o tzw. obszar ,.efektu” (outco-
me), ktory nabiera znaczenia w kontekscie analizy pomiaru. Pod wymienionymi
obszarami kryja sie okreslone szczeble, na przyktad potencjatu, procesowy wyni-



Pomiar kosztow i wynikéw dziatalnosci logistycznej... 135

kowy i ,efektu”. Pod pojeciem §wiadczenia ukierunkowanego na potencjal rozu-
mie si¢ zestawienie czynnikéw wytworczych do przestrzennej i czasowej trans-
formacji. Szczebel zorientowany na procesy jest zwigzany z realizacja procesow
logistycznych za pomoca okreslonego zestawu zadan i w kontekscie okreslonego
wymiaru logistyki. R6znorodne procesy (dzialania) logistyczne sktadajg si¢ zas na
ustuge logistyczng, ktdrej sprzedaz dostarcza okreslonego wyniku oraz efektow
dla jednostki i klienta (czwarty szczebel).

Innym problemem dotyczacym logistyki — proceséw logistycznych - jest
ich rozgraniczenie, szczegolnie w roznych typach dzialalnosci gospodarcze;.
W przedsigbiorstwach produkeyjnych istniejg trudnosci w oddzieleniu logistycz-
nych proceséw w ramach produkeji, zas w przedsiebiorstwach logistycznych po-
jawiaja si¢ problemy w pomiarze wielu proceséw logistycznych, a takze uwzgled-
nieniu przy pomiarze tzw. proceséw okolologistycznych, ktdore przekladaja si¢ na
ustuge i generuja koszty. Aspekty te maja swoje odzwierciedlenie przy budowie
systemu instrumentéw do pomiaru, a ich niedoprecyzowanie moze spowodowac
niewlasciwe lub znieksztatcone informacje do podejmowania decyzji.

W niniejszej pracy autorka poddaje analizie wylacznie dziatalnos$¢ przedsie-
biorstw logistycznych, ktére zajmujg si¢ gléwnie oferowaniem ustug logistycz-
nych’. Logistyka w przedsigbiorstwie swiadczacym ustugi logistyczne jest sta-
tutowa dziatalnoscia, a wigc pomiar kosztéw i wynikéw nie bedzie odnosit sie
wylacznie do poziomu ustugi logistycznej, ale calej dzialalnosci i jej podsystemow
logistycznych, przy zalozeniu, ze operator nie bedzie rozszerzal swojego zakresu
dzialalnosci o inny typ aktywnosci, tj. nie majacego charakteru logistycznego.

3.2. Pomiar ustug logistycznych i jego
uwarunkowania w przedsiebiorstwie
logistycznym

Postrzeganie ustugi logistycznej w kontekscie modelu wejscia i wyjscia wptywa na
przebieg procesu pomiaru, ktéry nalezy rozpatrywac wedtug tego samego podej-
$cia modelowego (zob. ilustracja 3.4).

3 Ustuga logistyczna to zorganizowanie przez wyspecjalizowang firme transportu i maga-
zynowania towaréw wraz z obstuga formalnoprawna. Tymi wyspecjalizowanymi firmami
moze by¢ mate przedsiebiorstwo transportowo-spedycyjne lub tez ,centrum logistyczne”
(Kopec, 2007, s. 306). Inne okreslenia dla ustugi logistycznej to obraz ilosciowego i jakoscio-
wego wyjscia procesow logistycznych (Gopfert, 2013, s. 340).
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Wejscie —> Proces —> Wyjscie > Efekty
v Y
Przychody Wynik finansowy,
Catosciowa kalkulacja rentowosc
Swiadczonej ustugi Zadowolenie klienta
lub pakietu ustug Osiagniety stopien
Analiza kosztowo-wy- wspotpracy w ra-
nikowa mach kontraktu
Reputacja firmy
Silna pozycja na rynku

| Obszar minimalizacji i pomiaru kosztow, skutecznosé >
| Efektywnosc¢, wyzsza rentownosc¢ i wyniki finansowe >

llustracja 3.4. Pomiar ustugi logistycznej i jego elementy

Zrodto: Opracowanie wtasne ze zmianami na podstawie: J. Gaismayer (2012, s. 57).

Nakladajac na powyzszy model szczeble zaproponowane przez ]. Webera,
mozna uznaé, ze etap wejscia zawiera szczebel analizy potencjalu, etap procesu
- szczebel ukierunkowany na procesy, etap wyjscia — szczebel oparty na zmianach
przestrzenno-czasowych obiektow, za$ etap efektow (outcome) obejmuje tzw.
szczebel wynikéw i rezultatéw (Weber, Wallenburg, 2010, s. 61).

W obszarze wejscia dokonuje si¢ wyceny zasobow, w tym zasobow logistycz-
nych, potrzebnych do realizacji dziatalnosci gospodarczej. Do gtéwnych zasobow
wykorzystywanych w dzialalnosci logistycznej nalezg (Gaismayer, 2012, s. 57-60)
miedzy innymi:

1) zasoby ludzkie, ktérych rodzaj jest zalezny od typu docelowej ustugi (kie-
rowcy, pracownicy magazynowi, ktérzy dzielg si¢ miedzy innymi na obstu-
gujacych proces przyjecia, obstugujacych wewnetrzne ruchy magazynowe,
obstugujacych proces wydania; ponadto mozna wyr6zni¢ pracownikéw
przygotowujacych zlecenie logistyczne i pozostalych zatrudnionych),

2) zasoby rzeczowe (na przyklad budynki, samochody, czesci samochodowe,
magazyny, uposazenie magazynowe, inne urzadzenia),

3) zasoby niematerialne (na przykiad oprogramowanie, koncesje).

Na tym etapie pomiar jest ograniczony, poniewaz trudno jest wyceni¢ wie-
dze czy kompetencje lub umiejetnosci pracownikéw w przetozeniu na procesy
logistyczne. Wycena dzialan zorientowanych na potencjal jest zwiazana gtownie
z aspektami jako$ciowymi.
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Z kolei etap procesu transferuje poniesione na wejsciu koszty zwigzane z na-
byciem zasobéw w kierunku proceséw logistycznych, za$ rezultatem tego zesta-
wienia moze by¢ informacja o kosztach logistyki na dang jednostke (na przyktad
kosztach placu magazynowego na jeden dzien). Na tym etapie w rachunku bierze
sie pod uwage kryteria jako$ciowe, efektywnosciowe i gospodarcze w ramach po-
miaru proceséw logistycznych.

Odnoénie do etapu wyjécia, koszty zrealizowanych proceséw odnosi sie do
okreslonych obiektow, ktére podlegaja zmianom przestrzennym lub czasowym,
na przyklad koszty na tonokilometr.

Etap efektow obejmuje calo$ciowe spojrzenie na wynik i rentownos¢ realizo-
wanej ustugi logistycznej. Na tym etapie, jesli ocena ze szczebla wynikowego jest
tozsama ze szczeblem rezultatéw, mozna wskazac na osiggniecie w calosci wyzna-
czonych celéw, ktérymi moga by¢ zaréwno wielkosci finansowe — wysokie zyski
netto, rentownos¢, jak i niefinansowe — zadowolenie klienta, jakos¢.

Zaprezentowany model pomiaru ustugi logistycznej za pomoca czterech eta-
péw przedstawia stopniowe ich oddzialywanie na wynik. Przy czym trzy pierwsze
etapy odnoszg sie gtéwnie do aspektu kosztowego, a dopiero etap efektow stanowi
uzupelnienie strony kosztowej o przychody, dostarczajac tym samym informacji
o wyniku. W zwiazku z tym pierwsze trzy etapy odpowiadaja za perspektywe pro-
duktywnosci, za$ wszystkie te obszary za efektywnos¢ (Weber, Wallenburg, 2010,
s. 61). Przedstawiony model wejscia-wyjscia—efektu mozna odnies¢ réwniez do
pomiaru calej dziatalnosci logistyczne;j.

Zakres i specyfika pomiaru dzialalnosci logistycznej bedg roznily sie rowniez
w zaleznosci od charakteru i typu podmiotu logistycznego. Uproszczony system
pomiaru bedzie wystepowal w przypadku przedsigbiorstwa oferujacego wylacznie
na przyklad ustuge transportows, natomiast ztozony w przypadku operatora logi-
stycznego, ktory z reguly sprzedaje pakiet ustug logistycznych lub oferuje logistyke
kontraktowg. Analogiczne odniesienie wystepuje w kontekscie calej dziatalnosci
logistycznej. W przypadku matego przedsigbiorstwa logistycznego, na przyklad
transportowo-spedycyjnego, stopienn pomiaru kosztéw i wynikéw oraz innych
obszaréw, jak rowniez stopien zaawansowania instrumentéw pomiarowych, be-
dzie niski. Inaczej jest odnosnie do operatora logistycznego, ktory oferuje bogaty
wachlarz ustug logistycznych i posiada liczne filie i oddzialy na calym s$wiecie.
W obu podanych wariantach wystepuje inna podstawa i charakter dzialania. O ile
male przedsiebiorstwo transportowe moze czerpa¢ informacje o kosztach i wyni-
kach z systemu finansowo-ksiegowego, cho¢by na podstawie ewidencji kosztow
czy ze sporzadzanych sprawozdan finansowych, o tyle w duzym i srednim pod-
miocie logistycznym istnieje konieczno$¢ wdrozenia systemu controllingu wraz
z odpowiednio dopasowanymi instrumentami i metodami pomiarowymi w celu
dostarczenia szerokiego zakresu informacji dla potrzeb zarzadzania na réznych
szczeblach dziatalnosci. Wowczas, wpisujac pomiar w system controllingu logi-
styki, mozna wyrdzni¢ w duzych jednostkach kilka jego obszaréw. Nalezy pamie-
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tac, ze ostatecznie pomiar kosztow i wynikéw w ramach podsysteméw powinien
zosta¢ zintegrowany i obejmowac caly obraz dzialalnosci logistycznej (zob. ilu-
stracja 3.5).

Controlling logistyki (ustugi logistycznej)

Controlling Controlling Controlling Controlling
transportu magazynowania przetadunku pozostate ustugi

C romar ) pomar )( pomar )( romar )

llustracja 3.5. Pomiar obszaréw logistyki w systemie controllingu operatora logistycznego
Zrédto: Opracowanie wtasne.
Zestawiajac zagadnienie pomiaru w przedsigbiorstwie ustug logistycznych,

mozna wskaza¢ na jego dwa wymiary: na poziomie ustug logistycznych oraz na
poziomie calej dziatalnosci gospodarczej (logistycznej) (zob. ilustracja 3.6).

PRZEDSIEBIORSTWO LOGISTYCZNE
poziom centralny poziom oddziatow i filii

POMIAR NA POZIOMIE
UStUGI LOGISTCZNEJ

POMIAR NA POZIOMIE

PRZEDSIEBIORSTWA

Wymiar operacyjny
i taktyczny

Wymiar operacyjny, taktyczny
i strategiczny
Przewazajgce aspekty w pomiarze
majq charakter niefinansowy
(np. czas, jakos¢, wydajnosé,
elastycznosc)

Przewazajgce aspekty w pomiarze majg
charakter finansowy (np. koszty, wyni-
ki, ptynnosc¢, wartosc), catkowite
koszty dziatalnosci gospo-
darczej

Controlling logistyki na poziomie
ustug i proceséw logistycznych

Controlling logistyki na poziomie
catego przedsiebiorstwa

llustracja 3.6. R6zne wymiary systemu pomiaru w kontekscie organizacji dziatalnosci logistycznej
Zrédto: Opracowanie wtasne.

Jak przedstawiono na ilustracji 3.6, pomiar w logistyce nalezy rozpatrywac
z réznych poziomoéw organizacyjnych: z poziomu ustug logistycznych oraz z po-
ziomu calego ustugodawcy logistycznego, przy czym w przypadku przedsiebior-
stwa nalezy wziag¢ pod uwage jego wielkos¢ i zakres dzialania. Jesli ustugodawca
logistyczny jest tozsamy z jedng jednostka organizacyjna, wéwczas controlling
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logistyki, a w jego ramach system pomiaru, maja bezposrednio charakter central-
ny. W przypadku podmiotu logistycznego, ktéry posiada liczne oddzialy i filie na
calym $wiecie, controlling (w tym pomiar) jest rozdzielony na kolejne szczeble,
tzn. szczebel filii i szczebel centralny, ktory stanowi sume oddzialéw i dostarcza
calo$ciowego obrazu dziatalnosci logistycznej.

Na ilustracji zostal ukazany réwniez zakres czasowy pomiaru. Zakres operacyjny
odnosi si¢ gtéwnie do ustug logistycznych, a wiec zlecen logistycznych. W przypad-
ku pojedynczych, oddzielnych zlecen bedzie to wymiar operacyjny, zas w przypad-
ku na przyktad logistyki kontraktowej — wymiar taktyczny. W tym zakresie pomiar
poza typowymi kosztami bedzie obejmowal takie aspekty wplywajace na wynik, jak
zaufanie wobec poprawnie realizowanych dostaw, gotowo$¢ $wiadczenia dostaw,
elastycznos¢. Strategiczny zakres odpowiada za$ za wewnetrzny system celéw ustu-
godawcy logistycznego, dzielacy si¢ na wypelnienie celéw (stopien standaryzacji,
stopient wykorzystania zasobow, wydajnos¢ pracownikéw i urzadzen) i na gospo-
darnos¢ (wysokos$¢ kosztow, obroty, wartos¢ wynikow) (Gaismayer, 2012, s. 88).

Jeden z najwazniejszych obszaréw odniesienia pomiaru stanowi ustuga logi-
styczna. Prawidlowo zaprojektowana ustuga, tj. pod wzgledem kosztéw, jakosci,
czasu, wydajno$ci wplywa na jej ceng sprzedazy, a wigc na osiagnieta rentownosc,
za$ suma sprzedanych ,,produktéw logistycznych” ma odzwierciedlenie w wyniku
calego przedsiebiorstwa logistycznego.

Przyktadowe elementy oceny i pomiaru ustug logistycznych (tj. ustugi trans-
portu i magazynowania) prezentuje tabela 3.1.

Tabela 3.1. Elementy podlegajace ujeciu i pomiarowi ustug logistycznych
(transportu i magazynowania)

Ustuga Elementy oceny Elementy pomiaru
- $rodki transportu - liczba przewozéw transportowych
- miejsce zatadunku - liczba transportowanych czesci
» - miej§ce wysy{lfi . . . - waga tféfnsportowa
s - termin wystania i termin nadestania - wielko$¢ transportowa
a - ilo$¢ transportowanych palet - odcinek trasy
lg - organizacja i realizacja transportu débr | - czas trwania transportu
- wielkos$¢ transportu - czasowe wymogi dotyczace zasobow
- waga transportu transportowych
- specjalne warunki transportowe
- czas magazynowania - wykorzystanie powierzchni
o - termin rozpoczecia magazynowania magazynowej
'E - termin zakonczenia magazynowania - liczba magazynowanych elementow
§ - catosciowe zestawienie zasobéw - magazynowa objetosc
g magazynowanych - powiazany kapitat
Eb - wielko$¢ magazynu zZ magazynowanymi zasobami
) - waga magazynowanych zasobow - czas trwania magazynowania
= - specjalne uwarunkowania magazynéw | -czasowe wymagania w zakresie
magazynowanych zasobow

Zrédto: J. Schafer-Kunz, C. Tewald (1998, s. 13-105).
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Kolejnym etapem pomiaru jest wybor zakresu instrumentéw controllingowo-
-pomiarowych. W obszarze ustugi logistycznej dominowac beda wskazniki lo-
gistyczne pochodzace z modelu SCOR, w tym réwniez wskazniki mierzace i po-
zwalajace na oceng kosztow, oraz kalkulacja. Z kolei w ramach przedsigbiorstwa
logistycznego przewazaé beda systemy rachunkow kosztéow, wskazniki rentow-
nosci, plynnosci, pomiar wartosci, systemy wskaznikéw (np. analiza Du Pont),
model EFQM?*, zbilansowana karta wyniku (BSC).

3.3. Wynik dziatalnosci logistycznej a warianty
jego osiggania

Wynik dzialalnosci w logistyce mozna osiggna¢ na dwa sposoby. Pierwszy
z nich to nastawienie jednostki na minimalizacje kosztow, a drugi to zwieksze-
nie efektywnosci ustug logistycznych. Redukcja kosztéw prowadzi bezposrednio
do zwigkszenia wolnych przeptywéw pieni¢znych (free cash flow), podczas gdy
zwiekszanie efektywnosci uslug oddziatuje bezposrednio na wolne przeplywy
pieniezne (zwiekszenie obrotéw, przychodéw) lub tez przynosi inne korzysci
(np. transparentnos¢ procesow). Jesli zdefiniuje si¢ wartos$¢ przedsiebiorstwa jako
relacje kwoty przeplywéw pienieznych do przecietnych kosztéw kapitalowych,
to z pewnoscig optymalizowanie proceséw logistycznych wplynie pozytywnie na
wartos$¢ tego miernika, co z kolei ma odzwierciedlenie w nizszych kosztach (Fro-
schmayer, Gopfert, 2010, s. 81). Stabilizowanie i podwyzszanie warto$ci przed-
siebiorstwa jest jednym z celéw zarzadzania dzialalnoscig gospodarcza, w tym
logistyczng, a wiec celem realizowania pomiaru w systemie controllingu. Wzrost
wolnych przeplywoéw pienieznych mozna osiagnaé poprzez uzyskanie dodatko-
wych przychodéw (np. umiedzynarodowienie firmy, lepsza i szersza dostepnos¢
ustug), zredukowanie wydatkow, rozdzielenie zadan i outsourcing. Z kolei spadek
kosztow kapitalowych, a wiec i zmniejszenie ryzyka, mozna uzyskac poprzez po-
prawe jakosci w logistyce, elastycznos¢, zredukowanie kosztow logistyki i zmniej-
szenie zasobow (Froschmayer, Gopfert, 2010, s. 81). Jak twierdzag M. Christoper
i L. Ryals, logistyka kreuje wartos¢ dla kazdego wspodlczesnego przedsigbiorstwa
dzieki tzw. no$nikom wartosci, wsréd ktérych wymienic trzeba wielkos§¢ kosztow

4 Model EFQM (European Foundation of Quality Management) powstat w ramach zarzadzania
jakoscia pod koniec lat 80. XX wieku i stuzy gtéwnie ocenie i rozwojowi przedsiebiorstwa.
Prezentuje cato$ciowy obraz dziatalnosci bazujacy na wskaznikach ukazanych w dziewieciu
wyodrebnionych obszarach, przy czym nie pokazuje on zaleznosci matematycznych miedzy
wskaznikami i grupami wskaznikéw (Griining, 2002, s. 54-55).
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operacyjnych, efektywno$¢ wykorzystania kapitatu trwatego i obrotowego oraz
wielko$¢ przychodow ze sprzedazy (Twardg, 2003, s. 168). Dla przedsigbiorstwa
logistycznego logistyka stanowi warto$¢ samg w sobie, a jej podwyzszenie firma
moze uzyska¢ poprzez odpowiednie zarzadzanie logistyczne i strategie dziatania
- kooperacje, elastycznos$¢ dziatania, szybki przeplyw informacji i zasobow, wy-
korzystanie nowoczesnych technologii IT w logistyce.

Jak juz stwierdzono, pierwszym kryterium ksztaltujagcym wynik jest minimali-
zacja kosztow. Jesli jednostka gospodarcza przyjmuje za strategiczny cel, ze wynik
przedsiebiorstwa bedzie wzrastal na skutek redukcji kosztéw oraz pozycjonowa-
nie firmy wzmocni si¢ w kontekscie tak przyjetej strategii kosztowej, wowczas
istotne jest, aby ustugi logistyczne byly $wiadczone przez ustugodawce po w mia-
re najnizszych kosztach. Aby mozna byto prawidlowo zarzadzaé kosztami, nalezy
odnies¢ ich analize do aspektu czasu lub instytucji.

Odnosnie do czasu, stopien redukeji kosztow mozna zestawi¢ do przeszlosci, ale
réwniez do biezacego ich poréwnania. Minimalizacja kosztow z uptywem czasu jest
dla przedsiebiorstwa pozytywna, ale nie dostarcza ostatecznej informacji o tym, czy
dany system lub podsystem logistyki funkcjonuje w sposéb poprawny i efektywny.
Przy analizie wyniku z punktu widzenia czasu nalezy bardzo dobrze sprecyzowac
ksztalt ustug i przypisane im koszty, tak aby zostata zachowana ich transparentnos¢
dla potrzeb prawidlowej oceny wysokosci kosztéw i ich wplywu na wynik.

Kolejny punkt odniesienia w badaniu kosztéw dotyczy podmiotéw gospodar-
czych, ktore oferuja te same lub podobne ustugi logistyczne. Analiza poréwnaw-
cza kosztéw moze by¢ dokonana w ramach calej firmy logistycznej (np. miedzy
oddziatami) lub w odniesieniu do konkurencji, przy czym ta druga jest ograniczo-
na ze wzgledu na brak dostepu do informacji o kosztach oraz réznorodniej stra-
tegii podejmowanej przez konkurencyjne firmy logistyczne podczas oferowania
wlasnej propozycji ustug.

Analiza kosztéw logistyki najczesciej jest badana i opisywana w literaturze
w kontekscie przedsiebiorstw produkcyjnych réznych branz, natomiast rzadko
mozna spotkac jej odniesienie do przedsiebiorstw $§wiadczacych ustugi logistycz-
ne. Wydawa¢ si¢ moze logiczne, ze udzial kosztéw logistyki w sumie wszystkich
kosztéw w przypadku firmy logistycznej jest bardzo wysoki, przy czym moga
wystepowac roznice, ktore s zwigzane miedzy innymi z zakresem i rodzajem
swiadczonych ustug, a wigc i specjalizacja ustugodawcy logistycznego, ze struk-
turg organizacyjng firmy, z pozostajacymi do dyspozycji zasobami rzeczowymi,
systemem ewidencyjno-ksieggowym i controllingowym. W zwiazku z tym koszty
logistyki moga mie¢ wysoki, aczkolwiek réznorodny udzial w kosztach catkowi-
tych podmiotu gospodarczego. Ponadto moze réznic si¢ ich struktura na przyktad
w przedsiebiorstwie transportowym i u operatora logistycznego, bardziej ztozona
w przypadku tej drugiej jednostki biznesowe;.

Zrdznicowanie procesow logistycznych w przedsiebiorstwie $wiadczacym
ustugi logistyczne ma wplyw na rodzaj i strukture kosztéw oraz na wycene samej
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ustugi logistycznej. W procesach logistycznych uczestniczy w duzym stopniu
majatek trwaly w postaci budynkéw biurowych, magazynéw, srodkéw transpor-
tu (zewnetrznych, wewnetrznych), maszyn i urzadzen, ktére s3 wykorzystywane
podczas przeplywu strumieni towaréw, materialéw w ramach transportu, maga-
zynowania i innych czynnosci manipulacyjnych. Powoduje to powstanie kosztow
zwigzanych z utrzymaniem aktywow i z ich zuzyciem. Ponadto proces fizycznego
przemieszczania zasobow i towarzyszacy mu obieg informacji do klienta wywotu-
je koniecznos¢ zatrudnienia odpowiedniego personelu, co z kolei generuje koszty
pracy. Réwniez same procesy logistyczne powoduja powstanie innych rodzajow
kosztow — zwigzanych z ryzykiem dziatania, przygotowaniem zlecenia logistycz-
nego, kontrolg zlecenia (koszty transakcyjne), powstaniem nieprzewidzialnych
zdarzen itd., co ma przelozenie na ceng ustugi logistycznej (Twardg, 2003, s. 167).

Z powyzszego wynika, ze wynik finansowy na dzialalno$ci gospodarczej zalezy
od tego, jak ksztaltuja si¢ koszty realizowanych proceséw logistycznych, w kto-
rych zaangazowane sg aktywa trwale i obrotowe oraz zasoby ludzkie. Weryfikacja
oddzialywania logistyki na wynik finansowy u ustugodawcy logistycznego moze
obejmowac ustalenie miedzy innymi udzialu kosztow logistyki w calosciowej
sumie kosztéw przedsigbiorstwa, udziatu kosztéw logistyki w przychodach osia-
gnietych ze sprzedazy ustug logistycznych, wplyw zmiany zaangazowania zaso-
béw trwatych i obrotowych na wysokos$¢ i strukture kosztéw, a tym samym na
wynik oraz rentownosc.

Wspolczesnie tzw. ,wyzsza forma” ustugodawcow logistycznych, okreslanych
mianem ,operatoréw logistycznych”, rezygnuje czesto z posiadania wlasnych
zasobow trwalych na rzecz korzystania z ich dostepnosci, jak i ustug, u innych
jednostek gospodarczych, na przyklad wynajem magazynéw od deweloperdw,
srodkéw transportowych, outsourcing ustug logistycznych. W zwiazku z tym
jest mniejsza liczba rodzajow kosztéw (np. amortyzacji, wynagrodzen) zwigza-
nych utrzymaniem i wykorzystaniem wlasnych zasobdw, ale pojawiajg sie koszty
ustug obcych oraz szereg kosztéw wynikajacych z zawierania zlecen, kontraktow,
wspoélpracy miedzy partnerami biznesowymi, tj. kosztéw transakcyjnych, ktore
powinno si¢ uwzglednia¢ podczas analizy kosztowo-wynikowe;.

Wynik finansowy w dzialalnosci logistycznej stanowi réznice miedzy przy-
chodami a kosztami. Pozadany rezultat z dzialalnosci logistycznej jest wtedy, gdy
przychody przewyzszaja koszty. Od tego punktu kolejny wzrost zakresu ustug
prowadzi do wzrostu kosztéw krancowych, ktore przewyzszaja przychody kran-
cowe, w taki sposob, ze na przyklad za kazda kolejng zlotéwke kosztéw plynie
mniej niz jedna zlotéwka przychodéw (zob. ilustracje 3.7).

Zaproponowane przez niemieckich autoréw rozwigzanie jest ujeciem koncep-
cyjnym, poniewaz w praktyce gospodarczej nie jest fatwo wyznaczy¢ takie krzy-
we przychoddéw i kosztéw. Dla przedsigbiorstw $§wiadczacych ustugi logistyczne
rozwigzanie mozna upatrywaé w ksztaltowaniu okreslonych scenariuszy wymia-
ru ustug logistycznych i ich rozwigzan oraz wplywu na zachowanie si¢ kosztéw
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i przychodéw logistyki. W efekcie prowadzi to do podejmowania decyzji o rea-
lizacji konkretnego, tj. najkorzystniejszego wariantu $wiadczenia ustugi logi-
stycznej. Analiza kosztow wzgledem przychodow i realizowanego stopnia ustugi
umozliwia przeprowadzanie licznych symulacji.

Koszty A
Przychody Przychody
zwigzane _ -
z dziatalnoscia
logistyczna
Pozadany Optimum Proces
minimalny poziom (np. ustuga logistyczna)

llustracja 3.7. Zaleznosc¢ kosztow i przychodoéw logistyki od stopnia realizacji ustugi logistycznej

Zrédto: J. Weber i C.M. Wallenburg (2010, s. 66).

Wystepujg rowniez sytuacje, ktore mozna analizowa¢ na zasadzie relacji koszt-
przychod-ustuga, a moga one dotyczy¢ wariantowosci ustug. Na przyklad, kon-
centracja na jednej ustudze logistycznej — transporcie — generuje mniejsze koszty
niz oferowanie pakietu ustug, przy czym ustugodawca osiggnie wigkszy przychad,
a wiec i wynik, z pakietu ustug niz z pojedynczej ustugi logistycznej.

Kolejna kwestia dotyczy logistyki kontraktowej z reguly obejmujacej podsta-
wowy pakiet uslug, tj. magazynowanie, transport wraz z czynno$ciami manipu-
lacyjnymi, dostosowany do oczekiwan klienta. Wydaje si¢, ze nawigzanie stalej,
minimum rocznej wspotpracy ustugodawcy logistycznego z klientem obniza wy-
sokos¢ kosztéw, utrzymuje przychody na umiarkowanie stalym i przewidywal-
nym poziomie i jest bardziej oplacalne niz §wiadczenie ustug w formie jednorazo-
wych zlecen. W przypadku jednorazowych zlecen logistycznych moze wprawdzie
zosta¢ osiagniety wysoki przychdd, ale ryzyko wystapienia przestojow miedzy
kolejnym zleceniami moze by¢ wysokie, a ponadto w wielu przypadkach pomija
sie doktadng analize kosztow kazdorazowego opracowania zlecenia, ktore w rze-
czywisto$ci podwyzszaja koszty ustugi logistyczne;.

Inny aspekt dotyczy relacji kosztowo-przychodowej wzgledem klienta. W prak-
tyce gospodarczej ustugodawcy logistyczni sg sklonni dopasowac¢ poziom ustug
(szybkos¢, sposob realizacji, uwarunkowania realizacji ustugi) raczej do wymagan
waznych klientéw niz tzw. ,,mniej waznych” odbiorcéw (np. w przypadku dostawy
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na czas 96% - stopien dopasowania dla najlepszych klientéw, 91% — stopient dopa-
sowania dla przecietnych klientéw). Jednak, jak okazuje si¢, decyzje firm opieraja
sie na analizie operacyjnej, ale nie uwzgledniaja w niej wszystkich aspektéw do-
tyczacych kosztow, przychodow i ptynnosci (Weber, Wallenburg, 2010, s. 67). Nie
zawsze najwiekszy klient jest rentowny i ptaci na czas.

Odnosnie do niewielu przedsigbiorstw trudno jest sprecyzowa¢, czy uzyska-
nie wyzszych wynikéw finansowych jest rezultatem strony ustugowej (lepsza ja-
kos¢, elastycznos¢, innowacyjnos$c) czy tez redukeji kosztow. Jest to zalezne od
wielu czynnikéw, zaréwno samego przedsiebiorstwa, jaki jego otoczenia, czyli
rynku. J. Weber sporzadzit macierz, ktéra pozwolita zobrazowaé cztery obsza-
ry oddziatywania na poziom wynikéw. Macierz powstata na podstawie analizy
dwdch kryteriéw — charakteru wspétpracy (powigzania relacyjne i zwiazki miej-
sca) i ksztaltowania poziomu ustug (zréznicowany potencjal, okreslony poziom
ustug)®. Wyjsciowa sytuacja dotyczy relacji B2B. Obszar ten jest wynikiem pofa-
czenia zwigzkow miejsca i okreslonego poziomu ustug. State i okreslone dostawy
czy stala ustuga logistyczna stajg si¢ punktem do wyznaczenia wyniku. Biorgc pod
uwage, ze nie mozna wykorzysta¢ potencjatu ustugi logistycznej, przedsiebior-
stwo musi sterowa¢ odpowiednio kosztami, aby uzyska¢ pozytywny wynik. Drugi
obszar macierzy jest zestawieniem powigzan relacyjnych z okreslonym poziomem
ustug. Przykladem moze tu by¢ dostawa typu Just in Time, oparta na kooperacji.
Z reguly nie rozszerza si¢ zakresu ustug, aczkolwiek w przypadku systemowego
uslugodawcy moze by¢ wyjatek. Drugi obszar opiera si¢ nie na redukcji kosztow,
ale gléwnie wzmacnianiu potencjalu relacyjnego, co ma odzwierciedlenie w wy-
niku. Trzeci obszar macierzy to zwigzki miejsca w polaczeniu ze réznicowaniem
potencjalu ustug. Na przyklad wielu ustugodawcow pozostawia do dyspozycji
klientom szerokg oferte (cho¢by dostawa w ciagu 24 lub 48 godzin). Istotng role
w tym obszarze odgrywa sila oddzialywania konkurentéw. W przypadku dyna-
micznie rozwijajacego si¢ rynku zbytu poprawe wyniku ulatwia uzyskanie wyz-
szego stopnia $wiadczenia ustug logistycznych, tzn. odpowiednia oferta, ktéra
jest atrakcyjniejsza w stosunku do propozycji konkurentéw. Wptywa to z kolei na
zadowolenie, lojalno$¢ dotychczasowych klientéw oraz na pozyskanie nowych,
co implikuje lepszy wynik. Ostatni obszar macierzy stanowi wigzke powigzan
relacyjnych z réznicowaniem potencjalu ustug logistycznych. Jest on wynikiem
polaczenia aspektow z obszaru drugiego i trzeciego macierzy. Pomiar w tym przy-
padku wyniku finansowego jest do$¢ trudny, poniewaz brakuje odpowiednich in-
strumentdw, ale réwniez wynika to z faktu, ze obszar ten bazuje na tancuchach
dostaw i ich zarzadzaniu. Ten punkt macierzy opiera si¢ na dalszym ksztattowaniu
i wzmacnianiu powigzan relacyjnych oraz urozmaicaniu ustug logistycznych i ich
transferowaniu, tak aby najlepiej ksztaltowa¢ wynik finansowy i dopasowac sie
do uwarunkowan rynku. Posrednio wystepuje tutaj aspekt obnizki kosztéw, ktory

5 Struktura macierzy oraz wiecej informacji na ten temat J. Weber (2002)
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wynika z wyboru odpowiedniej strategii dzialania przez ustugodawce logistycz-
nego (Weber, 2002, s. 161-165).

Pomiar kosztéw i wynikéw ma swoje odniesienie do koncentracji ustugodawcy
na utrzymaniu konkurencyjnej pozycji na rynku. Wedtug wynikéw badania em-
pirycznego M. Dehlera (2001) mozna to osiaggna¢ na skutek obnizki kosztow. Ba-
dani respondenci wskazywali, ze im bardziej ustugodawca jest profesjonalny, tym
ma nizsze koszty i tym samym osiaga wyzszy wynik finansowy na swojej dzialal-
nosci. Nalezy jednak pamigtaé, ze odpowiednie zarzadzane kosztami, prowadzace
do ich obnizenia, oddzialuje gléwnie na finansowa strong¢ firmy i stanowi tylko
element jej calosciowego sukcesu. Pozostala czgs¢ sukcesu i wyzszego wyniku
znajduje sie po stronie ksztalttowania ustug logistycznych i ich §wiadczenia klien-
tom (tj. niezawodno$¢, wydajnosé, czas). W zwiagzku z tym pomiar dziatalnosci
logistycznej nie moze by¢ ograniczony wylacznie do kosztow i wynikéw, rentow-
nosci, cho¢ te elementy s3 niezaprzeczalnym filarem tego procesu, ale powinno
uwzglednia¢ si¢ w nim inne aspekty - czas, produktywno$¢, jakos¢, innowacyj-
nos$¢, zadowolenie klienta itd. (sktadajace si¢ na obstuge klienta), ktdre to z kolei
wplywaja na dlugookresowe ksztaltowanie potencjatu logistycznego.

3.4. Koszty logistyki jako filar systemu controllingu
w przedsiebiorstwie logistycznym

Wyniki badania przeprowadzonego pod kierunkiem I. Gopfert, ktore zostaly
przedstawione w poprzednim rozdziale pracy, pokazaly, ze mimo podkreslania
w literaturze duzej roli instrumentéw strategicznych w controllingu, przedsie-
biorstwa logistyczne upatruja w tej koncepcji gtéwnie funkeje, ktéra prowadzi do
minimalizacji kosztéw i przejrzystosci.

Koszty stanowig filar koncepcji controllingu i s3 podstawg ksztaltowania wyniku
finansowego oraz przeprowadzania réznorodnych analiz finansowych i logistycz-
nych. W przedsiebiorstwach ustug logistycznych znaczna czes¢ systemu kosztow
to koszty logistyki®, poniewaz dzialalno$¢ statutowa tych jednostek gospodarczych
oparta jest na realizowaniu proceséw logistycznych i §wiadczeniu ustug logistycz-
nych. Sterowanie kosztami logistyki, a przede wszystkim ich transparentno$¢, ma

6 W literaturze mozna spotkac rézne terminy - koszty logistyki lub koszty logistyczne. Wynika
to z roznych przektadéw z jezyka obcego, np. z jez. niemieckiego: die logistischen Kosten
(koszty logistyczne), die Logistikkosten (koszty logistyki). Poprawna forma to ,koszty logisty-
ki”, poniewaz analogicznie do tradycyjnych podziatéw i rodzajéw kosztow, m.in. wymienia
sie koszty amortyzacji, a nie opisuje sie np. amortyzacyjnych kosztow (Twardég, 2003, s. 26).
Koszty logistyki, zob. takze J. Twardg (2005), A. Karmanska (2007).
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istotny wplyw na ksztaltowanie cen ustug logistycznych, a takze na rentowno$¢
ustugi i dziatalnosci logistycznej oraz na wynik finansowy przedsiebiorstwa.

Wedlug I. Gopfert (2013, s. 341) koszty logistyki to ,wyrazone w wartosci zu-
zycie zasobow potrzebnych do realizacji ustugi logistycznej”. M. Kufel okresla
koszty logistyki jako szczegdtowa kategorie kosztow, oznaczajaca pienigzne od-
zwierciedlenie zuzycia substancji majatkowej przedsi¢biorstwa, wywolanego pla-
nowaniem, realizacja i kontrolg pozatechnologicznych proceséw przemieszczen
w czasie i przestrzeni wszystkich form materiatow (Twarog, 2003, s. 26).

Podobng do podanej przez I. Gopfert, aczkolwiek rozszerzong definicje przed-
stawil C. Skowronek, opisujac koszty logistyki jako ,wyrazone w pieniadzu zu-
zycie pracy zywej, srodkow i przedmiotdéw pracy, wydatki finansowe oraz inne
ujemne skutki zdarzen nadzwyczajnych, ktére s powodowane przeplywem doébr
materialowych (surowcédw, materiatéw, wyrobow, towaréw) w przedsigbiorstwie
i miedzy przedsiebiorstwami, a takze utrzymanie zapaséw” (Skowronek, Sarjusz-
-Wolski, 1995, s. 229).

Bardzo zblizong definicje kosztéw logistyki prezentuje B. Sliwczynski (2007,
s. 183), ale uzupelnia jg o aspekt kosztow powiazanych z przetwarzaniem informa-
cji w ramach dziatan logistycznych zaréwno w przedsiebiorstwie, jak i fancuchu
dostaw. C. Skowronek i B. Sliwczyniski podkredlili istotng kwestie, tj. kosztéw, ktére
powstaja miedzy przedsiebiorstwami w ramach realizowanej transakcji biznesowej
i s3 zwigzane z kooperacja w ramach kontraktow, ale takze z samymi transakcja-
mi. W zwigzku z tym nalezy w analizie kosztow logistyki uwzgledni¢ zagadnienie
kosztow transakcyjnych, rozpatrywane przez teorie kosztow transakcyjnych.

Podstawowa cecha kosztéw logistyki jest ich odniesienie do dzialalnosci logi-
stycznej, proceséw logistycznych, a w konsekwencji do $§wiadczenia ustug logi-
stycznych. Ustugi logistyczne sg ,,niematerialnym produktem’, wskutek czego ich
ujecie, pomiar oraz wycena jest duzo trudniejsza i bardziej ztozona niz w przy-
padku dobr rzeczowych. Ponadto sg one ukierunkowane gltéwnie na okreslonego
klienta, ktéry w mniejszym lub w wiekszym stopniu jest z ich realizacja powia-
zany. Na przykltad dla standardowej ustugi transportowej realizowanej z punk-
tu A do punku B istnieje niski stopienn powiazania, ale juz w przypadku zbioru
uslug stopien integracji z klientem jest duzo wyzszy. Cecha ustug logistycznych
jest ich jednoczesny stan ,tworzenia” i ,konsumpcji’, co oznacza, ze nie mozna
ich skladowa¢ jak typowy towar. Ustuge logistyczng nalezy postrzega¢ bowiem
jako strumien, ktory tworza odpowiednio dobrane zasoby, i proces, ktére mozna
w dobrowolny sposéb na biezaco ksztaltowa¢ dopéty, dopoki ustuga nie zostanie
przekazana ostatecznie do klienta. W przypadku ustug logistyczny mozna méwic
o ich bardzo duzej elastycznosci.

Powyzsze elementy charakteryzujace ustuge logistyczng wplywaja na ujecie
i ksztaltowanie si¢ kosztow logistyki. Jednak nie s to wylacznie elementy, ponie-
waz sam wymiar dziatalno$ci ustugodawcy logistycznego ma przelozenie réwniez
na rodzaj kosztéw logistyki. Mozna wskaza¢ na dwa okreslone rodzaje ustugo-
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dawcow: ustugodawcy logistyczni dostarczajacy okreslone komponenty logistycz-
ne oraz systemowi ustugodawcy logistyczni. Pierwsi z wymienionych koncentruja
sie na $wiadczeniu pojedynczych ustug logistycznych - na przyktad tylko trans-
porcie, przetadunku, magazynowaniu. Moga by¢ to przedsigbiorstwa transporto-
we (operatorzy frachtu morskiego i srodladowego oraz powietrznego, kolejowego,
samochodowego), a takze przedsiebiorstwa magazynowo-przetadunkowe. Z kolei
systemowi ustugodawcy logistyczni oferujg klientom kompleksowe rozwigzania
logistyczne, ktére sg wigzka réznej kombinacji pojedynczych ustug. Przykladem
tego rodzaju jednostek gospodarczych sg 3PL lub LLP.

Uwzgledniajac zréznicowanie podmiotowe ustugodawcy logistycznego, mozna
stwierdzi¢, ze dla przedsiebiorstwa transportowego obszar kosztéw logistyki jest
zwigzany gléwnie z kosztami transportu, a wiec analiza ich jest w wigkszym stop-
niu uproszczona niz u ustugodawcy systemowego, odnosnie do ktérego wystepuje
réznorodno$¢ kosztow logistyki (np. koszty magazynowania, transportu, zwigza-
ne z procesami manipulacyjnymi, migedzy innymi pakowaniem, etykietowaniem,
koszty przeladunku). W zwiazku z tym ujecie kosztow logistyki i innych kosztow
wystepujacych u systemowego ustugodawcy logistycznego wymaga dokltadniejsze-
go ich usystematyzowania i pomiaru. Z drugiej strony taka réznorodnos¢ proce-
sow logistycznych i kosztow logistyki moze wplywa¢ na wyzszy wynik dzieki uzy-
skaniu odpowiedniej ich kombinacji. Uwzgledniajac z kolei podejscie systemowe
w logistyce i dziatalnosci logistycznej, oznacza to, ze obnizenie kosztéw w jednym
podsystemie logistycznym wptywa na ich zwigkszenie w innym. W zaleznosci jak
bedzie ksztaltowala si¢ ta relacja, tak bedzie osiagniety ostateczny poziom wyni-
ku. W zwiazku z tym operator logistyczny musi przeprowadza¢ analizy nie tylko
wszystkich podsysteméw w sposéb odrebny, lecz jednoczesnie prezentowa¢ ich
ujecie calosciowe. Musi on znalez¢ tzw. optymalny punkt miedzy kosztami logisty-
ki a poziomem realizowanych ustug logistycznych z punktu widzenia klienta. Ze-
stawiajac controlling z zakresem kosztéw logistyki mozna zaprezentowa¢ ogdlny
model funkcjonowania przedsigbiorstwa logistycznego (zob. ilustracja 3.8).

Ilustracja 3.8 przedstawia uproszczony obraz operatora logistycznego realizu-
jacego podstawowe procesy logistyczne, miedzy innymi transport i magazynowa-
nie wraz z ustugami manipulacyjnymi, posiadajacego w swojej ofercie réwniez
obstuge przeladunkows, a takze inne ustugi logistyczne (logistyke zwrotu, konsul-
ting logistyczny, spedycje, e-logistyke itd.). Kazdy z tych typéw proceséw (ustug)
logistycznych powinien by¢ wspierany poprzez system controllingu, uwzglednia-
jacy odmienng nature poszczegdlnych dziatan logistycznych. Calos¢ tworzy zas
system controllingu logistyki na poziomie proceséw logistycznych. Obejmuje on
wsparcie takich aspektow, jak przygotowanie i swiadczenie ustug logistycznych.
Oznacza to, Ze system ten ma na celu usprawnianie zarzadzania kosztami zwigza-
nymi bezposérednio z procesami logistycznymi, czyli kosztami logistyki odzwier-
ciedlajacymi wykorzystanie zasobow, oraz z przygotowaniem zlecen, kontraktow,
tj. z tworzeniem i przetwarzaniem informacji (zob. ilustracje 3.9).
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Controllingiem na poziomie proceséw logistycznych, czyli ustug logistycz-
nych, zajmuja si¢ czesto filie lub oddzialy operatora logistycznego w porozumie-
niu z centralg.

Drugi poziom analizy systemu controllingu oraz kosztéw odnosi sie do calej
dziatalnosci gospodarczej ustugodawcy logistycznego, w ramach ktérej wyste-
puja rézne jej struktury i wymiary. W tym przypadku istnieje tzw. ,,centralny
controlling”, ktéry wspiera zarzadzanie calym podmiotem logistycznym. W ra-
mach niego rozpatruje si¢ systematycznie, ale w odstepach czasowych (np. mie-
siecznie, rocznie), cala dziatalno$¢ logistyczna, oceniajac jej rentownos¢ oraz
zyskowno$¢ poszczegélnych oddzialéw lub przeprowadza si¢ doraznie na po-
trzeby zarzagdu wymagane analizy. Na tym poziomie mozna rozpatrywac koszty
logistyki, koszty ogdlne zwigzane z calg dzialalnoscia firmy oraz wyniki. Nasu-
wa sie w tym kontekscie pytanie, czy w ramach tego szerszego poziomu mozna
mowic o systemie controllingu czy tez controllingu logistyki. Wszystko zalezy
od zakresu dzialalnosci ustlugodawcy logistycznego i sposobu funkcjonowa-
nia. Przyjmujac zalozenie, ze ustugodawca logistyczny realizuje dziatalnos¢
logistyczng jako aktywno$¢ statutowg, mozna uznad, ze system controllingu ja
wspierajacy jest tozsamy z systemem controllingu logistyki, ktéry niekoniecz-
nie na tym poziomie musi obejmowac wyltacznie koszty logistyki ukierunko-
wane $cisle na procesy logistyczne, ale réwniez ogoélne koszty funkcjonowania
firmy, ktére w posredni sposob przekladaja sie na wynik calej dziatalnosci lo-
gistyczne;j.

Gdyby zestawi¢ zrédla kosztow logistyki, mozna by wymieni¢ trzy, ktére po-
daje K. Ficon (2001, s. 396), a s3 nimi zapasy rzeczowe (aktywa obrotowe), infra-
struktura logistyczna (majatek trwaly), zasoby pracy (sita robocza), a nastepnie
uzupelnic te liste o zasoby informacyjne, ktorej sg istotne z punktu widzenia logi-
styki, na przyktad zawierania zlecen, kontraktow logistycznych.

Istotnymi cechami kosztow logistyki i innych kosztéw w ramach realizowa-
nej dzialalnosci logistycznej powinna by¢ ich przejrzysto$¢ i integralnos¢, co
ma przelozenie na transparentnos¢ i poprawne funkcjonowanie podsystemow
logistyki i calego systemu logistyki oraz na pomiar proceséw logistycznych
i prawidtowa wycene ustug logistycznych. Traktujac podsystemy logistyki jako
wzajemne powigzane obszary, nalezy postrzega¢ koszty logistyki w podobny
sposob, tj. jako wzajemnie powigzane elementy, ktére buduja okreslong struk-
ture. Systemowe podejscie do kosztow logistyki, ktére mozna odnie$¢ do ustu-
godawcy logistycznego, zaprezentowal K. Ficon (2001) (zob. ilustracje¢ 3.10).

Jak przedstawiono na ilustracji 3.10, podstawa ksztaltowa si¢ kosztow logi-
styki jest infrastruktura logistyczna. Gléwnie dotyczy ona $rodkéw transporto-
wych (np. transportu zewnetrznego i wewnetrznego), a takze budowli magazy-
nowych (np. rozne formy magazynéw) i wyposazenia magazynowego (np. regaly
magazynowe). Nastepnie koszty logistyki sg zwigzane z przeplywami produk-
tow gotowych, materialoéw, towaréw. Przedsiebiorstwa logistyczne przejmujg od
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pozostatych jednostek gospodarczych obszar zaopatrzenia oraz dystrybucji, gdzie
$wiadcza gldwnie ustugi transportowe i magazynowe, generujace okreslone kosz-
ty zwigzane z realizacja procesdéw logistycznych. Ze schematu zostal wytaczony
obszar produkgcji, gdyz ma on wigksze znacznie dla jednostek produkcyjnych,
ktére wyodrebniajg dodatkowo dziatania logistyczne. Koszty logistyki moga do-
tyczy¢ réwniez strumieni informacyjnych, ktére wymagaja zastosowania odpo-
wiedniego oprogramowania, urzadzen oraz zaangazowania kapitatu ludzkiego.
W szczegdlnosci wystepuja one podczas tworzenia i realizacji zlecenia ustugi lo-
gistycznej, zawigzywania kontraktow logistycznych. Autor wymienia tez koszty
zapasow jako koszty logistyki. W jednostkach logistycznych ten typ kosztow jest
zwigzany z procesem magazynowania. Sktadowanie réznych zasobdw, o réznej
konsystencji, jest ustuga jaka oferuja ustugodawcy logistyczni i generuje ona
przychdd. Oznacza to, ze niezapelniona powierzchnia magazynu jest dla pod-
miotu logistycznego kosztem. Z drugiej strony zapasy generuja koszty zwigzane
z ich starzeniem sie, z pracami manipulacyjnymi, z ubezpieczaniem itd., zwlasz-
cza wtedy gdy operator logistyczny przejmuje na siebie zakup towardw, powstaja
dodatkowo koszty zamrozenia kapitatu.

Gdyby zsumowac koszty logistyki w przedsiebiorstwie logistycznym na po-
ziomie $wiadczenia ustug, beda one zalezne od zakresu §wiadczenia ustug i beda
sktadac si¢ z kosztow magazynowania (Km) wraz z kosztami komisjonowania
(Kk) i innymi kosztami manipulacyjnymi (Kmm), kosztami transportu (Kt),
kosztami przygotowania i realizacji zamowienia (Kz), kosztami transakcyjnymi
(Ktr), ktore podlegaja dalszemu uszczegdtowieniu i sg zwigzane z zawieraniem
zlecen, kontraktéw kooperacyjnych nie tylko z klientami (produkcyjnymi, han-
dlowymi, indywidualnymi), ale przede wszystkim z innymi podmiotami logi-
stycznymi, kosztami organizacji i zarzadzania strumieniem informacji (Ki):

koszty logistyki na poziomie ustug i infrastruktury logistycznej (KL)

KL = Km + Kk + Kmm + Kt + Kz + Ktr + Ki

Prawidtowe wyznaczenie powyzszych kosztéw pozwala na efektywna wycene
ustug logistycznych. Koszty o symbolach Kz, Kt, Ki czesto sa trudne do wyod-
rebnia w praktyce gospodarczej i moga wzajemnie sie zazebia¢. Zestawiajac po-
wyzsza rownos¢ rowniez do calej dzialalnosci logistycznej ustugodawcy, mozna
przedstawi¢ nastepujacy wzor:

koszty dziatalno$ci logistycznej (KDL)
KDL = koszty logistyki + koszty operacyjne (nielogistyczne)
+ koszty finansowe + koszty zarzadu (centrali)

Zaprezentowane wzory kosztow logistyki i kosztéw dziatalnosci logistycznej
oddaja wymiar obszarowy wystepowania kosztéw logistyki na poziomie realizo-



152 Koszty i wyniki w systemie controllingu w przedsiebiorstwach...

wania proceséw logistycznych i §wiadczenia ustug logistycznych oraz kosztéw lo-
gistyki i pozostalych kosztéw na poziomie catej dziatalnosci. Struktura kosztow
logistyki zalezy od wielu czynnikow, w pierwszym rzedzie wielkosci firmy, mozli-
wosci ewidencyjnych, a wiec zastosowania technologii informatycznych, zasobow
finansowych oraz wiedzy pracownikéw controllingu i potrzeb informacyjnych
menedzeréw, zarzadu, co wplywa ostatecznie na wymiar pomiaru kosztow i wy-
nikéw w systemie controllingu.

Cz. Skowronek i Z. Saryusz-Wolski (1995, s. 230) podaja podzial kosztéw logi-
styki na koszty sensu stricte (koszty pracy i zuzycia zasobow, wydatki finansowe),
koszty zdarzen nadzwyczajnych i koszty utraconych korzysci. Ta struktura po-
dzialu jest réwniez prawidlowa, ale nie oddaje charakteru wystepowania réznych
obszaréw podsystemow logistyki, aby poznac¢ stan ich biezacego ksztaltowania si¢
i ujecia systemowego.

Koszty, w tym koszty logistyki jako filar ksztaltowania systemu controllingu,
a w jego ramach pomiaru oraz funkcjonowania ustugodawcy logistycznego sa
bardzo ztozonym zagadnieniem. Wynika to z kompleksowosci samych procesow
logistycznych, form $wiadczenia ustug, zakresu i struktury funkcjonowania sa-
mego ustugodawcy logistycznego, dlatego tez nie jest mozliwe stworzenie jednego
uniwersalnego modelu pomiaru kosztéw i wynikéw.

3.5. Koszty logistyki w dziatalnosci ustugodawcy
logistycznego

Podstawowym zrédlem informacji o kosztach jest ewidencja ksiegowa w systemie
rachunkowosci finansowej przedsigbiorstwa. System rachunkowosci finansowej
pozwala na identyfikacje, pomiar i rejestracje operacji gospodarczych, dostarcza
danych w celu kontroli, analizy i oceny biezacej dzialalnosci logistycznej, a tak-
ze stanowi podstawe do tworzenia systemu controllingu z gtéwnym narzedziem
- rachunkiem kosztow.

Ewidencja kosztow dzialalnosci logistycznej odbywa si¢ gtéwnie za pomoca
dwdch uktadéw kosztéw: rodzajowego i funkcjonalnego. W ramach pierwszego
ukladu wyodrebnia si¢ koszty rodzajowe z ich ukierunkowaniem na logistyke
oraz na inng dziatalno$¢ realizowang w ramach firmy logistycznej. Do tych kosz-
tow naleza miedzy innymi (Nowak, Piechota, Wierzbinski, 2004, s. 201):

— amortyzacja $rodkéw trwalych zwiazanych z realizacja proceséw logistycz-

nych,

— zuzycie materialéw i energii w procesach logistycznych, na przyklad w trans-

porcie, magazynowaniu, przetwarzaniu informacji i danych,
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— wynagrodzenia i $wiadczenia na rzecz pracownikéw realizujacych procesy

logistyczne,

— ustugi obce, na przyklad outsourcing logistyczny,

— podatki i optaty,

— pozostale koszty rodzajowe w odniesieniu do logistyki.

Drugi uktad kosztéw, czyli ukiad funkcjonalny, zaktada podzial kosztéw na
miejsca ich powstania, tzn. z podziatem na dzialalno$¢ podstawowa, pomocnicza
oraz na obszar zarzadu i sprzedazy. Z badania przeprowadzonego w 2012 roku
przez polskich autoréw, B. Filipiak i zespol (Filipiak, 2013, s. 137), wynika, ze
dominujacy uktad kosztéw w kontekscie dziatalnosci logistycznej to uklad rodza-
jowy kosztow. Jest on szczegdlnie uzyteczny dla malych i czesciowo $redniej wiel-
kosci przedsigbiorstw, gléwnie transportowych (transportowo-spedycyjnych).
W przypadku firm logistycznych duzych pod wzgledem zatrudnienia lub wyso-
kosci przychodéw oraz charakteryzujacych sie szerokim zakresem $§wiadczonych
ustug, wydaje sie by¢ konieczne stosowanie uktadu funkcjonalnego kosztéw z po-
dzialem kosztéw na szczegdtowe obszary powstawania w ramach dzialalnosci
podstawowej — logistycznej, ktora moze by¢ jednoczesnie dziatalnoscig transpor-
towa, magazynowa wraz z towarzyszacymi ustugami magazynowania i dzialalno-
$cig przeladunkows, a takze inng dzialalno$cia logistyczng. Uktad funkcjonal-
ny i rodzajowy kosztow stanowia podstawe do budowy réznorodnych systemoéw
rachunku kosztéow logistyki w ramach controllingu. Oba ukfady s3 podstawa
réwniez do sporzadzenia rachunkow zyskow i strat w ramach sprawozdawczosci
finansowej. Uktad rodzajowy kosztow umozliwia sporzadzenie rachunku zyskow
i strat w wariancie poréwnawczym, za$ ukiad funkcjonalny kosztéw w wariancie
kalkulacyjnym. Przy tym oba rachunki ewidencyjne dostarczaja ogélnego obrazu
calej dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa logistycznego (gtéwnie wyniku
finansowego) i nie pozwalajg na glebszy i szerszy pomiar oraz ocene procesow
i systemow logistycznych.

Niemiecki naukowiec H.Ch. Pfohl (1998a) zwraca uwage na rozgraniczenie
w ewidencji kosztéw rodzajowych na koszty zwigzane z czynnikami produkcyj-
nymi i koszty ustug logistycznych, realizowanych przez innych partneréw bizne-
sowych. W dzialalnosci logistycznej charakterystyczne jest wystepowanie §wiad-
czen wlasnych i obcych. Wiele firm logistycznych, w szczegélnosci duzych, nie
korzysta z wlasnych zasobdw, lecz je wynajmuje lub tez transferuje szereg proce-
soéw logistycznych mniejszym lub srednim podwykonawcom. Dominujg wowczas
wsrod kosztéw rodzajowych koszty zwigzane z ustugami obcymi oraz dodatkowo
pojawiaja si¢ koszty transakcyjne. Uwzgledniajac $wiadczenia wlasne i obce H.Ch.
Pfohl zaproponowat systematyzacje kosztow rodzajowych wedtug wlasnych i ob-
cych $wiadczen (zob. tabela 3.2).

Transferowanie ustug logistycznych do podwykonawcéw jest powiazane z za-
wieraniem kontraktéw miedzy parterami biznesowymi i z wystepowaniem kosz-
tow transakcyjnych.



154

Koszty i wyniki w systemie controllingu w przedsiebiorstwach...

Tabela 3.2. Zréznicowanie rodzajéw kosztow wedtug wtasnych logistycznych czynnikow
produkcji i nabywanych ustug logistycznych

Gtéwne Nadrz’qdne g.rupy_ Grupy_kosz?ow
kosztow logistyki logistyki
grupy . . Przyktad
) w uktadzie w uktadzie
kosztow . .
rodzajowym rodzajowym
Koszty logi- | koszty czynnikédw | koszty osobowe wynagrodzenia
styczqyclh pot'enqa{u koszty urzadzen koszty zakupu $rodka transportu
czynnikow logistycznego
produkgj podatki i optaty koszty licencji transportowej
koszty ustug koszty ubezpieczenia budynku
magazynowego
koszty koszty osobowe wynagrodzenie za nadgodziny
E;\’L\j’;a rzalnych koszty materiatowe | koszty materiatéw i opakowan
logistycznych koszty energii koszty paliwa
podatki i optaty optaty za mycie pojazdéw,
miejsca parkingowe
koszty czynnikow koszty szkdd transportowych
obiektywnych
Koszty koszty czynnikéw | koszty transportu koszty umoéw przewozowych
ustug logi- potencjatu zawartych na okres roku
stycznych logistycznego koszty koszty umow magazynowania
magazynowania zawartych na okres roku
koszty koszty transportu koszty przewozu rozliczane na
powtarzalnych jeden przejazd
:JSh,J% h koszty optaty magazynowania zalezne
ogistycznyc magazynowania od pojemnosci magazynow
obcych

Zrédto: H.Ch. Pfohl (1998a, s. 269).

Koszty transakcyjne sa to gtownie koszty zwigzane z koordynacja, ktére moz-
na podzieli¢ na koszty ,,rozpoznania” (na przyklad koszty poszukiwania infor-
magcji i ich tworzenia), koszty umowy/kontraktu (na przyklad koszty zwiaza-
ne z transakcja biznesowg i zawarciem kontraktu), koszty realizacji zlecenia,
koszty kontroli (na przyklad koszty nadzoru jakosci, ilosci, terminéw), koszty
dopasowania (koszty zwigzane ze zmianami w kontrakcie) oraz koszty zakon-
czenia kontraktu (Raumbenheimer, 2010, s. 83-84). Firmy logistyczne, ktére
transferujg ustugi logistyczne do innych partneréw biznesowych, powinny da-
zy¢ do minimalizacji kosztow transakcyjnych. Z reguty dominowac bede koszty
zawarcia kontraktu, ale w przypadku nawigzania dtugiej wspétpracy z podwy-
konawca bedg male¢ z kolei na przyktad koszty kontroli lub koszty dopasowa-
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nia. Oznacza to, Ze zawigzanie diugiej wspotpracy wplywa na spadek kosztow
transakcyjnych. Koszty transakcyjne nalezy odnosi¢ nie tylko do rynku; wyste-
puja one rowniez w przypadku wewnetrznej wspolpracy miedzyorganizacyjnej.
Obejmuja gltéwnie koszty kontroli oraz koszty zwigzane z budowa organizacji
i samg organizacjg wspolpracy.

Przekazywanie proceséw logistycznych na zewnatrz zmienia réwniez struk-
ture zmiennosci kosztow. Jedli jednostka logistyczna realizuje sama ustugi lo-
gistyczne, wowczas musi zainwestowa¢ w odpowiednie $rodki rzeczowe i per-
sonalne, co prowadzi do wysokiego udzialu kosztéow stalych. Transferowanie
czesci procesow na zewnatrz umozliwia przeksztalcenie kosztow statych w kosz-
ty zmienne, ktore wplywaja na lepsze planowanie i sg bardziej elastyczne wobec
zmian zachodzacych w otoczeniu. A. Picot (Raubenheimer, 2010, s. 88) twierdzi,
ze zmiany partneréw biznesowych powoduja wigksza zmienno$¢ kosztow, zas
w przypadku statych partneréw biznesowych koszty transakcyjne charakteryzuja
sie wzgledna staloscia.

Decyzje outsourcingowe w zakresie ustug logistycznych sa forma poszukiwa-
nia obnizki kosztéw. Jednak poza zlecaniem ustug logistycznych podwykonaw-
com, kolejng popularng formg unikania ,,sztywnosci” dzialalnosci gospodarczej
jest wynajmowanie srodkéw transportu, obiektéw magazynowych, co wplywa
réwniez na strukture i wysokos¢ kosztow. Mozna przyjac, ze jesli ogélne obroty ze
swiadczenia ustug logistycznych sg niskie, wowczas korzystniej jest zleca¢ procesy
na zewnatrz, w przypadku za$ zwigkszania sie potencjatu logistycznego i obrotu
tatwiej jest wykorzysta¢ zasoby wlasne, gdyz przychody ze sprzedazy ustug beda
w stanie pokry¢ znaczng czes¢ kosztow statych, zwigzanych z utrzymaniem za-
sobow wlasnych. Analizujac koszty transakcyjne pod katem zmiennosci, zostata
wprowadzona kolejna kategoryzacja kosztow, tj. koszty state i zmienne, ktéra od-
nosi si¢ takze do kosztow logistyki. Jest ona charakterystyczna dla systemu ra-
chunku kosztéw zmiennych i umozliwia przeprowadzanie réznorodnych analiz
kosztowo-wynikowych (na przyktad decyzje outsourcingowe w ramach analizy
koszty — wyniki — wolumen).

Inny istotny aspekt w ewidencji kosztow logistyki to ich rejestrowanie wedlug
miejsc powstawania. W dziatalnosci logistycznej jest istotne, aby uchwycic¢ fazy
przeplywu towaréw (materiatéow, produktow), ktére realizuje przedsiebiorstwo
logistyczne. Gtéwne obszary, ktére jednostka gospodarcza powinna ujaé w swojej
ewidencji, to: przetadunek (zaladunek, roztadunek), transport, magazynowanie
wraz towarzyszacymi procesami manipulacyjnymi (kompletacja, kontrola, pa-
kowaniem, etykietowaniem itd.), obstuga biurowa zaméwienia, sprzedaz (biuro
magazynu, obsluga zlecen transportowych, magazynowych, przetadunkowych,
spedycyjnych itd.). Kazde z miejsc powstawania kosztéw jest powigzane z koszta-
mi rodzajowymi, ktére odnosza sie do okreslonych zasobéw wykorzystywanych
podczas realizacji zadan logistycznych. W efekcie mozna wyodrebni¢ podzialy
kosztow logistyki; przedstawiono je na ilustracji 3.11.
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. . - state
Koszty logistyki > Wedtug aktywnosci —> Jmienne
Wedtug mi€jsc Wedtug rodzaju w odn|e5|e|j|u d? .
powstawania wybranych wielkosci
\4 A 2 A4
Transport Amortyzacja, Osobowe
- zatadunek Zuzycie materiatéw Urzadzen
- przetadunek i energii Srodkéw transportu
- wytadunek Wynagrodzenia Budynkéw
- przemieszczanie Ubezpieczenia Administracji
- czynnosci i inne $wiadczenia Praw i licencji
administracyjne < narzecz > Kontraktow
. pracownikow
Magazynowanie Podatki i optaty
- przyjecie Ustugi obce
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towarow na . rodzajowe
wyznaczonej
powierzchni

- dekompletacja,
kompletacja

- pakowanie,

- etykietowanie
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zapasami

- wydanie

- czynnosci
administracyjne

Relacje kosztow do obiektow o charakterze
bezposrednim lub posrednim

Zamowienie
Sprzedaz \

Swiadczenie Swiadczenie
wtasne obce

koszty
transakcyjne

llustracja 3.11. Rézne ujecia klasyfikacji kosztéw logistyki

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Zaprezentowane na ilustracji 3.11 ujecie kosztoéw logistyki stanowi punkt wyj-
scia do analizy kosztéw calej dziatalnosci gospodarczej przedsigbiorstw ustug
logistycznych. Koszty rodzajowe mozna réwniez odnies¢ do innych miejsc po-
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wstania kosztow, tj. komérek funkcjonalnych wystepujacych w przedsigbiorstwie
logistycznym. Koszty te zwigzane sg gtéwnie z funkcjami administracyjnymi,
zaopatrzeniem, zarzadzaniem. Na ilustracji przedstawiono réwniez $wiadczenie
ustug logistycznych o charakterze wlasnym i obcym. Wyboér podejscia wpltywa
na zmiang analizy kosztow, poniewaz w przypadku outsourcingu logistycznego
koszty jego sg zazwyczaj kosztami bezposrednimi, ktére mozna przyporzadkowac
bezposrednio do no$nika kosztow.

Aby przeprowadzi¢ prawidlowy pomiar kosztéw, nalezy uwzgledni¢ i ustali¢
trzy istotne aspekty, ktorymi sg (Reiss, Corsten, 1990, s. 390):

— struktura kosztow,

— ,,zachowanie” kosztow,

— poziom kosztow.

Odpowiednio zbudowana struktura kosztéw wplywa na budowe systeméw ra-
chunku kosztéw i ocene¢ dziatan logistycznych. Ocene taka przeprowadza si¢ za
pomocg wskaznikow prezentujacych koszty logistyki i ich udzial w przychodach
lub kosztach ogétem. Pomiar i ocena dokonane za pomocg wskaznikéw powinny
pokaza¢, jaki jest udzial poszczegélnych kosztow logistyki w kosztach catkowi-
tych i w obrotach firmy oraz wskaza¢, ktére procesy lub podsystemy logistycz-
ne wymagaja glebszej analizy kosztow. W analizie kosztéw powinny znalez¢ sig
koszty zwiazane nie tylko z ustugami logistycznymi, ale réwniez dotyczace cate-
go przedsiebiorstwa, a wigc pozostale koszty majace odniesienie do zarzadzania,
utrzymania firmy, koszty finansowe lub koszty zdarzen nadzwyczajnych.

3.6. Proponowany model pomiaru przychodow,
kosztow i wynikow oraz innych kategorii
w dziatalnosci logistycznej

3.6.1. Model systemu rachunku kosztow i wynikow logistyki
w przedsiebiorstwie ustug logistycznych

W poprzednich czesciach pracy zostala scharakteryzowana dziatalnos¢ logi-
styczna oraz zaprezentowano istot¢ przedsigbiorstwa swiadczacego ustugi lo-
gistyczne. Z analizy wynika, ze funkcjonowanie przedsiebiorstw logistycznych
moze by¢ réznorodne i nie mozna wskazac jednolitego wzorca w praktyce gospo-
darczej. Zakres oferowanych ustug przez firmy logistyczne jest tak réznorodny,
ze trudno jest zbudowa¢ catkowicie jednolity model pomiaru i oceny procesow
logistycznych oraz calej dzialalno$ci przedsigbiorstwa logistycznego w ramach
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systemu controllingu. GlIéwnym zrédlem informacji o kosztach, przychodach
i wynikach jest system rachunku kosztéw. W wiekszosci przypadkéw z praktyki
gospodarczej, instrument ten bazuje na danych o kosztach rodzajowych oraz na
kosztach zarejestrowanych w ukladzie funkcjonalnym. Oba uklady s3 podsta-
wa takze do zbudowania rachunku kosztéow dzialan (proceséw)’, ktdry jest naj-
bardziej adekwatny do charakteru funkcjonowania podmiotéw logistycznych.
Zaprojektowanie systemu rachunku kosztow dziatan ma sens, ale w przypadku
duzej firmy logistycznej, funkcjonujacej w branzy TSL. Wynika to z wysokiej
zlozonosci i odmiennosci procesdéw logistycznych, bardzo réznych form i stra-
tegii dziatania firm logistycznych, a takze z mozliwosci doboru réznorodnych
kluczy rozliczeniowych kosztéw. Aspekty te wskazujg, ze stworzenie modelu
rachunku kosztéw dzialan wymaga bardzo dobrej znajomosci uwarunkowan
otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego firmy logistycznej. Ogélne rozwigzania
teoretyczne dla tego typu rachunku sg prezentowane w literaturze przedmiotu
i moga stanowi¢ punkt odniesienia do ich zastosowania w praktyce gospodarczej
firm logistycznych.

Na podstawie powyzszego wnioskowania zaproponowano teoretyczny model
rachunku kosztéw i wynikow logistyki, ktdry jest oparty na tradycyjnej, lecz naj-
bardziej powszechnej w praktyce gospodarczej ewidencji kosztow, tj. uwzglednia-
jacej charakter rodzajowy i funkcjonalny kosztéw oraz przeptywy strumienia za-
sobow (towaréw, materialéw, informacji) miedzy poszczegélnymi podsystemami
logistycznymi.

Model zostanie zbudowany na podstawie ,,teoretycznej” firmy logistycznej, kto-
ra $wiadczy trzy gléwne rodzaje ustug logistycznych, tzn. transport, przetadunek
i magazynowanie z ustugami manipulacyjnymi (na przyklad kompletacja, pakowa-
niem, etykietowaniem) oraz posiada dodatkowo w swojej ofercie pozostale ustugi
logistyczne (na przyktad ustugi spedycyjne, konsulting logistyczny). Oznacza to, ze
analizowany podmiot gospodarczy moze by¢ przyporzadkowany do sredniej lub
duzej wielkos$ci operatora logistycznego dzialajacego w sektorze TSL.

Model systemu rachunku kosztéw logistyki powinien uwzglednia¢ dwa gtow-
ne obszary analizy: poziom ustug logistycznych i poziom dzialalnosci gospodar-
czej, podzielonej dalej na podobszar zwiazany z funkcjonalnymi podsystemami
logistycznymi i podobszar zwigzany z funkcjonowaniem firmy od strony admi-
nistracyjno-organizacyjnej. Aby przedsiebiorstwo logistyczne bylo rentowne,
przychody ze sprzedazy produktow logistycznych musza pokry¢ nie tylko koszty
zwigzane ze §wiadczeniem i sprzedaza ustug logistycznych, ale réwniez inne kosz-
ty przedsigbiorstwa, na przykfad dotyczace utrzymania funkcjonalnych podsyste-
moéw logistycznych i calg administracje, centrale firmy. Ogélng strukture modelu
prezentuje ilustracja 3.12.

7 Zob.roéwniez publikacje na temat rachunku kosztow dziatan i jego zastosowania w przedsie-
biorstwach w Polsce, np. T. Wnuk-Pel (2012, 2013).
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llustracja 3.12. Ogélna struktura systemu rachunku kosztéw logistyki

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Najpierw przeprowadzona zostanie analiza przychodow ze sprzedazy ustug
logistycznych. W strukturze rachunku jest wazne, aby wydzieli¢ okreslone tzw.
»produkty logistyczne” i uwzgledni¢ je w strukturze przychodéw, a nastepnie
kosztéw. Podzial ustug logistycznych w firmie warunkuje obecnos¢ gtéwnych
proceséw logistycznych - transportu, magazynowania, przetadunku itd. Oznacza
to w pewnym stopniu podejscie systemowe, w ramach ktérego wszystkie ustugi
logistyczne sa przedstawione jednoczesnie razem, ale i odrebnie.

Wiele firm logistycznych nie grupuje przychodéw lub czyni to bardzo ogodlnie.
Nalezy rowniez podkresli¢, ze na poziomie przychodéw nie jest konieczne roz-
graniczenie na przychody uzyskiwane ze §wiadczen wlasnych lub obcych (zob.
ilustracje 3.13), poniewaz $wiadczenia obce stanowig dla jednostki korzystajacych
koszt i sg wliczane w ceng ustugi, ktora jest sprzedawana pod nazwa firmy reali-
zujacej zlecenie czy w ramach kontraktu. Ponadto przychody ze sprzedazy ustug
logistycznych obejmujg fizyczng realizacje procesdéw logistycznych i tzw. ,admi-
nistracyjne przygotowanie” ustugi. Te dwa aspekty sa charakterystyczne w dzia-
talnosci logistycznej, powinny by¢ dobrze odzwierciedlone w systemie rachunku,
w szczegolnosci na poziomie kosztow.

Taka struktura przychodéw pozwala na analize obszaréw wskazujacych na za-
potrzebowanie na poszczegdlne ,,produkty logistyczne” oraz umozliwia groma-
dzenie uporzadkowanych informacji do dalszych analiz wynikowo-kosztowych.
Strukture przychodéw zaprezentowano na ilustracji 3.13.
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Inny typ transportu towanie, transport ponadgabaryto-
wewnetrzny wych

Ilustracja 3.13. Struktura przychodoéw ze sprzedazy w firmie logistycznej

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Bardziej ztozona analiza dotyczy kosztéw zwigzanych z realizacja proceséw lo-
gistycznych. Problem ten jest zwigzany z r6znorodnoscig ustug logistycznych i wy-
korzystywaniem do ich przeprowadzenia wlasnych lub obcych zasobow. W przy-
padku kosztow istotna jest takze ich dekompozycja uwzgledniajaca poszczegdlne
funkcjonalne podsystemy logistyczne. W ten sposdéb jest fatwiej stwierdzié, gdzie
s3 generowane najwyzsze koszty i jakie sg to warto$ci. Najbardziej powszechnym
obszarem $wiadczenia ustug logistycznych jest transport, gtéwnie transport lado-
wy?, nastepnie magazynowanie. Transport lub magazynowanie sa taczone czesto
z procesem przetadunku, aczkolwiek w propozycji modelu proces ten zostat wy-
odrebniony jako kolejny funkcjonalny podsystem logistyczny. W przypadku prze-
tadunkéw powigzanych ze zmiang formy transportu sg z reguly generowane wy-
sokie koszty i dlatego tez ten typ przetadunku moze by¢ prezentowany odrebnie.

Analiza kosztéw transportu w modelu rachunku kosztéw logistyki wymaga
uwzglednienia kilku aspektow. Po pierwsze, trzeba wyodrebnic rézne typy transpor-
tu (ladowy, morski, lotniczy), a w ladowym kolejowy i samochodowy, zas§ w ostat-
nim przypadku podzial na krajowy i miedzynarodowy. Po drugie, transport moze
by¢ realizowany za pomocg srodkéw wlasnych, ale réwniez operator logistyczny,
czyli ,umowna” firma logistyczna, moze powierzy¢ realizacje procesu transportu
okreslonemu podwykonawcy. Oznacza to, ze w realizacje ustug nie s3 zaangazo-
wane zasoby wlasne, co upraszcza znacznie strukture kosztéw poniesionych na te

8 O powszechnosci transportu, gtéwnie ladowego - samochodowego jako ustugi logistycznej
mozna przeczytaé np. w raporcie autorstwa I. Fechnera i G. Szyszki (2012). Ze wszystkich
dostepnych form transportu, transport samochodowy jest tanszy i tatwiejszy do realizacji
niz za pomoca innych srodkéw transportu. Na rynku istnieje duzo firm transportowych - po-
czawszy od rodzinnych, po sredniej wielko$ci przedsiebiorstwa spedycjo-transportowe.
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ustuge. Po trzecie, w obu typach $wiadczen pojawig si¢ koszty transakcyjne, przy
czym w ramach $wiadczenia transportowego wlasnego, koszty transakcyjne odno-
sza sie gtéwnie do sformulowania umowy, realizacji (przebiegu) zlecenia i kontroli,
natomiast w ramach $wiadczenia transportowego obcego obejmuja one koszty roz-
poznania, zawarcia i zakonczenia zlecenia. W drugim przypadku koszty kontroli
i realizacji (zmian) zlecenia spoczywaja w wiekszym stopniu na podwykonawcy.
Koszty transakcyjne jako tzw. koszty administracyjne moga wystapi¢ réwniez na
poziomie podsystemoéw logistycznych i moga dotyczy¢ transakcji zwigzanej z wy-
szukiwaniem na przyktad dostawcéw, srodkéw transportu. W propozycji modelu
systemu rachunku kosztow logistyki w ramach transportu koszty zostaty podzielo-
ne na koszty zwiazane ze $wiadczeniem ustug transportowych oraz z funkcjonal-
nym podsystem transportu. Pierwszy podobszar ma za zadanie ujmowac koszty
zwigzane z realizacjg zlecenia transportowego, czyli z reguly beda to koszty zmienne
bezposrednie lub posrednie, drugi ma obejmowac informacje kosztowe zwigzane
z utrzymaniem i funkcjonowaniem podsystemu transportu. W tym przypadku
beda rejestrowane gltéwnie koszty state dotyczace utrzymania zasobow i podsyste-
mu. Schemat analizy obszaru - transportu prezentuje ilustracja 3.14.

Kolejny obszar kosztow jest zwigzany z magazynowaniem, ktore obejmuje szeroki
zakres roznorodnych dzialan, na przyktad proces przyjecia, sktadowania, kompleta-
cji, etykietowania, wydawania, ktérym towarzyszy réwniez transport wewnetrzny.
Analizowany operator logistyczny moze réwniez powierzy¢ magazynowanie innej
firmie logistycznej ($§wiadczenie obce), a takze w ramach §wiadczenia wlasnego
moze skorzysta¢ z wlasnych magazyndw lub magazynéw wynajetych. W zaleznosci
od przyjetej opcji zmienia sie struktura i wysoko$¢ rejestrowanych kosztéw. Ponad-
to inne koszty pojawiaja si¢ w przypadku $wiadczenia dodatkowych ustug mani-
pulacyjnych zwigzanych z przepakowywaniem, etykietowaniem itp., wymagajacych
zaangazowania dodatkowego personelu, zuzycia dodatkowych zasobdow.

W ramach $wiadczenia obcego operator logistyczny ponosi gléwnie koszty
ustugi obcej, ktora dolicza do ceny swojego pakietu - ,,produktu logistycznego”,
natomiast w przypadku swiadczenia wlasnego, w ramach wtasnych magazynoéw,
pojawiaja sie na poziomie ustugi logistycznej koszty zwigzane ze zuzyciem zaso-
bow obrotowych i ludzkich, za$ na poziomie podsystemu logistycznego, koszty
zwigzane z infrastrukturg magazynowa (budynkami, urzadzeniami, regatami itp.)
iz personelem. W innej sytuacji operator logistyczny moze wylacznie wynajmo-
waé powierzchnie magazynowa w celu realizacji wlasnego procesu magazynowa-
nia i w ten sposob ,,nie zamraza” catkowicie kapitalu nabytej infrastruktury ma-
gazynowe;j. Strukture kosztéw magazynowania® przedstawiono na ilustracji 3.15.

9 W przypadku magazynowania moga wystapic¢ sytuacje, gdy operator logistyczny wykupu-
je od klienta towar, ktdry staje sie po zawarciu transakcji wtasnoscia firmy logistyczne;j.
W zwigzku z tym w ramach dziatalnosci logistycznej dochodza transakcje sprzedazy débr,
ale réwniez przy tym pojawia sie ryzyko z powstawaniem nadmiernych zapaséw, starze-
niem sie produktow itd.
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Kolejny obszar kosztoéw logistyki jest zwigzany z przetadunkiem. Przetadunek
wystepuje wtedy, gdy odbywa si¢ zamiana jednego typu $rodka transportu na
inny. Ponadto w ramach przetadunku moze by¢ wlaczone sktadowanie towarow
w magazynach tymczasowego przechowywania. Przykladowe sytuacje zwigzane
z tym typem ustugi to:

— przeladunek z wagonéw kolejowych z waskim rozstawem kot na szeroki

i odwrotnie,

— z transportu samochodowego na dowolny inny rodzaj transportu kolejowe-

go (kontener, wagon, platforma, sktad specjalny) i odwrotnie,

— z konteneréw morskich na dowolny inny rodzaj transportu kolejowego,

réwniez na samochody i odwrotnie,

— ze skladu kolejowego na promy lub statki z dalsza wysylka transportem

morskim i odwrotnie.

Przetadunek moze by¢ takze wigczony bezposrednio w transport czy tez magazy-
nowanie. W takich przypadkach nie mozna ujmowac podwojnie kosztéow. Na przy-
ktad, jesli przetadunek obejmuje wyladunek, zatadunek z magazynéw dystrybucyj-
nych, wowczas koszty zwigzane z realizacjg tego procesu mozna doliczy¢ do ustugi
magazynowania. Jesli natomiast ustuga przetadunku wymaga zmiany formy trans-
portu, to koszty z nig powigzane powinny zosta¢ ujete w obszarze ,,przefadunek”
Firma logistyczna z reguty w takim przypadku opracowuje plan zlecenia przyjetego
od klienta, ktory przekazuje, uzgadnia i realizuje wraz z operatorem kolejowym.

Koszty przetadunku to koszty rejestrowane gtéwnie na poziomie $wiadczenia
uslugi logistycznej (zob. ilustracja 3.16). Na poziomie calego obszaru procesu
przetadunku moga znalez¢ sie koszty wynagrodzen pracownikéw organizujacych
przetadunek oraz oplaty leasingowe i amortyzacja, jesli koszty te nie zostaly wcze-
$niej wliczone w koszty transportu lub magazynowania.

Koszty przetadunku
/ N

Swiadczenie wtasne Swiadczenie obce

v v

4 Koszty rodzajowe: A /MYMJ'M
Zuzycie materiatéw i energii Ustugi obce (przeta-
Poziom Podatki i optaty dunlfk)
ustugi Ustuga obca Inne koszty
logi . /| Wynagrodzenie, w tym zalezne od wykonanej X /
ogistycznej R .
ilosci przetadunku, jego gabarytu
Inne koszty, np. zwigzane z przygotowaniem <
zlecenia, organizacja i kontrola przetadunku

(S /

Ilustracja 3.16. Struktura kosztéw zwigzanych z przetadunkiem w firmie logistycznej

Zrédto: Opracowanie wtasne.
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Wielu operatoréw logistycznych poza sprzedaza tradycyjnych ustug logistycz-
nych - transportu i magazynowania - zajmuje si¢ takze ustugami spedycyjny-
mi lub konsultingiem logistycznym. W obu przypadkach wystepuja réznorodne
opcje konsultingu i spedycji, przy czym z reguly ponoszone s koszty zwigza-
ne z wynagrodzeniami i $wiadczeniami na rzecz pracownikow logistycznych
(np. spedytoréw), sposrod ktorych okreslona grupa jest stala, druga zas - za-
lezna od zawartych i zrealizowanych zlecen logistyczno-spedycyjnych. Ponad-
to wystepuja w duzej czesci koszty zwigzane ze zuzyciem materialéw i energii,
amortyzacja urzadzen i oprogramowania logistycznego. Znaczna czg$¢ kosztow
zwigzanych z procesem spedycyjnym obejmuje takze koszty transakcyjne. Za-
nim zostanie przyjete zlecenie spedycyjne, spedytor musi wprowadzi¢ informa-
cje, wyszuka¢ korzystna oferte, nastepnie musi zosta¢ zawarty kontrakt czy za-
wiazane zlecenie; podczas jego realizacji spedytor ma obowiazek kontroli, a po
wykonaniu zlecenia jego zamkniecie. Sa to gtéwnie koszty szacowane na podsta-
wie typu i zlozonosci zlecenia, wielkosci i rodzaju zatadunku oraz czasu pracy
spedytora w ramach zlecenia.

W przypadku konsultingu logistycznego zaangazowani sg roéwniez pracowni-
cy ds. logistyki, ktorzy dostarczajg rozwigzan w zakresie proceséw logistycznych
innym firmom. Warto$¢ ustugi konsultingowej jest ustalana na podstawie okre-
slonych kosztéw wynagrodzen i charakteru zlecenia. Konsulting logistyczny moze
obejmowac¢ negocjacje kontraktow, informatyzacj¢ procesdw magazynowania
i transportu, audyt logistyczny lub projekty logistyczne.

Z powyzszych rozwazan wynika jednoznacznie, ze dzialalnos¢ logistyczna
w duzym stopniu jest oparta na zasobach ludzkich wspomaganych przez $rodki
transportu, magazyny i rozwigzania IT. W calo$ci kosztéw znaczna ich czeg$¢ do-
tyczy przygotowania, organizacji i realizacji zlecen logistycznych. Koszty, ktére sa
wyznaczane na poziomie ustug, z reguly sg kosztami bezposrednimi lub posred-
nimi zmiennymi, za$ koszty dotyczace calego procesu logistycznego, tj. podsyste-
mu logistycznego, sg kosztami stalymi.

W omawianym modelu nie zostal ujety peten zestaw dostepnych ustug logi-
stycznych, dlatego zostata w nim wyodrebniona pozycja: inne ustugi logistycz-
ne. Operatorzy logistyczni oferuja takze w ramach statutowej dziatalnosci coraz
szerszy pakiet ustug, czesto o charakterze nielogistycznym, na przyklad obstuga
sklepéw internetowych lub serwis techniczny, ktére w posredni sposéb moga by¢
powigzane z konkretnym ,,produktem logistycznym”

Obecnie na rynku sytuacja jest korzystna dla tych ustugodawcéw logistycz-
nych, ktérzy oferuja bogaty pakiet ustug (np. logistyke kontraktowa dostosowa-
ng do potrzeb klienta). Oznacza to, ze jedli firmy oferuja zlecenie spedycyjne, to
swiadczg jednoczesnie ustuge transportowg czy magazynowa pod wlasng mar-
ka. Im szerszy pakiet ustug, tym wigksza mozliwo$¢ kombinacji ich realizacji
($wiadczenia wlasne, obce, wynajem) i tym samym zréznicowania kosztow pod
wzgledem ich rodzaju i wysokosci, a wigc i ich redukcji. Z przeprowadzonego
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wywiadu w jednej z duzych firm logistycznych dziatajacej w sektorze TSL na
globalnym rynku wynika, ze operatorzy logistyczni w znacznym stopniu przej-
mujg strategie korzystania z obcych obiektéw magazynowych i zlecania trans-
portu okreslonym podwykonawcom. W efekcie oznacza to nizsze wlasne koszty
i wigksza elastyczno$¢ dziatania oraz mozliwo$¢ dotarcia na nowe rynki w sek-
torze TSL.

Poza dzialalnoscig bezposrednio lub posrednio logistyczng firma logistycz-
na ponosi szereg kosztow administracyjnych lub operacyjnych zwigzanych z jej
ogolnym funkcjonowaniem. Sg to z reguly koszty stale, ktére mozna wyodrebnic
w osobnym bloku w systemie rachunku kosztéw, przy czym powinno sie wzia¢ je
pod uwage réwniez przy pomiarze i ocenie funkcjonowania podmiotu logistycz-
nego jako calosci. Beda to przede wszystkim nastepujace koszty:

— zuzycie materialéw (gtéwnie wynikajace z prac administracyjnych, biuro-

wych),

— wynagrodzenia i inne $§wiadczenia na rzecz pracownikéw administracyj-

nych,

— koszty pomieszczen (ogrzewanie, energia) administracyjnych,

— amortyzacja sprzetu i oprogramowania administracyjnego,

— koszty IT,

— podatki i optaty,

— uslugi obce (gtéwnie na rzecz administracji, zarzadu),

— pozostale koszty.

Przyktadowy calosciowy model systemu rachunku kosztéw i wynikéw logisty-
ki w przedsigbiorstwie logistycznym przedstawiony zostal w tabeli 3.3.

Przedstawiona propozycja teoretycznego modelu rachunku kosztow i wy-
nikéw logistyki przyjmuje w ogolniej formie strukture rachunku kosztow
zmiennych wieloblokowego/wielostopniowego, aczkolwiek sama struktura jest
uzalezniona od mozliwos$ci ewidencyjnych, a wigc od stosowanego oprogramo-
wania informatycznego w przedsiebiorstwie logistycznym oraz od potrzeb de-
cyzyjnych. W praktyce gospodarczej oznacza to wprowadzenie dodatkowych
kont analitycznych oraz kont z wyodregbnieniem miejsc powstawania kosztow,
ukierunkowanych na funkcjonalne podsystemy logistyczne i inne podsystemy.
Ponadto mozna wyszczegolni¢ doktadniejszy podzial kosztow, tj. na koszty state
i zmienne.

Zaprezentowany uproszczony model ma zastosowanie miedzy innymi dla logi-
styki kontraktowej, ktéra obejmuje szeroki zakres ustug logistycznych oraz rézno-
rodne strategie dzialania operatora logistycznego, mniej przydatny jest dla firmy
$wiadczacej wylacznie na przyklad ustuge transportowa.
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W systemie rachunku kosztéw i wynikéw logistyki jest istotne, aby stwarzal on
mozliwos¢ wyodrebniania kosztow zwiazanych ze swiadczeniem przede wszyst-
kim ustug logistycznych, a dodatkowo pozostatych ustug i produktéw, nastep-
nie z poszczegdlnymi funkcjonalnymi obszarami logistyki, a dalej identyfikowat
koszty zwigzane z funkcjonowaniem (zarzadzaniem, administracjg) calego przed-
siebiorstwa. Dodatkowo jest wazne, aby instrument ten zawieral w swojej struktu-
rze informacje o kosztach transakcyjnych, poniewaz stanowig one znaczng czes¢
kosztow dzialalnosci logistycznej, w szczegélnosci na poziomie ustug logistycz-
nych, a réwniez na poziomie podsystemoéw. Inng korzyscig powyzszego systemu
jest mozliwo$¢ pomiaru i oceny kosztéw sktadajacy si¢ na $wiadczenia wlasne
i obce. Wszystkie informacje kosztowe powinny zosta¢ uwzglednione i stanowic¢
podstawe do wyceny ustug, zas zestawienie przychodéw do kosztéw dostarczaé
informacjg o marzach, czyli wynikach, a wiec rentownosci poszczegélnych szcze-
bli w modelu rachunku kosztéw i wynikéw logistyki.

3.6.2. Prezentacja wskaznikow do pomiaru kosztow i wynikow
logistyki w odniesieniu do modelu rachunku kosztow
i wynikow oraz innych aspektow dziatalnosci logistycznej

Rachunek kosztéw jest instrumentem, ktéry umozliwia nie tylko planowanie
i kontrole, ale takze stwarza baz¢ do pomiaru i oceny calego systemu logistycz-
nego i jego podsystemow. Pomiar i ocene efektywnos$ci proceséw i systemow
logistycznych uzyskuje si¢ przede wszystkim za pomoca wskaznikéw. Pewna
liczbe wskaznikéw mozna obliczy¢ na podstawie danych z systemu rachunku
kosztéw i wynikow, ktéry nie tylko dostarcza danych o wynikach, rentowno-
éci, ale réwniez umozliwia zmierzenie na przyktad udzialu kosztow logistyki
w calosci kosztow, udziatu kosztow podsystemow logistycznych w sumie kosz-
tow logistyki, udziatu kosztow logistyki (kosztow podsystemow logistycznych)
w przychodach ze sprzedazy itp. Innym instrumentem dostarczajagcym danych
do pomiaru s3 elementy sprawozdania finansowego (bilans, rachunek zyskow
i strat).

Zgodnie z przyjeta strategia funkcjonowania podmiotdw logistycznych, oparta
na regule ,,7W” (,,7R”), mozna stwierdzi¢, ze pomiar i ocene efektywnosci obsza-
réw logistycznych opiera si¢ na nastepujacych kryteriach (Twardg, 2003, s. 43):

— poprawa jakosci ustug logistycznych i obstugi klienta,

— skrdcenie czasu realizacji zamdwienia i przeplyw materialow,

— zmniejszenie poziomu kosztow logistyki.

Powyzsze oznacza, ze koszty s3 jednym z najwazniejszych elementéw, na kto-
rych koncentruje si¢ podmiot $wiadczacy ustugi logistyczne. Koszty majg swoje
odzwierciedlenie we wskaznikach wyrazajacych efektywno$¢ procesow i podsys-
temow logistycznych.
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Budujac system pomiaru dla podmiotéw logistycznych oparty na wskaznikach,
nalezy rowniez uporzadkowac jego strukture i zapewnic logiczna spdjnosc. Po-
dobnie jak w przypadku systemu rachunku kosztéw, nie jest mozliwe zbudowanie
takiego systemu wskaznikow, ktory mialby uniwersalne zastosowanie w kazdym
typie firmy logistycznej. Dlatego zostanie zaproponowane ponizej pewne upo-
rzagdkowanie problematyki wraz z sugestig, w jakim kierunku taki pomiar i ocena
powinny przebiegac.

Pomiar i ocena wskaznikowa powinna obejmowac trzy poziomy:

1) ustugi logistyczne,

2) podsystemy logistyczne,

3) cala dzialalno$¢ podmiotu logistycznego.

Na poziomie ,,ustugi” warto mierzy¢ aspekty zwigzane z kosztami, rentowno-
$cig, produktywnoscia, jakoscig i realizacja zlecenia. Na poziomie podsystemow
logistycznych powinno si¢ zwraca¢ uwage na wydajnos¢, koszty, strukture i zaso-
by. Z kolei w kontekscie calej dziatalnosci nalezy dokonywaé pomiaru kosztow,
rentownosci, rotacji, struktury majatkowo-kapitalowej, przy wykorzystaniu da-
nych gtéwnie ze sprawozdawczosci finansowej. Z powyzej wymienionych trzech
poziomo&w, najistotniejszy z punku widzenia ksztaltowania kosztow jest poziom
podsystemow logistycznych, zas od strony przychodéw i przyjmowania okreslo-
nych strategii poziom ustug logistycznych. Oba poziomy wptywaja na ostateczny
wymiar funkcjonowania calej dziatalnosci logistycznej (zob. ilustracje 3.17).

@ | Przychody
[ Poziom ustug logistycznych

Poziom catej dziatalnosci
firmy logistycznej

Eoziom podsystemow logistycznych

llustracja 3.17. Poziomy pomiaru w podmiocie logistycznym

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Czes¢ wskaznikéw, stuzacych do pomiaru gldwnie aspektéow finansowych
(kosztow, przychodéw), mozna uzyskaé z zaprezentowanego wczesniej modelu
rachunku kosztéw i wynikéw, co wskazuje na integracje calego systemu pomiaru.
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Przyktadowe wybrane wskazniki do pomiaru kosztéw i wynikéw dziatalnosci lo-
gistycznej na podstawie modelu rachunku kosztéw i wynikéw logistyki zostaty
zaprezentowane ponizej.

A.Poziom calej dzialalnosci przedsiebiorstwa uslug logistycznych.

— Marzabrutto ITI w zl = X przychody ze sprzedazy ustug logistycznych i innych
ustug/produktéw — X koszty zwigzane ze §wiadczeniem ustug logistycznych
— X koszty wyodregbnionych podsystemoéw logistycznych w przedsigbiorstwie
- X koszty zwigzane z funkcjonowaniem calej dzialalnosci gospodarczej.

— Rentowno$¢ MB III w % = (MB III w zt : X przychodéw ze sprzedazy w zl)
x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow logistyki w przychodach ze sprzedazy
(UKLwP) w % = (2 kosztow logistyki w zt : ¥ przychodow ze sprzedazy
w zl) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow logistyki w kosztach calkowitych (UKLwK)
w % = (X kosztow logistyki w zl : ¥ kosztow poniesionych przez przedsie-
biorstwo w zt) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow transakcyjnych w kosztach przedsi¢biorstwa
(UKtwK) w % = (X kosztéw transakcyjnych w zt : ¥ kosztéw w zt poniesio-
nych przez przedsiebiorstwo) x 100%.

B. Poziom podsystemdw logistycznych.

— Wskaznik kosztéw podsysteméw logistyki (WKPL) w zt = koszty trans-
portu + koszty magazynowania + koszty przetadunku + koszty pozostatych
podsystemdw logistycznych.

— Wskaznik udzialu kosztow poszczegélnych podsysteméw logistyki
w przychodach ze sprzedazy tych podsysteméow (UKPLwPps) w % =
(X kosztéw danego podsystemu : X przychodow ze sprzedazy w zt danego
podsystemu) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow podsystemow logistyki w przychodach ze
sprzedazy (UKPLwWP) w % = (X kosztéw podsystemow logistycznych w zt :
2 przychodéw ze sprzedazy w z1) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow danego podsystemu logistycznego w kosz-
tach ogotem wszystkich podsystemow logistycznych (UKPLWKPL) w % =
(2 koszty danego podsystemu logistycznego w zl : X kosztéw podsystemow
logistycznych w zt) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow podsystemow logistycznych w kosztach
ogolem (UKPLwK) w % = (Z kosztéw podsystemoéw logistycznych w zt :
2 kosztow w zl poniesionych przez przedsigbiorstwo) x 100%.

— Rentowno$¢ MB II dla podsystemow w % = (MB II w zt danego podsyste-
mu logistycznego : X przychodow ze sprzedazy w zt danego systemu funk-
cjonalnego logistyki w zt ) x 100%.

— Rentowno$¢ MB ITw % = (X MB Il w zl : £ przychodéw ze sprzedazy w zl)
x 100%.
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C. Poziom uslug logistycznych.

— Wskaznik kosztow ustugi logistycznej w formie pakietu logistycznego
(W) Wzl = koszty ustugi transportu + koszty ustugi magazynowania
(wlaczajac procesy towarzyszace magazynowaniu) + koszty ustugi przeta-
dunku (jesli nie zostaly ujete we wczesniejszych rodzajach ustug logistycz-
nych) + koszty innych ustug logistycznych.

— Wskaznik udzialu kosztéw swiadczenia danego typu usltugi logistycz-
nej w obrocie ze sprzedazy w % (przyklad dla uslugi transportowej) =
(2 kosztow ustugi transportowej : X przychoddéw ze sprzedazy) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztow transakcyjnych w kosztach danego typu
ustugi logistycznej w % (przyklad dla uslugi transportowej) = (X kosz-
tow transakcyjnych w ramach ustugi transportowej : X kosztow zwigzanych
z realizacja ustugi transportowej) x 100%.

— Wskaznik udzialu kosztéw ,,obcych” w kosztach pakietu ustug logistycz-
nych w % = (£ kosztow ,,obcych” w zt w ramach ustugi logistycznej: X kosz-
tow w zl zwigzanych z dang ustuga logistyczna) x 100%.

— Rentownos$¢ MB I w % dla okreslonej ustugi logistycznej = (MB I w zI da-
nej ustugi logistycznej :  przychodéw ze sprzedazy w zt danego typu ustugi
logistycznej) x 100%.

— Rentowno$¢ MBI w % = (X MB I w zl : ¥ przychodow ze sprzedazy w zt)
x 100%.

Poza wskaznikami, gléwnie o charakterze finansowym i wartosciowym, pod-
miot logistyczny powinien przeprowadza¢ na biezgco analize poszczegdlnych
podsystemow logistycznych, stosujac w tym celu wskazniki o réznym charakterze
(np. mierniki strukturalne, gospodarnosci, produktywnosci, jakosciowe).

Transport i magazynowanie s3 podstawowymi podsystemami logistycznymi,
dlatego istotny jest ich doktadny pomiar, obejmujacy nie tylko aspekt kosztow, ale
takze jakosci i czasu. Wybrane wskazniki do pomiaru wymienionych procesow
i podsystemdw zostaly przedstawione ponizej.

A.Przykladowe wskazniki na poziomie ustugi logistycznej - uslugi trans-

portowe;j.

a. Ujecie wartosciowe.

— Koszty transportu na jedno zlecenie transportowe.

— Koszt (w tym koszty transakcyjne) opracowania zlecenia transportowego.
— Przecigtne koszty transportu na jednostke ciezaru.

— Koszty transportu na tonokilometr.

— Koszty transportu na przesylke.

b. Ujecie ilosciowe.

— Liczba przejechanych kilomertréw w ramach zlecenia.
— Czas transportu na jedno zlecenie transportowe.

— Stopien obstugi klienta.

— Szybkos¢ reakcji na zmiany wymagan ze strony klienta.
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— Szybkos¢ dostawy jako czas miedzy zarejestrowaniem a realizacjg zamo-
wienia.

— Jakos¢ dostawy jako wielko$¢ dostawy akceptowanej przez klienta a cal-
kowita warto$¢ dostawy.

— Udzial uszkodzen podczas transportu jako liczba uszkodzonych jedno-
stek transportowych do liczby przewiezionych jednostek transportowych
ogolem.

— Czas opracowania zlecenia transportowego.

B. Przykladowe wskazniki na poziomie podsystemu logistycznego - pod-
systemu transportu.

I. Infrastruktura.

a.

Ujecie wartosciowe.
Przecietne koszty konserwacji i utrzymania sprawnosci $rodkéow
transportu na jednostke czasu.

— Koszt utrzymania $rodkéw transportu na jednostke czasu.

Koszty amortyzacji srodkéw transportu.

b. Ujecie ilosciowe.

Wskaznik jako liczba $§rodkéw transportu do liczby kierowcow.
Liczba napraw.

Liczba godzin pracy $rodkow transportu.

Przecietny czas naprawy.

Stopien wykorzystania srodkow transportowych jako rzeczywisty czas
pracy do dysponowanego czasu pracy.

Stopien wykorzystania §rodkéw transportowych jako fadunek rzeczy-
wisty do fadunku mozliwego.

Liczba kilometréw na jeden $rodek transportu.

II. Personel.
a. Ujecie wartosciowe.

Koszty wynagrodzen kierowcow.
Koszty personelu bezposrednio z wigzanego z transportem na jednego
pracownika.

b. Ujecie ilosciowe.

Liczba pracownikéw (kierowcow, pracownikéw transportu-spedyciji).
Wskaznik obcigzenia kierowcow jako liczba przejechanych kilome-
trow na jednego kierowce.

Koszty wynagrodzen kierowcow.

III. Inne.
a. Ujecie warto$ciowe.

Koszty transportu na liczbe przesytek.

Koszty opracowania zlecenia transportowego do liczby otrzymanych
zlecen.

Koszty transportu do obrotu.
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Ujecie ilosciowe.

— Liczba terminowo opracowanych zlecen do liczby otrzymanych zlecen.

Niezawodno$¢ transportu jako liczba terminowo wykonanych prze-
wozdw do liczby przewozéw ogotem.

Rytmiczno$¢ dostaw jako liczba dni w badanym okresie do liczby dni
dostaw.

C. Przykladowe wskazniki na poziomie uslugi logistycznej - uslugi maga-
Zynowej

a.

b.

Ujecie wartosciowe.

Koszt kompletowania na jedno zaméwienie

Koszt magazynowania w ramach zlecenia.

Koszt magazynowania na jednostke powierzchni lub kubature.
Ujecie ilosciowe.

Liczba kompletowanych pozycji na jedno zamdwienie.

Czas kompletowania na jedno zamoéwienie.

C.1. Przykladowe wskazniki na poziomie podsystemu logistycznego - pod-
systemu magazynowania.
I. Infrastruktura.
a. Ujecie wartosciowe.

b.

Przecigtne koszty utrzymania powierzchni skladowe;j.

Koszt magazynu jako koszt miejsca sktadowego (koszt magazynu) do
liczba zajetych miejsc sktadowych.

Wskaznik wyrazajacy relacje kosztow magazynu do ruchéw w magazynie.
Przecigtne koszty urzadzen na przemieszczenia jako koszty urzadzen
do przemieszczenia w magazynie.

Koszty amortyzacji.

Ujecie ilosciowe.

Udziat powierzchniowy magazyndw.

Liczba magazyndw i powierzchnia magazynowa.

Produktywnos¢ $rodkéw rzeczowych.

Stopien wykorzystania magazynu jako liczba zajetych miejsc do po-
jemno$ci magazynu (miejsc sktadowych).

II. Personel.
a. Ujecie wartosciowe.

Przecigtne koszty personelu na przemieszczenie jako koszty personelu
do przemieszczenia w magazynie.
Koszty osobowe magazynu.

b. Ujecie ilosciowe.

Produktywnos¢ personelu przyjec jako liczba dziennie przyjetych do-
staw do liczby personelu magazynowego.

Liczba zatrudnionych pracownikéw w magazynach jako pracochton-
no$¢ dobowa pracownikéw obstugi w ciggu dysponowanego czas pra-
cy tych pracownikow.
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II1. Inne.

a. Ujecie warto$ciowe.

— Koszt utrzymania magazynow.

— Naklady inwestycyjne na jednostke fadunkowsa jako naklady inwe-
stycyjne ogétem do pojemnosci magazynu w jednostkach tadunko-
wych.

b. Ujecie ilosciowe.

— Efektywno$¢ wykorzystania kubatury strefy skladowania jako kuba-
tura strefy sktadowania magazynu do pojemnosci strefy skladowania
magazynu w jednostkach zapasu.

— Przecigtna ilo§¢ zamagazynowanych czesci.

— Dyspozycyjnos¢ magazynu jako rzeczywisty czas pracy magazynu do
teoretycznie mozliwego czasu pracy magazynu.

C.2. Przykladowe wskazniki dla gospodarki magazynowe;j.

a.

b.

Ujecie wartosciowe.

Koszt magazynowania zapasow.

Koszt na jednostke rozchodu magazynowego.

Wskaznik kosztow sktadowania jako koszt sktadowania do wartosci sred-
niego zapasu magazynowania.

Przecigtny koszt miejsca sktadowego jako koszt magazynu do catkowitej
liczby miejsc magazynowych.

Liczba przychoddéw i rozchodéw magazynowanych.

Ujecie ilosciowe.

Liczba zapasow.

Liczba rozchodéw magazynowych na jednego pracownika.

Rotacja zapaséw magazynowych jako obroét do sredniego zapasu maga-
Zynowego.

Efektywno$¢ wykorzystania kubatury uzytkowej magazynu jako kubatu-
ra uzytkowa magazynu do pojemnosci magazynu w jednostkach zapasu.
Straty magazynowe na rok/miesigc jako suma facznych strat materiatow
powstatych w magazynach.

Zaprezentowane wybrane wskazniki sa propozycja zaczerpnieta z modelu
SCOR oraz analizy dzialalnosci logistycznej, transportowej i magazynowej, przez
praktykow i pracownikéw naukowych. Teoretycy podejmujg proby uporzadko-
wania wskaznikow wedlug réznorodnych kryteriéw, na przyktad jakosciowego,
wydajnos$ciowego, warto$ciowego, ilosciowego i innych. Sposrod autoréw, ktérzy
podejmuja te problematyke, nalezy wymieni¢ H.Ch. Pthola, J. Twaroga, M. No-
wicka-Skowron, K. Kowalska i C. Skowronka.

Poza szczegdtowymi wskaznikami, ktore dotycza obszaru ustug i podsystemow
funkcjonalnych logistyki, istotny wydaje sie réwniez pomiar catej dziatalnosci
gospodarczej podmiotu logistycznego. Z punku widzenia controllingu przykia-
dowe mierniki zostaly przedstawione wyzej, na podstawie teoretycznego mode-
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lu rachunku kosztéw i wynikéw logistyki. Nalezy przy tym pamigtaé, ze system
controllingu wraz z instrumentami, wspierajacy funkcjonowanie analizowanych
podmiotéw gospodarczych, nie jest jedynym narzedziem, poniewaz istnieje sys-
tem sprawozdawczo$ci finansowej, ktéry umozliwia zastosowanie ekonomiczno-
-logistycznych miernikéw do pomiaru i oceny dziatalnosci logistycznej. W tym
celu firmy logistyczne wykorzystuja podstawowe dwa sprawozdania finansowe —
bilans i rachunek zyskow i strat. W zwigzku z tym mozna wyrézni¢ nastepujace
grupy wskaznikow:

— wskazniki struktury majatku, kapitalu, przychodow i kosztow,

— wskazniki rentownosci (na przyklad przychodéw, kapitatu, aktywow, kosz-

tow, inwestycji),

— wskazniki ptynnosci srodkéw obrotowych,

— wskazniki obrotowosci (na przyktad zapaséw, majatku, naleznosci, zobo-

wigzan),

— wskazniki wykorzystania srodkéw trwatych i obrotowych.

Wymienione grupy wskaznikow obejmuja podstawowe mierniki, ktore
przedsiebiorstwa produkcyjne lub handlowe powszechnie stosujg w swoich ra-
portach finansowych. Zwieraja one bazowe informacje o funkcjonowaniu firmy,
w zwiazku z tym ustugodawcy logistyczni réwniez powinni uwzglednia¢ je we
wlasnych analizach dzialalnosci logistycznej i calego podmiotu (grupy kapita-
fowej)'.

Zaprezentowany model pomiaru ustug logistycznych w przedsiebiorstwie wy-
maga zbudowania odpowiedniego systemu controllingu, ktéry powinien by¢ na
tyle elastyczny, aby mozna bylo dostosowywa¢ go do zmieniajacych si¢ warun-
kéw otoczenia w sektorze TSL. Jego podstawowym instrumentem jest system
rachunku kosztéw i wynikow logistyki, ktéry umozliwi nie tylko pomiar i calo-
$ciowa oceng wysokosci kosztow i przychodow logistyki, ale przede wszystkim
pozwoli firmie logistycznej na uporzadkowanie i przeanalizowanie poszczegol-
nych obszaréw logistycznych. Zalozeniem propozycji modelu jest wyodrebnienie
okreslonych poziomoéw dziatalnosci firmy logistycznej, tzn. ustug logistycznych,
funkcjonalnych podsystemoéw logistycznych/innych obszaréw oraz poziomu calej
dzialalnosci gospodarczej. W ten sposdb dziat controllingu przy wspétpracy z in-
nymi komoérkami musi gromadzi¢ lub pozyskiwac i tworzy¢ uporzadkowane dane
o kosztach i przychodach w kontekscie typow proceséw logistycznych i szczebli
dzialalnosci firmy logistycznej. Takie uporzadkowanie pozwala przeprowadzi¢
z kolei dokladniejszy pomiar dzialalnosci logistycznej za pomoca analizy wskaz-
nikowej. Wybdr wskaznikow zalezy od indywidualnych potrzeb i celéw podmiotu

10 Wielu autoréow opracowan naukowych i praktycznych analizowato problematyke wskaznikéw
logistycznych. Jest to zwiazane z faktem, iz wskazniki sa podstawowym instrumentem wyko-
rzystywanym do oceny proceséw i systeméw logistycznych, niezaleznie od funkcjonowania
systemu controllingu. Wiecej nt. odmiennych podziatéw wskaznikdw zob. np. J. Twardg (2003).
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logistycznego, podobnie jak ich wartosci docelowe. Przy pomiarze kazda firma
logistyczna powinna dazy¢ do poprawy wlasnego potencjalu ustugowego, czyli
musi kierowac si¢ nastepujacymi kryteriami: redukeja kosztow, skroceniem cza-
su realizacji zlecenia, poprawg jakosci ustug logistycznych. Cele te moze ustugo-
dawca logistyczny osiagna¢ tylko wtedy, gdy bedzie na biezgco mierzyl i ocenial
dziatalno$¢ logistyczna.



Rozdziat 4

Ocena stanu wdrozenia systemu
controllingu i jego instrumentow
w przedsiebiorstwach ustug
logistycznych w Polsce w sSwietle
badan empirycznych

4.1. Determinanty wyboru problematyki i metody
badan empirycznych

Wybdr problemu badawczego wynika przede wszystkim z braku komplekso-
wych opracowan naukowych i badan empirycznych na temat controllingu logi-
styki oraz zastosowania jego instrumentéw do zarzadzania kosztami i wynikami
w przedsiebiorstwach ustug logistycznych!. Ponadto, od momentu pojawienia
sie koncepcji zarzadzania fancuchem dostaw, punkt cigzkosci zainteresowan ba-
dawczych zostal ukierunkowany na to zagadnienie, pominieto za$ gltebszg analize
controllingu funkcjonalnego, to jest controllingu logistyki, mimo ze dla menedze-
réw finansowo-ksiggowych lub kierownikéw ds. logistyki ta koncepcja ma duze
znaczenie w procesie zarzadzania.

W niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane wyniki wlasnych badan em-
pirycznych, ktére pozwolg na dokonanie analizy i oceny stanu wdrozenia syste-
mu controllingu oraz metod pomiaru kosztow i wynikéw w przedsigbiorstwach
logistycznych w Polsce. Ponadto zostang poréwnane wyniki uzyskane z wlasnego
studium empirycznego z rezultatami badan empirycznych przeprowadzonych
w tym samym obszarze tematycznym przez zagranicznych badaczy: I. Gopfert,
J. Webera i H. Bluma, H.P. Stabenaua i F. Henningsa wraz z zespotem oraz przez
polska autorke, B. Filipiak i jej wspotpracownikow.

W dobie globalizacji nie jest mozliwa realizacja znaczacych transakcji bizneso-
wych bez uczestnictwa podmiotéw z branzy TSL, czyli tak zwanych ustugodawcow

1 W literaturze krajowej z zakresu controllingu/rachunkowosci zarzadczej mozna znalez¢ opi-
sy badan empirycznych na temat koncepcji rachunkowosci zarzadczej, wdrozenia systeméw
rachunku kosztéw, zakresu implementacji metod rachunkowosci zarzadczej w przedsiebior-
stwach w Polsce. Jednak opisy studiow empirycznych wskazuja, ze docelowa zbiorowoscia
byty jednoczesnie przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe (Szychta, 2008, s. 222-247).
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logistycznych. Rola tych jednostek gospodarczych zwigksza si¢ dynamicznie,
a przysztos¢ gospodarek bedzie ksztaltowana w gléwnej mierze przez t¢ bran-
z¢, ktéra jest ich ,,barometrem” sygnalizujacym przebieg trendéw gospodarczych.
Wynika to z faktu, ze procesy produkcyjne sg transferowane do krajow kontynen-
tu azjatyckiego, natomiast na europejskich rynkach pojawia si¢ wzrost zapotrze-
bowania na przedsigbiorstwa, ktdre potrafig umiejetnie kooperowac na czas prze-
plywami dobr i informacji, niezaleznie od odleglosci realizowanych transakcji.
Réwniez same przedsigbiorstwa produkcyjne dostrzegly potrzebe zlecania cze-
$ci wewnetrznych dzialan, takich jak transport, magazynowanie, etykietowanie,
przepakowywanie, na zewnetrzny rynek, w ten sposob koncentrujac sie wytacznie
na dziatalnosci statutowej. Outsourcing logistyczny nie tylko ma przyczyni¢ sie
do zwigkszania wartosci towaréw, ale rowniez do skrocenia cyklu zamrozenia ka-
pitatlu w produkcie, a w ostatecznej fazie do zadowolenia odbiorcy?.

Wskazana tendencja wywotata wzrost popytu na ustugi logistyczne i wptyne-
ta na zwiekszenie liczby podmiotéw w branzy TSL oraz pojawienie si¢ w skali
globalnej licznej i silnej konkurencji. W zwigzku z tym przedsi¢biorstwa logi-
styczne chcace przetrwad na rynku zostaly zmuszone nie tylko do poszerzenia
i urozmaicania produktu logistycznego, ale réwniez do przeprowadzania sys-
tematycznych analiz optacalnosci $wiadczonych ustug, sporzadzania kalkula-
cji w celu znalezienia Zrédel obnizenia kosztéw oraz ich kontroli. Taki pomiar
kosztéw i wynikow nie tylko pozwala na biezaca ocene sytuacji dzialalnosci
logistycznej, ale rowniez dostarcza informacji o stanie finansowym jednostki
gospodarczej i jest czynnikiem oddziatlujagcym na konkurencje poprzez ksztal-
towanie poziomu cen. Analiza kosztow jest realizowana poprzez zastosowanie
odpowiednich instrumentéw systemu controllingu. Aby byly one skuteczne
i przynosily zamierzone efekty (wzrost efektywnosci, wartos¢ dodang), musza
uwzglednia¢ aspekty logistyczne (miedzy innymi pokonywanie granic prze-
strzennych i czasowych).

2 Na temat outsourcingu logistycznego zostato przeprowadzonych wiele badan empirycz-
nych zaréwno za granica, np. przez J. Webera i C. Engelbrechta (2002, s. 39), jak i w Polsce,
np. realizowane przez firme PHIN Consulting oraz pracownikéw naukowych Wydziatu Orga-
nizacji i Zarzadzania Politechniki £odzkiej w ramach projektu £ddzki tygiel firm logistycznych
- wieloaspektowe badania przedsiebiorstw logistycznych aglomeracji tédzkiej (Klimczak, Se-
kieta, 2012, s. 9-98). Wyniki studium empirycznego niemieckich autoréw pokazato, ze czyn-
nikami motywujacymi do przekazywania ustug logistycznych na zewnatrz sa: redukcja kosz-
tow, zmiennos$¢ kosztow statych, wyréwnanie produktywnosci, elastycznos¢ w ksztattowa-
niu wynikow, spadek zamrozenia kapitatu. Wyniki krajowego studium empirycznego sg dosc
zblizone, aczkolwiek w badaniu niemieckich naukowcoéw najwiekszy udziat miaty czynniki
o charakterze finansowym, za$ w polskim czynniki o charakterze jakosciowym, wytaczajac
aspekty kosztow i ptynnosci. Najczesciej wymieniane korzysci z outsourcingu logistycznego
w ramach badania krajowego (regionalnego) to: redukcja kosztéw zwigzanych z prowadze-
niem procesow logistycznych, poprawa ptynnosci finansowej, skrdcenie czasu realizacji zle-
cen logistycznych, zwiekszenie stopnia zadowolenia klienta i elastycznosci dziatan.
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Powyzsze rozwazania wskazuja takze, ze przedsiebiorstwa ustug logistycznych
z jednej strony przyczyniajg sie¢ do obnizania poziomu kosztéw przedsigbiorstw
produkcyjnych, z drugiej zas same wymagaja odpowiednich narzedzi, ktére po-
zwolg dostarczy¢ informacji o efektywnosci i rentownosci oferowanych ustug lo-
gistycznych oraz zyskownosci calej dzialalnosci logistycznej i jej podsystemow
logistycznych. Do tego celu potrzebny jest odpowiedni system, ktéry uporzad-
kuje strukture kosztéw i dzieki wykorzystaniu wybranych instrumentéw bedzie
realizowac skuteczny pomiar kosztéw i wynikéw w tego rodzaju jednostkach go-
spodarczych, uwzgledniajac specyfike ich dzialalnosci oparta na ustugach logi-
stycznych, to jest na przeptywie dobr, informacji i pieniedzy w przedsigbiorstwie,
a coraz cze$ciej wykraczajacg poza jego ramy. Funkcje te spelnia system control-
lingu wraz z jego instrumentami i metodami wspieranymi przez oprogramowa-
nie informatyczne, ukierunkowany na problematyke logistyczna, czyli controlling
logistyki.

Rynek polski nalezy w Europie do najbardziej atrakcyjnych dla branzy logistycz-
nej, poniewaz znajduje si¢ w samym jej centrum. Jednak polskie przedsigbiorstwa
logistyczne czgsto przegrywaja z zagranicznymi jednostkami z powodu braku od-
powiedniej strategii dziatania oraz wspierajacego ich dzialalnos¢ systemu, jakim
jest controlling wraz z wlasciwym oprogramowaniem informatycznym. Wskutek
zastosowania choc¢by podstawowych narzedzi controllingu (odpowiedniego sys-
temu rachunku kosztéw i wynikow logistyki) wiele polskich firm logistycznych
zyskaloby istotne informacje o kosztach swiadczonych ustug i w ten sposéb mo-
globy efektywniej ksztaltowac ceny swoich ustug, osiagac lepsze wyniki finanso-
we, a takze rozszerza¢ dziatalno$¢ logistyczng na rynku miedzynarodowym.

W zwigzku z wymienionymi aspektami oraz istniejaca w polskiej nauce luka
informacyjng na temat stanu wdrozenia controllingu i sposobéw pomiaru kosz-
tow i wynikéow w przedsiebiorstwach ustug logistycznych w Polsce’, zostalo prze-
prowadzone badanie empiryczne, ktére miato pokaza¢, jak daleko system con-
trollingu i jego instrumenty pomiarowe ewaluowaly w dziatalnosci logistyczne;j.

3 W 2013 roku ukazaty sie wyniki badan empirycznych na temat zastosowania narzedzi ra-
chunkowosci finansowej i zarzadczej, umozliwiajacych identyfikacje, pomiar oraz prezenta-
cje kategorii ekonomicznych generowanych przez dziatalnosc¢ logistyczna. Badanie zostato
przygotowane pod kierunkiem Beaty Filipiak, przy czym zbiorowos$¢ obejmowata jednostki
gospodarcze prowadzace rozny rodzaj dziatalnosci biznesowej (produkcyjna, ustugowa,
handlowa), nie ograniczali sie wiec badacze wytacznie do analizy ustugodawcow logistycz-
nych (Filipiak, 2013, s. 128-193). Taki zakres badanej zbiorowosci jest charakterystyczny
takze dla zagranicznych badan empirycznych z zakresu controllingu logistyki lub zastoso-
wania instrumentow rachunkowosci zarzadczej w logistyce (np. H.S. Blum, 2006). Badacze
w ten sposéb oceniaja wptyw logistyki na ksztattowanie poziomu wyniku finansowego fir-
my. Niewielka jest liczba studiéw empirycznych obejmujacych ten temat i ograniczajacych
sie do analizy firm logistycznych. Z reguty przedsiebiorstwa logistyczne bada sie raczej pod
katem rozwiazan logistycznych, organizacji logistyki lub jej strategii, anizeli pod wzgledem
np. funkcjonowania systemu controllingu w tych jednostkach.



182 Koszty i wyniki w systemie controllingu w przedsiebiorstwach...

Nalezy podkresli¢, ze podjeta tematyka bedzie rozwija¢ si¢ bardzo dynamicz-
nie, w szczegdlnosci w praktyce gospodarczej w Polsce, w zwiazku z tym bedzie
wymagac takze systematycznej analizy jej ewolucji i systematyki w nauce.

4.2. Wybrane etapy przeprowadzonych badan
empirycznych

Na temat stanu controllingu w przedsigbiorstwach ustug logistycznych w Polsce
nie prowadzono badan empirycznych. Wyjatkiem jest praca B. Filipiak i zespotu
(2013, 5. 128-221), ktora czgsciowo dotyczyta tego zagadnienia. Autorzy wzmian-
kowanej publikacji ukazali rosnaca role proceséw logistycznych w przedsiebior-
stwach, gtéwnie produkcyjnych, oraz potrzebe ich analizy w ramach systemu ra-
chunkowosci finansowej i zarzadcze;.

W latach 2011-2013 zostato przeprowadzone badania ankietowe. W badaniu
empirycznym zastosowano kwestionariusz ankiety, ktory skfadal si¢ z dwoch
cze$ci. Pierwsza dotyczyta stanu wdrozenia systemu controllingu w przedsiebior-
stwach uslug logistycznych, a druga rodzaju instrumentéw zastosowanych do po-
miaru kosztow i wynikow dziatalnosci logistyczne;j.

Cze$¢ pierwsza kwestionariusza ankiety miala postuzy¢ do zebrania danych w celu
dokonania oceny stopnia wdrozenia systemu controllingu w przedsiebiorstwach ustug
logistycznych w Polsce (gtéwnie w $rednich i duzych jednostkach gospodarczych, bio-
rac pod uwage wielko$¢ zatrudnienia), a takze ustalenia przyczyn wdrozenia systemu
controllingu i rezultatoéw jego implementacji. Badaniem objetego takze matych ustu-
godawcow logistycznych, zatrudniajagcych mniej niz 50 pracownikow.

Informacje uzyskane przy uzyciu czesci drugiej kwestionariusza pozwolily zi-
dentyfikowa¢ zadania wykonywane w przedsigbiorstwach logistycznych w zakre-
sie zarzadzania kosztami i wynikami oraz typy instrumentéw stosowanych do
oceny kosztow i wynikéw w tych podmiotach.

Okreslenie badanej zbiorowosci oraz etapow i sposobow
przeprowadzenia badania empirycznego

Badanie empiryczne zostalo podzielone na kilka faz, ktére obejmowaty:

— okreslenie docelowej zbiorowosci statystycznej i stworzenie bazy danych;

— wybor metod i technik badawczych;

— zaprojektowanie etapow i sposobow przeprowadzenia badania empirycznego.

Przedmiotem badania byly przedsi¢biorstwa ustug logistycznych w Polsce jako
docelowa zbiorowos¢ statystyczna. Nalezy podkresli¢, ze dzialalno$¢ logistyczna
obejmuje rézne jej podtypy, na przyktad dzialalnos¢ transportowa, magazynowa,
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pocztowo-kurierska, a takze moze by¢ ukierunkowana na odmienne obiekty, mig-
dzy innymi osoby i towary. I tak odno$nie do dziatalnosci transportowej, moze
dotyczy¢ transportu zardwno osob, jak i towardw. Przyjmujac zalozenie, ze doce-
lowe jednostki statystyczne to ustugodawcy logistyczni, ktérzy wspotpracuja z in-
nymi partnerami biznesowymi (przedsiebiorstwami produkcyjnymi) w ramach
wymiany gospodarczej, w ten sposob ulatwiajac przeptyw dobr (na przyklad to-
wardw, materiatéw), ze zbiorowosci zostaly wylaczone podmioty gospodarcze,
ktére zajmuja sie przewozem o0s6b.

W celu wyznaczenia badanych jednostek zostata wykorzystata Polska Klasyfi-
kacja Dzialalno$ci - PKD (rozporzadzanie Rady Ministrow z 24 grudnia 2007 r.).
Docelowe jednostki gospodarcze zostaly wyodrebnione z sekcji H (transport
i dzialalno$¢ magazynowa), z dzialéw 49, 50, 51, 52, a dodatkowo z dzialu 53*
klasyfikacji PKD. Wyszczego6lnienie obszaréw dzialalnosci logistycznej badanej
zbiorowosci prezentuje tabela 4.1.

Tabela 4.1. Wyszczegdlnienie jednostek gospodarczych objetych badaniem empirycznym
wedtug klasyfikacji PKD

SEKCJA H (TRANSPORT | GOSPODARKA MAGAZYNOWA)
DZIAL 49 | TRANSPORT LADOWY ORAZ TRANSPORT RUROCIAGOWY
49.20 - Transport kolejowy towaréw

49.41 - Transport drogowy towaréw
49.50 - Transport rurociggowy

DZIAL 50 | TRANSPORT WODNY

50.20 - Transport morski i przybrzezny towaréw

50.40 - Transport wodny $rodladowy towarow

DZIAE 51 | TRANSPORT LOTNICZY

51.21 - Transport lotniczy towaréw

DZIAE 52 | MAGAZYNOWANIE | DZIALALNOSC USEUGOWA WSPOMAGAJACA TRANSPORT
52.10 - Magazynowanie i przechowywanie towaroéw

52.21 - Dziatalnos$¢ ustugowa wspomagajaca transport ladowy
52.22 - Dziatalnos$¢ ustugowa wspomagajaca transport wodny
52.23 - Dziatalnos$¢ ustugowa wspomagajaca transport lotniczy
52.24 - Przetadunek towarow

52.29 - Pozostata dziatalnos¢ ustugowa wspomagajaca transport

DZIAE 53 | DZIAEALNOSC POCZTOWA | KURIERSKA
53.10 - Dziatalno$¢ pocztowa objeta obowigzkiem Swiadczenia ustug powszechnych

(operatora publicznego)
53.20 - Pozostata dziatalnos¢ pocztowa i kurierska

Zrédto: Opracowanie wtasne.

4 Dziat 53 z wykazu PKD w poczatkowych etapach badania empirycznego zostat wytaczony.
Jednak z powodu wysokiej liczby rezygnacji respondentéw z udzielania wywiadéw, do bazy
danych zostaty wtaczone réwniez Srednie i duze przedsiebiorstwa logistyczne z dziatu 53.
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Poczatkowo studium empiryczne mialo by¢ ukierunkowanie na $rednie i duze
przedsiebiorstwa ustug logistycznych dziatajace w Polsce, bioragc pod uwage kryterium
wielkosci zatrudnienia®. Wynikalo to, po pierwsze, z przyjetego zalozenia, ze system
controllingu logistyki, ze wzgledu na mozliwosci finansowe firmy i potrzeby informa-
cyjne kierownictwa, zarzadu, bedg posiadac z reguly przedsiebiorstwa srednie i duze.
Ponadto wyniki dotychczasowych badan dotyczacych stanu rachunkowosci zarzad-
czej/controllingu i wdrozenia instrumentéw controllingu stosowanych w przedsie-
biorstwach w Polsce (zob. szerzej Szychta, 2008, s. 222-235) potwierdzajg stusznos¢
tego przypuszczenia. Jednak ze wzgledu na wystepowanie, podczas tworzenia bazy
danych o badanych jednostkach, takich probleméw jak zbyt duzy koszt pozyskania
z instytucji, Gtéwnego Urzedu Statystycznego, informacji o calej zbiorowosci przed-
sigbiorstw logistycznych wedlug zadanego kryterium, autorka postanowila stworzy¢
wiasng baze, uwzgledniajac w niej takze male przedsigbiorstwa ustug logistycznych.

Ostatecznie badang zbiorowos¢ tworzg male, srednie i duze przedsiebiorstwa
logistyczne z kapitalem krajowym, zagranicznym lub mieszanym, ktére prowadza
dzialalnos¢ logistyczng na terytorium catej Polski. Oznacza to, ze dobdr jednostek
statystycznych do badania empirycznego mial charakter celowy, z cze$ciowym
wykorzystaniem procedur metody kuli $nieznej.

Po okresleniu kryteriéw wyboru jednostek statystycznych zostala utworzona
baza ustugodawcow logistycznych z nastepujacych zrodet:

— portale internetowe Panorama firm® i Dobra logistyka’,

— ranking firm logistycznych z 2011 roku (,,Rzeczpospolita” 2012, s. 22-28),

— baza firm logistycznych wyznaczona na podstawie wykazu PKB, zakupiona

od instytucji badawczej, ktéra zawiera podzial na jednostki gospodarcze za-
trudniajace mniej i wigcej niz 50 osob.

Baza danych skonstruowana na podstawie portalu Panorama firm zawierala
204 przedsigbiorstwa logistyczne. Baza danych utworzona z rankingu firm logi-

5 Do klasyfikacji przedsiebiorstw na mate, srednie i duze zostaty zastosowane przepisy usta-
wy z 2 lipca 2004 r. o swobodzie dziatalnosci gospodarczej (Dz.U. 2004, nr 173, poz. 1807).
Na mocy artykutu 106 ,za Sredniego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktory, w co
najmniej jednym z dwéch ostatnich lat obrotowych: zatrudniat Sredniorocznie mniej niz
250 pracownikow oraz osiagnat roczny obrét netto ze sprzedazy towarédw, wyrobdw, ustug
oraz operacji finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 50 milionéw euro”.
Na mocy artykutu 105 ,,za matego przedsiebiorce uwaza sie przedsiebiorce, ktéry, w co naj-
mniej jednym z dwodch ostatnich lat obrotowych: zatrudniat Sredniorocznie mniej niz 50
pracownikow oraz osiaggnat roczny obrét netto ze sprzedazy towaréw, wyrobow, ustug oraz
operacji finansowych nieprzekraczajacy réwnowartosci w ztotych 10 milionéw euro”. Duze
przedsiebiorstwo to takie, ktére nie kwalifikuje sie do Zzadnej z wyzej wymienionych katego-
rii przedsiebiorstw.

6 Baza firm logistycznych Panorama firm, www.panoramafirm.pl/logistyka (dostep 09.2011
i 05.2012).

7 Baza firm logistycznych Dobra logistyka, http://www.dobralogistyka.pl/katalog-firm (do-
step 05.2013).



Ocena stanu wdrozenia systemu controllingu i jego instrumentow... 185

stycznych obejmowata 45 przedsiebiorstw logistycznych, za$ z portalu Dobra logi-
styka — 40 ustlugodawcow logistycznych. Czwarta baza danych zostala pozyskana
od instytucji badawczo-marketingowej. Obejmowala ona:

— 841 jednostek gospodarczych przyporzadkowanych do nastepujacych ko-
déw PKD: 49.20, 49.41, 50.20 50.40, 51.21, 52.10, 52.21, 52.22, 52.23, 52.24,
52.29, z zatrudnieniem powyzej 50 osob (Srednie i duze przedsigbiorstwa
logistyczne);

— 749 jednostek gospodarczych, a w ramach nich 15 podmiotéw gospodar-
czych przyporzadkowanych do nastepujacych kodéw PKD: 49.50A, 49.50B,
53.20, 53.20Z, z zatrudnieniem powyzej 50 0s6b (Srednie i duze przedsie-
biorstwa logistyczne),

— 734 (to jest reszta) jednostek gospodarczych, przyporzadkowanych do na-
stepujacych kodéw PKD: 49.20, 49.41, 50.20, 50.40, 51.21, 52.10, 52.21,
52.22,52.23, 52.24, 52.29, z zatrudnieniem ponizej 50 0s6b (male przedsie-
biorstwa logistyczne).

Zaprezentowana powyzej metodologia doboru jednostek do badanej zbioro-
wosci probnej wskazuje, ze w bazach danych utworzonych na podstawie logi-
stycznych portaléw internetowych i rankingu firm TSL z 2011 roku znajduja sie
zardwno male i $rednie, jak i duze przedsigbiorstwa ustug logistycznych o kodach:
49.20, 49.41, 50.20 50.40, 51.21, 52.10, 52.21, 52.22, 52.23, 52.24, 52.29. W przy-
padku bazy danych pozyskanej od instytucji badawczo-marketingowej do prze-
prowadzenia wywiadéw zostala wyodrebniona cata zbiorowos¢ srednich i duzych
przedsiebiorstw logistycznych w Polsce przyporzadkowanych do nastepujacych
kodéw PKD: 49.20, 49.41, 50.20, 50.40, 51.21, 52.10, 52.21, 52.22, 52.23, 52.24,
52.29, 49,504, 49.50B, 53.20, 53.20Z. Caltkowita liczba tak wyodrebnionej zbioro-
wosci wyniosta 856 jednostek gospodarczych.

Podstawg uzyskania informacji do analizy w badaniu empirycznym byly:

— kwestionariusz ankiety, wystany poczta do respondentow,

— wywiady telefoniczne z respondentami oparte na kwestionariuszu ankiety

(technika CATI),

— wywiady swobodne (studium przypadku) i przy uzyciu kwestionariusza an-
kiety w firmach logistycznych,

— obserwacja i analiza materiatow zrodlowych w firmie logistyczne;j.

Badanie empiryczne zostalo przeprowadzone kilkuetapowo:

— badanie pilotazowe oparte na kwestionariuszu ankiety wyslanej poczta za
potwierdzeniem odbioru,

— badanie zasadnicze oparte na kwestionariuszu ankiety wystanej poczta za
potwierdzeniem odbioru oraz na technice CATI, czyli wywiadzie telefo-
nicznym z respondentami wedlug kwestionariusza,

— obserwacje, analiza dokumentacji, wywiady osobiste przeprowadzone
w niemieckim przedsiebiorstwie logistycznym podczas odbywanego trzy-
miesiecznego stazu w Niemczech (lipiec — wrzesien 2012 roku).
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Badanie zasadnicze bylo poprzedzone badaniem pilotazowym, ktére miato na
celu poznanie poprawnosci skonstruowania narzedzia badawczego, oceny czy-
telnosci postawionych w nim pytan i zwrotnosci wypetnionych ankiet. Badanie
pilotazowe zostalo przeprowadzone w okresie wrzesien — pazdziernik 2011 roku.
Niski stopien zwrotnosci ankiet oraz analiza odpowiedzi z wypelnionych kwe-
stionariuszy wplynely na decyzje autorki o zmianie sposobu realizacji badania
zasadniczego. W rezultacie zostaly zmienione nastepujace elementy: zakres pytan
w ankiecie (usunigto pytania na temat proceséw logistycznych i fancucha dostaw)
i sposob dotarcia do respondentéw przy uzyciu tego narzedzia badawczego (wy-
sylke ankiet poprzedzono listem przewodnim wystanym do respondentéw droga
e-mailowy).

Badanie zasadnicze zostalo podzielone na kilka podetapéw. Pierwszy z nich
obejmowal wysytke 204 kwestionariuszy do respondentéw i odbyt si¢ w okresie
maj - lipiec 2012 roku. W drugim etapie (pazdziernik - grudzien 2012 roku) zo-
stalo wystanych 45 ankiet. W kolejnym etapie badania (maj — czerwiec 2013 roku)
uczestniczylo 40 przedsiebiorstw logistycznych. Czwarty etap badania rozpoczat
sie w maju 2013 roku i trwat do sierpnia 2013 roku, a do jego realizacji zastoso-
wano technike wywiadu telefonicznego wedlug kwestionariusza (CATI). Badana
zbiorowos¢ liczyta facznie 1570 ustugodawcow logistycznych.

Ponadto autorka podczas pobytu na stazu w dziale controllingu centralnego
w przedsigbiorstwie ustug logistycznych w Niemczech mogta poprzez bezposred-
nie obserwacje, analiz¢ dokumentacji i wywiady bezposrednie z pracownikami
firmy dokona¢ rozpoznania stopnia rozwoju controllingu w dziatalnosci logi-
stycznej i instrumentdw stosowanych do pomiaru kosztéw i wynikow.

Sformutowanie hipotez badawczych?®

Badania empiryczne na temat pomiaru kosztéow i wynikéw w systemie control-

lingu w przedsigbiorstwach ustug logistycznych zostato przeprowadzone w latach

2011-2013, a jego wyniki postuzyly do zweryfikowania dwoch hipotez gléwnych,

ktérymi sa:

H1: Przedsigbiorstwa ustug logistycznych w Polsce wykorzystuja systemy con-
trollingu dostarczajace informacji o kosztach i wynikach przydatne do po-
dejmowania decyzji.

8 Hipotezy badawcze zostaty sformutowane na podstawie analizy wynikdéw z przeprowadzo-
nych badan empirycznych z zakresu controllingu w przedsiebiorstwach ustug logistycznych,
np. niemieckie studium empiryczne DAV, zrealizowane pod kierunkiem H.P. Stabenaua
i F. Henninga (Czenskowsky, Piontek, 2006) oraz z krajowych studiéw empirycznych wéréd
przedsiebiorstw produkcyjnych, handlowych i ustugowych, dotyczacych miedzy innymi roz-
wigzan wdrazanych w dziedzinie rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw (np. badanie
I. Sobanskej, A. Szychty, 1995, 1996), identyfikacji przyczyn i kierunkdw zmian w systemach
rachunkowosci zarzadczej (np. badanie I. Sobanskej, T. Wnuka-Pela, 1999, 2000), tworzenia
systemdw rachunkowosci zarzadczej lub controllingu (np. badanie I. Sobanskiej, 2002).
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H2: Zastosowanie instrumentéw controllingu operacyjnego w przedsiebior-
stwach logistycznych jest tak samo powszechne jak instrumentéw controllin-
gu strategicznego.

Zebranie danych
W kilkuetapowym badaniu autorka otrzymala facznie 69 poprawnych zwrotow
zbadan ankietowych droga pocztowa lub na podstawie wywiadow telefonicznych.

W rezultacie zwrotnos$¢ wypelnionych kwestionariuszy ksztaltowala sie naste-
pujaco:

1) badanie pilotazowe (ankieta pocztowa): wystano lacznie 36 ankiet, uzy-
skano dwie wypelnione ankiety, udzial procentowy w zakresie zwrotnosci
ksztaltuje si¢ na poziomie 5,6%;

2) badanie zasadnicze:

Etap pierwszy (ankieta pocztowa). Lacznie wystano 204 kwestionariusze,
uzyskano 16 wypelnionych ankiet. 10 ankiet wrécito z powodu zamknie-
cia firmy lub blednego adresu siedziby firmy, ponadto dwa kwestionariusze
zwrdcono z odpowiedzig od respondenta: pierwszy, ze specyfika dziatalno-
$ci ustugodawcy nie odpowiada problemowi badan, a drugi, ze ustugodaw-
ca logistyczny nie moze udziela¢ informacji na temat badanego zagadnie-
nia, poniewaz nie uzyskano zgody centrali firmy. Biorac pod uwage fakt, ze
10 kwestionariuszy nie zostalo wystanych prawidtowo, udzial procentowy
w zakresie zwrotnosci rzeczywistej ksztaltowal sie na poziomie 8,25%.

Etap drugi (ankieta pocztowa). Lacznie wystano 45 kwestionariuszy, uzy-
skano cztery wypelnione kwestionariusze. Jeden wrdcit z powodu blednego
adresu siedziby firmy. Udzial procentowy w zakresie zwrotnosci ksztattowat
sie na poziomie 9,1%.

Etap trzeci (ankieta pocztowa). Wyslano facznie 40 kwestionariuszy, nie
uzyskano wypelnionych kwestionariuszy, ponadto trzy wrécily z powodu
blednego adresu siedziby firmy. Udzial procentowy w zakresie zwrotnosci
rzeczywistej ksztaltowat si¢ na poziomie 0,0%.

Etap czwarty (wywiad telefoniczny). Wykonano facznie 1570 prob wywia-
dow, uzyskano 47 efektywnie przeprowadzonych wywiadéw wedlug kwe-
stionariusza ankiety. Udzial procentowy w zakresie efektywnie wykonanych
wywiadow ksztattowal sie na poziomie 3,0%.

Laczny udzial procentowy wypetnionych kwestionariuszy ankiet (zwrotno$¢ rze-
czywista) i efektywnie wykonanych wywiadéw telefonicznych ksztattowala si¢ na po-
ziomie okoto 3,74%, przy czym nalezy uwzgledni¢ liczbe okolo 28 respondentéw, do
ktorych kwestionariusz ankiety byl wystany na kazdy etapie badania empirycznego.
W zwigzku z tym zwrotno$¢ ksztaltowala si¢ na poziomie nieco wyzszym, tzn. 3,80%.

Uzyskany stopien zwrotnosci ankiet mozna uznac za wzglednie zadowalajacy,
biorgc pod uwage uwarunkowania przeprowadzenia badania empirycznego. Po
pierwsze, tematyka badania empirycznego byla zlozona i dotyczyla controllin-
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gu, ktory dostarcza informacji ,wewnetrznych” na potrzeby decyzyjne zarzadu,
w zwigzku z tym nie kazdy respondent wyrazat che¢ udzielania odpowiedzi na
ten temat lub cze$¢ respondentéw mogta nie zna¢ problematyki objetej badaniem.
Po drugie, kwestionariusz ankiety byt do$¢ obszerny, poza metryczka skladal si¢
z dwoch czesci, co dalo tacznie 21 pytan, nie tylko wyskalowanych wedlug skali
nominalnych, ale réwniez skali porzadkowych i przedzialowych. Oznaczalo to dla
respondenta po$wigcenie okoto 20-30 minut na wypelnienie ankiety lub udziele-
nie wywiadu telefonicznego wedlug kwestionariusza ankiety. Po trzecie, respon-
denci od razu nie wyrazali zgode¢ na uczestniczenie w badaniu (w przypadku wy-
wiadow telefonicznych).

Inny aspekt zwigzany z trudnosciami w realizacji badania empirycznego i ni-
ska zwrotnoscig kwestionariuszy dotyczyt bezposrednio badanej zbiorowosci. Du-
zych i $rednich przedsigbiorstw ustug logistycznych, zgodnie z wskazaniami PKD,
uwzgledniajac liczbe zatrudnienia (powyzej 50 pracownikéw), byto ich w skali calego
kraju okoto 856 i stanowi to w przyblizeniu 1% catej liczby ustugodawcéw logistycz-
nych, ktoérych bylo mniej wigcej 250 tys. (biorgc pod uwage caly dzial H z PKD)’.
W zwigzku z tym zbiorowos¢ zostata rozszerzona o ustugodawcéw logistycznych
zatrudniajacych mniej niz 50 oséb. Podobny poziom zwrotnosci kwestionariuszy
ankiet wystepowal takze w badaniach przeprowadzonych za granica, na przyklad
w niemieckim badaniu empirycznym przeprowadzonym przez Deutsche Auf3ssen-
handels- und Verkehrs Akademie zwrotnos$¢ wyniosta 8% w wigkszej probie.

Wyzej wymienione okoliczno$ci potwierdzaja, ze uzyskana liczba wypelnio-
nych kwestionariuszy w kontekscie tematyki badania jest zadowalajaca. Aczkol-
wiek ze wzgledu na nielosowy dobdr proby, wyniki badania nie moga by¢ uogol-
nianie w sposob statystyczny na ogot przedsiebiorstw logistycznych w Polsce.

4.3. Podsumowanie wynikow przeprowadzonego
badania empirycznego i weryfikacja hipotez

4.3.1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw i analiza
problemu

Badane przedsigbiorstwa ustug logistycznych zostaly scharakteryzowane za po-
mocg nastepujacych kategorii: wielko$¢ zatrudnienia, roczne przychody ze sprze-
dazy w milionach euro, pochodzenie kapitalu, rok zalozenia, zakres $wiadczonych

9 Dane szacunkowe instytucji badawczej, z ktérej autorka pozyskata baze zbiorowosci ustu-
godawcow logistycznych do czwartego etapu badania zasadniczego.
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ustug logistycznych, przy czym kryterium wielkosci zatrudnienia zostalo uznane
za gléwny wyznacznik podziatu przedsiebiorstw logistycznych na mate, srednie
i duze. Dodatkowo wymienione zmienne postuzyty w dalszej czgsci analizy do
weryfikacji hipotez badawczych.

Prezentacja respondentow uczestniczacych w badaniu empirycznym
Wirdd przedsiebiorstw ustug logistycznych objetych analizg statystyczng domi-
nowaly firmy $redniej wielkosci (31), co stanowilo 45% ogoélnej liczby badanych,
natomiast ustugodawcow logistycznych zatrudniajacych mniej niz 50 oséb oraz
wiecej niz 250 0s6b bylo po 19 dla kazdego przypadku, co dalo udziat w wysoko-
$ci 28% do ogotu.

Analiza rocznych przychodéw ze sprzedazy (w milionach euro) pokazata, ze
59% badanych respondentéw osiaggata z reguly przychody do 10 milionéw euro.
W tej grupie przedsiebiorstw logistycznych dominowaly zatrudniajace od 51 do
250 pracownikow (54%), a o 10 punktéw procentowych mniej bylto zatrudniaja-
cych do 50 pracownikéw. Druga grupa podmiotéw gospodarczych miala rocz-
ne przychody ze sprzedazy zawierajace sie¢ w przedziale od 10,1 miliona euro do
50 milionéw euro (22%); dominujg w niej przedsigbiorstwa srednie (60%) i duze
(33%). Ostatnig grupe tworzyli ustugodawcy logistyczni o rocznych przychodach
powyzej 50 milionéw euro (19%), zatrudniajacy wiecej niz 250 pracownikow.

Wieksza czgs¢ (68%) badanych przedsigbiorstw logistycznych w Polsce dys-
ponowata kapitatem krajowym, a 32% kapitatem zagranicznym lub mieszanym.

Analizowane firmy funkcjonowaly na rynku $rednio od 1988 roku. W badaniu
empirycznym dominowaly doswiadczone przedsiebiorstwa logistyczne, ktére od
wielu lat dzialajg na rynku. Ponad pofowa z nich (60%) funkcjonuje powyzej 15
lat, czyli powstaly one po 1990 roku, kiedy rozpoczeta si¢ w Polsce gospodarka
wolnorynkowa. Lata 1991-1996 charakteryzowaly sie najwieksza czestotliwoscia
tworzenia w Polsce firm zajmujacych si¢ dzialalnos$cia logistyczng, w szczegdlno-
$ci po 1993 roku zaczal sie rozwdj logistyki w Polsce, a tym samym sektora TSL.
Duzg grupe przedsiebiorstw tworzyly réwniez jednostki gospodarcze istniejace
powyzej pieciu lat, a mniej niz 14 lat (okolo 22%). Czestotliwos¢ powstawania
przedsiebiorstw w tej grupie byta na umiarkowanym poziomie, okoto trzy firmy
rocznie. Wérod przedsiebiorstw logistycznych, ktére funkcjonowaty ponad 14 lat
w polskim sektorze TSL, czyli jednostek gospodarczych, ktére potencjalnie mogty
posiadac system controllingu, przewazaly srednie (40%) i duze firmy (38%) pod
wzgledem wielko$ci zatrudnienia, a ich roczne przychody ze sprzedazy ksztal-
towaly sie nastepujaco: 48% firm - przychody do 10 milionéw euro, 25% firm
- przychody od 10,1 do 50 milionéw euro, 28% firm - przychody od 50,1 miliona
euro. Wérod grupy ustugodawcow logistycznych o okresie dzialalnosci 5-14 lat,
w przewazajacej czesci dominowaly jednostki gospodarcze zatrudniajace od 51
do 250 pracownikéw (63%), przy czym w duzym stopniu uzyskiwaly one przy-
chody ze sprzedazy mieszace si¢ w pierwszym progu, do 10 milionéw euro (75%).
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Analiza zakresu ustug logistycznych wykazala, ze w dzialalno$ci gospodarczej
respondentéw przewazaly ustugi transportowe, spedycyjne, a nastepnie magazy-
nowe wraz z przetadunkiem. Okoto 1/3 przedsiebiorstw zajmowata si¢ logistyka
kontraktowa. Do pozostalych ustug logistycznych nalezaly miedzy innymi zarza-
dzanie terenami portowymi i rozwdj infrastruktury portowej, transport lotniczy
i intermodalny, e-logistyka, kontrola szkéd powypadkowych, transport wlasnego
kruszywa, ustugi kurierskie, zarzadzanie oplatami portowymi, sprzedaz mediow
logistycznych, handel nieruchomosciami logistycznymi, transport wewnetrzny
jako sie¢ wlasnych samochodoéw, spedycja lotnicza i kolejowa, ustugi lotnicze,
handling przesylek cargo, obstuga celna, konfekcjonowanie, obstuga przesytek
medycznych, agencja celna, zarzadzanie projektami (rozwdj programéw logi-
stycznych i ich sprzedaz), IT serwis i montaz'’.

Odnosnie do zasiegu uslug transportowych, 29 przedsi¢biorstw logistycz-
nych deklarowatlo ich $wiadczenie na obszarze Polski, 36 jednostek logistycz-
nych w Europie (poza Polska) oraz 20 jednostek logistycznych na $wiecie (bez
Europy). Pozostali badani respondenci nie wskazali na §wiadczenie ustug trans-
portowych lub tez nie udzielili odpowiedzi na pytanie. Z kolei w odniesieniu
do rodzaju ustug transportowych, przedsigbiorstwa logistyczne gléwnie kon-
centrujg si¢ na transporcie ladowym (42 firmy), rzadziej na transporcie wodno-
-morskim (23 firmy).

W ramach ustugi spedycyjnej przewazal zasigg europejski (poza Polska)
- 40 firm logistycznych, nastepnie krajowy - 32 jednostki gospodarcze oraz $wia-
towy (poza Europg) — 14 jednostek gospodarczych. Wsréd wiekszosci responden-
tow dominowata spedycja ladowa (50 firm logistycznych).

Przedsigbiorstwa logistyczne objete badaniami dysponowaly oddzialami gtéw-
nie na terenie Polski ($rednio pig¢ oddzialdéw), a tylko okolo 1/3 z nich wskazywa-
ta na posiadanie filii w Europie lub na $wiecie ($rednio dwie filie). Przedsiebior-
stwa logistyczne dysponujace oddzialami w Polsce w 15 przypadkach posiadaty
jedna filie, w czterech przypadkach dwie lub cztery filie, a tylko w pojedynczych
przypadkach wiecej oddziatow.

Biorac pod uwage, ze badani ustugodawcy logistyczni mieli w przewazajacej
cze$ci kapital polski, byli jednostkami sredniej wielkosci i dziatali w sektorze TSL
w duzej czesci przypadkow okolo 15 i wiecej lat, mozna zauwazy¢ stabg tendencje
w rozszerzaniu dzialalno$ci ustugowej poza granice wlasnego kraju. Przyczyny
takiego stanu mogg by¢ rdézne, na przyktad brak odpowiedniego poziomu kapi-

10 Zaprezentowany rozktad $wiadczonych ustug mozna potwierdzi¢ wynikami innego bada-
nia na temat outsourcingu logistycznego, z ktérego wynika, ze najczesciej przekazywane
przez przedsiebiorstwa na zewnetrz procesy logistyczne, a wiec $wiadczone przez ustugo-
dawcoéw logistycznych, to: transport zewnetrzny (w tym ustugi kurierskie i ekspresowe),
spedycja (w tym ubezpieczenia ustug logistycznych, ustugi celne, monitorowanie przesy-
tek, organizacja transportu), w mniejszym zakresie za$ ustugi magazynowe (Klimczak, Se-
kieta, 2012, s. 21).
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talu, kwestie ekonomiczno-polityczne, ale takze brak dlugookresowej strategii
dzialania firmy wspieranej przez system controllingu, ktéry dostarcza informacji
na potrzeby podejmowania decyzji o zasiggu operacyjnym, taktycznym, a takze
strategicznym.

Pierwsza merytoryczna cze$¢ badania na temat controllingu logistyki
Pierwsza cze$¢ ankiety dotyczyla oceny stopnia wdrozenia systemu controllingu
w przedsiebiorstwach ustug logistycznych. Polowa respondentéw (35 jednostek,
51%) odpowiedziala, ze nie ma systemu controllingu, a o 1,4% mniej badanych,
ze go posiada (34 jednostki). Sposrdd przedsiebiorstw logistycznych, ktore mia-
ly ten system, zdecydowana wiekszos¢ to sredniej wielkosci (47%) i duze firmy
(38%), co wynika takze bezposrednio z cech badanej zbiorowosci prébnej, na-
tomiast w przypadku matych firm bylo to 15%. Wsréd ustugodawcow logistycz-
nych (35 firm), ktérzy nie mieli wdrozonego systemu controllingu, tylko sze§¢
jednostek gospodarczych (17%) planowalo jego implementacje w najblizszym
czasie''. W grupie respondentéw niemajacych systemu controllingu przewazaly
male i czesciowo $rednie przedsigbiorstwa. Na tej podstawie mozna przypuszczad,
ze koncepcja controllingu jest popularyzowana w wigkszym stopniu w $rednich
i duzych firmach, za§ mniejsze jednostki gospodarcze podchodza do niej scep-
tycznie lub jej nie znaja.

Wedlug innych badan krajowych, w Polsce odsetek firm stosujacych instru-
menty rachunkowosci zarzadczej do wspierania dziatalnosci logistycznej wynosi
34%, a na przyklad w Niemczech - 42% (Filipiak, 2013, s. 156).

W badaniu zostata zweryfikowata zaleznos¢ wdrozenia controllingu od takich
kryteriéw, jak roczne przychody przedsigbiorstwa, wielkos¢ zatrudnienia, pocho-
dzenie kapitatu i wiek przedsiebiorstwa.

W tym celu obliczono statystyke testu niezaleznosci chi-kwadrat, za$ strukture
zalezno$ci migdzy wdrozeniem controllingu a kryterium wielko$¢ zatrudnienia
prezentuje tabela 4.2.

Analiza wykazala istotng statystycznie zalezno$¢ chi-kwadrat (2) = 9,22;
p = 0,01. Oznacza to, ze wdrozony system controllingu mialy raczej jednostki
gospodarcze zatrudniajace wiekszg liczbe pracownikow miaty niz firmy logi-
styczne, ktore zatrudnialy mniejszg ich liczbe. Zaleznos¢ te pokazuje réwniez
analiza wynikéw zawartych w tabeli 4.2; im wigksza liczba zatrudnionych, tym
wieksza liczba ustugodawcow logistycznych miata wdrozony system control-
lingu.

11 Na powyzszym etapie analizy trudno jest stwierdzié, czy badane przedsiebiorstwa logistycz-
ne, ktore zadeklarowaty posiadanie controllingu, w rzeczywistosci ten system miaty czy tez
stosowaty doraznie wybrane jego instrumenty, nazywajac taki stan rzeczy controllingiem.
Analiza wynikéw dalszej czesci kwestionariusza ankiety (drugiej jego czesci) umozliwi zwe-
ryfikowanie tej watpliwosci.
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Tabela 4.2. Wdrozenie w firmach systemu controllingu a liczba zatrudnionych pracownikow

Wdrozenie systemu controllingu

Liczba nie tak
zatrudnionych
N % N %
- liczebnos¢ z zatrudnienia - liczebnos¢ z zatrudnienia
Do 50 15 78,95 4 21,05
0d 51 do 250 14 45,16 17 54,84
0d 251 6 31,58 13 68,42

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranego materiatu empirycznego.

Analiza tabel krzyzowych wykazala réwniez, ze istnieje zwiazek istotny staty-
stycznie miedzy decyzja o wdrozeniu controllingu a rocznymi przychodami ze
sprzedazy. Wynik testu niezaleznosci chi-kwadrat wynidst: chi-kwadrat (2) = 9,24;
p = 0,01. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa logistyczne, ktérych roczny przychéd
ze sprzedazy przekroczyl pewien poziom, w poréwnaniu z firmami o nizszych
przychodach, w wiekszosci mialy wdrozony system controllingu.

Nastepnie przeprowadzono analize korelacji rho-Spearmana w celu spraw-
dzenia, czy wdrozenie systemu controllingu w przedsigbiorstwach logistycznych
jest zwigzane z liczbg lat dzialalno$ci firmy oraz udzialem kapitatu zagranicznego
i krajowego. W tabeli 4.3 przestawiono wspdtczynnik korelacji z przeprowadzonej
analizy.

Tabela 4.3. Korelacja miedzy wdrozeniem systemu controllingu a wiekiem przedsiebiorstwa
i pochodzeniem kapitatu

Badane zmienne rho-Spearmana *p < 0,05
Udziat kapitatu krajowego -0,06
Udziat kapitatu zagranicznego/mieszanego 0,06
Liczba lat dziatalnosci firmy 0,17

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranego materiatu empirycznego.

Analizy nie wykazaly istotnych statystycznie zwigzkéw pomiedzy wdrozeniem
systemu controllingu w badanych jednostkach gospodarczych a liczbg lat dzia-
talnosci firmy oraz udzialem kapitalu zagranicznego/mieszanego i krajowego
a wdrozeniem systemu controllingu.

Ustugodawcy logistyczni, ktorzy zadeklarowali posiadanie systemu controllin-
gu, wskazali nastepnie czynniki oddzialujace na decyzje o wdrozeniu analizowa-
nego systemu (tabela 4.4).
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Tabela 4.4. Czynniki wptywajace na wdrozenie controllingu

Czynniki wptywajace i stopien wptywu N - liczebnos¢

na wdrozenie systemu controllingu (tacznie 34 jednostki) Dominanta

Problemy z koordynacja zadan zwigzanych
z planowaniem, kontrolg i sterowaniem procesami 32 3
logistycznymi

Niedostateczny system informacyjno-decyzyjny 33 2

Duza wielko$¢ przedsiebiorstwa 33 4

Zmienne otoczenie implikujace wysoki stopien
zmiennosci zadan i trudnosci w zwigzku z tym ich 33 3
planowania, kontroli i sterowania

Brak wtasciwych instrumentéw z zakresu controllingu/

rachunkowosci zarzadczej na uzytek podejmowania 33 1
decyzji
Problemy z kalkulacja kosztéw ustug logistycznych 33 3
Niedostateczna kontrola kosztow (w tym kosztow

. . [ 33 3
logistyki) i wynikow
Niedostateczny pomiar dokonan w r6znych obszarach

) . S 33 4
dziatalnosci przedsiebiorstwa
Nieskuteczny system raportowania wewnatrz

. 33 2

przedsiebiorstwa
Zta sytuacja finansowo-ekonomiczna przedsiebiorstwa 33 1
Dobre wyniki finansowe, ale chec¢ ich poprawy 33 3

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Jako miare statystyczng do analizy odpowiedzi na pytanie o czynniki i ich wptyw
na decyzje'? o wdrozeniu systemu controllingu przyjeto dominante, czyli wartos¢
najczesciej wystepujaca w probie. Czynniki, ktore mialy istotny wpltyw na decyzje
o wdrozeniu controllingu przez badane przedsi¢biorstwa, to duza wielkos¢ przed-
sigbiorstwa oraz niedostateczny pomiar dokonan w réznych obszarach dziatalnosci
biznesowej. Znaczny wplyw na te decyzje mialy tez takie czynniki, jak problemy
z koordynacja zadan, zmienne otoczenie, problemy z kalkulacjg kosztéw, niedo-
stateczna kontrola kosztow, a takze dobre wyniki finansowe, ale chec ich poprawy.

Efekty, jakie badani ustugodawcy logistyczni osiagneli wskutek wdrozenia
controllingu logistyki, to przede wszystkim poprawa czynnosci zwigzanych z pla-
nowaniem, sterowaniem, organizowaniem i kontrolg, poprawa wynikéw finan-
sowych przedsigbiorstwa, usprawnienie obiegu przeptywu informacji oraz zwigk-
szenie szybkosci i skutecznosci podejmowanych decyzji.

12 Skala wptywu: 1 - brak, 2 - staby, 3 - znaczny, 4 - duzy, 5 - bardzo duzy. Jedna jednostka nie
odpowiedziata na to pytanie, mimo ze zdeklarowata wdrozenie systemu controllingu.
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Rezultaty tego badania s3 cz¢sciowo zblizone do wynikéw niemieckiego stu-
dium empirycznego, gdzie 42% firm logistycznych uznalo controlling za system
wspierajacy zarzadzanie, to jest planowanie, kontrole dziatalnosci logistycznej,
a 39% poza planowaniem, kontrolg, wskazalo dodatkowo na dostarczanie in-
formacji, organizacje i zarzadzanie personelem. Ponadto w badaniu I. Gopfert
(2013, s. 79) tylko 16% respondentéw uznalo controlling za wsparcie zarzadza-
nia wylacznie poprzez dostarczanie informacji, a 3% wskazalo go jako system do
osiggania wylacznie celéw zwigzanych z wynikiem finansowym®".

Mimo zadeklarowanego wdrozenia controllingu, zadania tego systemu s3
realizowane nie przez wszystkich respondentéw w komorce controllingu/ra-
chunkowosci zarzadczej. Dziat controllingu wskazato tylko 20 badanych jed-
nostek. W duzej cze$ci zadania sa wykonywane takze w dziale ksiegowosci
(10 odpowiedzi) i logistyki (9 odpowiedzi). Tylko przez trzech respondentéw
zostal wyszczegdlniony odrebny dzial controllingu logistyki, a dwoch respon-
dentéw wskazalo na outsourcing. Ponadto w siedmiu przypadkach responden-
ci wymienili inne dzialy lub stanowiska, na przyklad dzial transportu, dzial
zarzadzania regionem, dzial spedycji, dzial controllingu zbytu lub controllingu
oddziatow.

Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze male przedsiebiorstwa logistyczne, jesli
realizuja zadania controllingu, to w dziale ksiegowosci. W duzych firmach domi-
nuje w tym obszarze komoérka controllingu/rachunkowosci zarzadczej, natomiast
w $redniej wielkosci jednostkach gospodarczych rozmieszczenie zadan control-
lingu jest rwnomierne, taki sam udzial przypada dla komoérki ksiegowosci, logi-
styki i controllingu.

Przedstawione wyniki potwierdzajg, Ze w przedsiebiorstwach logistycznych nie
funkcjonuje powszechnie w strukturze organizacyjnej dzial controllingu/control-
lingu logistyki, jesli druga potowa respondentéw wskazata na pozostale warianty
odpowiedzi. Oznacza to, Ze przedsi¢biorstwa logistyczne wprawdzie mogg reali-
zowac¢ pojedyncze zadania controllingu, ale nie posiadaja pelnego i zintegrowane-
go z calg dziatalnoscig systemu controllingu.

Powyzsze zagadnienie mozna powigza¢ z pytaniem dotyczacym zakresu wie-
dzy odnosnie do proceséw logistycznych i funkcjonowania fancucha dostaw.
18 respondentéw zaznaczylo odpowiedz - zdecydowanie tak, 14 respondentéw
- raczej tak, za§ dwdch respondentéw — zdecydowanie nie. Wynika z tego, ze cze-
sto to pracownicy dziatu logistyki i ksiegowosci pelnig funkcje controllera i nie-

13 Poza efektami uzyskanymi z wdrozenia controllingu, przedsiebiorstwa logistyczne upatruja
w tym systemie okreslone cele. I. Gopfert (2013, s. 80) pokazuje w swoim badaniu, ze w 81%
badanych jednostek jest to redukcja kosztow i ich transparentno$¢. Natomiast poprawa ja-
kosci, optymalizacja czasu czy motywacja pracownikéw znajduja sie w tym zestawieniu na
dalszych pozycjach. Wynika z tego, ze dla ustugodawcow logistycznych aspekty o charak-
terze finansowym maja wieksze znaczenie anizeli o charakterze jako$ciowym. Te pierwsze
maja przetozenie bowiem na wynik firmy.
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koniecznie w praktyce gospodarczej zadania controllingu moga by¢ w sposob
kompletny powiazane z doktadng analizg proceséw logistycznych, lecz w duzym
stopniu moga dotyczy¢ aspektéw czysto finansowych. Takie podejscie potwier-
dzaloby wcze$niejsze wyniki badania, gdzie wigkszy udzial odpowiedzi na temat
efektow wdrozenia controllingu miala poprawa wynikéw finansowych calej firmy
anizeli redukcja koszéw (ustug logistycznych).

Komorki lub stanowiska, w ramach ktérych realizowano zadania controllin-
gu, znajdowaly sie z reguly przy naczelnym kierownictwie (zarzadzie), przyjmu-
jac forme komorki sztabowej — tak wynika z okoto 3/5 udzielonych odpowiedzi.
W dalszej kolejnosci respondenci wyszczegolnili komérke na poziomie jednost-
ki operacyjnej (zakladu, oddzialu) i komoérke liniowg w obszarze administracji
przedsigbiorstwa. Okoto 16-17% respondentéw (gldwnie duze przedsiebiorstwa
logistyczne) wskazalo na inny poziom organizacyjnej struktury, forme mieszana
(na przyklad komoérka centralna controllingu przy zarzadzie, a pozostale komorki
controllingu na poziomie oddziatéw).

Powyzsze wyniki dowodzg, ze zadania controllingu majg stuzy¢ przede wszyst-
kim do wspierania dziatan naczelnego kierownictwa, zarzadu, i dlatego najcze-
$ciej dzial controllingu ma posta¢ wlasnie komorki sztabowej. Z drugiej strony
wiele zadan controllingowych jest realizowanych w dziatach logistyki lub ksiego-
wosci, co znalazlo odzwierciedlenie w liniowym umiejscowieniu tych komorek
w strukturze organizacyjnej.

W tabeli 4.5 przedstawiono rozktad pokazujacy na ktérym poziomie struktury
w badanych jednostkach gospodarczych znajduje si¢ dziat controllingu/control-
lingu logistyki lub inny dzial (komérka), gdzie sa wykonywane zadania control-
lingu.

Tabela 4.5. Rozktad obrazujacy, na ktérym poziomie struktury w badanych przedsiebior-
stwach znajduje sie dziat controllingu/controllingu logistyki lub inny dziat, gdzie wykonywane
sg zadania controllingu

. . y Procent z ogétu Procent z firm
Poziom struktury Liczebnos¢ " e e .
firm posiadajacych controling

Komorka sztabowa 23 33,3 67,65
Komorka liniowa 4 5,8 11,76
'Komorka. na poziomie 5 72 14,71
jednostki operacyjnej

Inny poziom 6 8,7 17,65

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie zebranego materiatu empirycznego.

Powyzsze zestawienie potwierdza, ze najczesciej dzial controllingu/controllin-
gu logistyki znajdowal sie przy komdrce sztabowej, przy naczelnym kierownic-
twie — w 68% firm posiadajacych system controllingu/controllingu logistyki.
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Deskryptywna analiza statystyczna wynikow pierwszej czesci ankiety postu-
zyta do zweryfikowania pierwszej hipotezy gtéwnej, stwierdzajacej, ze przedsie-
biorstwa ustug logistycznych w Polsce wykorzystuja systemy controllingu dostar-
czajace informacji o kosztach i wynikach przydatnych do podejmowania decyzji.

Hipoteze gléwnag, biorgc pod uwage wartosci liczbowe, nalezy odrzuci¢, po-
niewaz wieksza liczba badanych jednostek nie posiada systemu controllingu,
niz ten system wdrozyla. Nalezy jednak doda¢, ze mniej niz polowa analizowa-
nych przedsiebiorstw logistycznych wykorzystuje w praktyce gospodarczej syste-
my controllingu gtéwnie na potrzeby informacyjno-decyzyjne (uzyskane efekty
z wdrozenia systemu controllingu). Sg to szczegdlnie duze i srednie przedsiebior-
stwa logistyczne, biorac pod uwage kryterium ich podziatu, wielko$¢ zatrudnie-
nia i roczne przychody ze sprzedazy. Z kolei zakres swiadczonych ustug, pocho-
dzenie kapitalu i wiek przedsigbiorstwa nie odgrywaja roli w decyzji o wdrozeniu
systemu controllingu. Nalezy réwniez podkredli¢, ze zadania controllingu nie za-
wsze sg realizowane w badanych przedsigbiorstwach w dziale controllingu, lecz na
przyktad w komorce ksiegowosci lub logistyki. W zwigzku z tym potowa dziatow
(gtéwnie dzialy controllingu), gdzie realizowane s zadania controllingu, znajduje
sie przy naczelnym kierownictwie, za§ druga potowa (m.in. dzialy ksiegowosci
i logistyki) przyjmuje posta¢ komoérki liniowej lub innego stanowiska w ramach
struktury organizacyjne;j.

W kontekscie tych rozwazan sformulowa¢ mozna nastgpujace pytania: czy
przedsiebiorstwa logistyczne, ktore deklaruja posiadanie systemu controllingu,
faktycznie go posiadaja, skoro zadania controllingu sa realizowane czgsto na przy-
ktad w dziatach logistyki lub ksiggowosci, oraz czy respondenci, ktdrzy nie maja
wdrozonego systemu controllingu, stosuja mimo to jego instrumenty na potrzeby
pomiaru, analizy kosztéw i wynikéw oraz podejmowania decyzji?

Wyniki badania empirycznego wymagaja oméwienia ze szczegélnym uwzgled-
nieniem ogdlnego trendu badanego zjawiska. Ich analiza moze oznaczag, ze:

1) respondenci rozumiejg controlling szerzej, jako zarzadzanie procesami logi-

stycznymi,

2) w rzeczywisto$ci nie maja wdrozonego kompletnego systemu controllingu,

3) funkcje dzialu controllingu przejeta w przypadku przedsiebiorstw logistycz-

nych komorka logistyki.

Pierwszy wariant jest dos¢ kontrowersyjny, poniewaz controlling nie powinien
zastepowac procesu zarzadzania, lecz ma za zadanie go wspiera¢'. Trzeci wariant

14 W punkcie pracy poswieconym koncepcji controllingu logistyki zaprezentowano definicje
réznych autoréw (polskich i zagranicznych). Na przyktad J. Piontek postawit znak rownosci
miedzy controllingiem logistyki a zarzadzaniem logistycznym, co wywotato dyskusje i stusz-
nie (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 12). W. Mannel (1993, s. 12) stwierdzit, ze nie moze by¢
tak, iz koncepcja controllingu logistyki przejmuje funkcje regulacyjne, organizacyjne, koor-
dynacyjne pierwotnych ustug logistycznych lub pokrywa sie z catym obszarem zarzadzania
logistycznego.
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moze oznacza¢, ze nalezaloby przeksztalci¢ komorke logistyki w komdrke con-
trollingu logistyki, jedli zadania w niej wykonywane maja charakter gléwnie za-
dan controllingowych. Z drugiej strony zas, jesli komorka logistyki obejmowataby
zadania zaréwno z obszaru controllingu, jak i zarzadzania logistycznego, oznacza-
toby to konieczno$¢ rozdzielania tych zadan i wyodrebnienia dzialu controllin-
gu/controllingu logistyki i dzialu logistyki. Pozostaje drugi wariant, ktéry mozna
uzna¢ za najbardziej prawdopodobny, przypuszczajac, ze przedsigbiorstwa logi-
styczne w praktyce gospodarczej stosuja jedynie pojedyncze instrumenty i meto-
dy controllingu w zaleznosci od uwarunkowan funkcjonowania firm i potrzeb de-
cyzyjnych; w tym miejscu pojawia sie jednak pytanie, czy dzialanie jest efektywne,
kiedy instrumenty i metody nie sg stosowane regularnie, a wiec nie dajg podstaw
do analiz poréwnawczych.

Analiza wynikéw uzyskanych z drugiej czesci kwestionariusza ankiety powin-
na umozliwi¢ uzyskanie potwierdzenia powyzszego stwierdzenia dzigki szerszej
weryfikacji danych.

Druga merytoryczna czes¢ badania na temat instrumentéw controllingu

i pomiaru kosztow i wynikow

W czesci drugiej studium empirycznego uczestniczyli ustugodawcy logistycz-
ni, ktérzy zadeklarowali wdrozenie lub tez brak wdrozenia systemu controllin-
gu. Wyniki uzyskane z drugiej cz¢sci badan pozwola zweryfikowa¢ poprawnosé
odpowiedzi uzyskanych z pierwszej czesci kwestionariusza ankiety oraz poznac
faktyczny stan wdrozenia instrumentéw controllingu stosowanych w praktyce go-
spodarczej do pomiaru i kontroli dzialalnosci logistyczne;j.

Badani respondenci wskazali na zastosowanie instrument6éw controllingu ope-
racyjnego z elementami wdrozenia metod strategicznych (31 firm). 18 ustugo-
dawcow logistycznych stosowalo instrumenty controllingu w sytuacjach doraz-
nych do ktdrych nalezaly:

ocena oplacalnosci danej transakcji logistycznej, na przyklad przewodz
z punktu A do B,

— powstawanie nowych ofert lub zawieranie nowych kontraktow,

— badanie rentownosci,

— kontrola kosztéw wykonywanych ustug w stosunku do stawek wynikajacych

z zawieranych umow,

— nowe zamowienia,

— sytuacje kryzysowe,

— analiza kosztow.

Dopiero na trzecim miejscu respondenci wymienili wariant pierwszy, to jest
stosowanie instrumentéw wylacznie operacyjnych (ilustracja 4.1).
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Wytacznie
Brak danych operacyjne
10% instrumenty
17%

Wytacznie
strategiczne
instrumenty

1%

Pojedyncze instru-
menty controllin-
gu w sytuacjach

doraznych
26%

I

Operacyjne instrumenty
z wybranymi strategicznymi
instrumentami
45%
Ilustracja 4.1. Rodzaj instrumentow controllingu wdrozonego przez badanych ustugodawcéw
logistycznych

Zrodto: Opracowanie wtasne.

Dokladniejsza analiza danych wskazuje, ze najwigcej badanych ustugodawcow
logistycznych duzej i sredniej wielkosci wykorzystywalo instrumenty controllin-
gu operacyjnego z wybranymi strategicznymi instrumentami i metodami. Duze
przedsigbiorstwa logistyczne deklarowaly tez stosowanie wylacznie instrumen-
tow controllingu o charakterze operacyjnym lub wylacznie instrumentéw con-
trollingu strategicznego. Z kolei duza cze¢$¢ matych i srednich firm logistycznych
wykorzystywala instrumenty controllingu w doraznych sytuacjach, w nieregu-
larny sposéb stosujac je do pomiaru i kontroli kosztéw i wynikéw dziatalnosci
logistycznej.

Poréwnujac wyniki wlasnego badania z rezultatami niemieckiego studium
empirycznego (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 255-257), potwierdza si¢ zapre-
zentowana ogolna tendencja, ze lepiej rozwinigte w praktyce gospodarczej sg in-
strumenty i metody controllingu operacyjnego niz strategicznego oraz wiekszy
udzial instrumentéw controllingu strategicznego wystepuje w duzych przedsie-
biorstwach logistycznych®.

Laczac zaprezentowane tutaj wyniki z wynikami pierwszej czesci kwestiona-

15 W badaniu niemieckim zastosowano podziat przedsiebiorstw wedtug kryterium wielkosci
zatrudnienia, gdzie duze przedsiebiorstwo to liczace od 1500 pracownikéw (Czenskowsky,
Piontek, 2007, s. 255).
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riusza ankiety, mozna potwierdzi¢ przypuszczenia, ze respondenci, ktérzy zade-
klarowali brak systemu controllingu, mimo to stosujg pojedyncze jego instrumen-
ty i metody, przy czym duza czes$¢ realizuje to w sposob dorazny. Taki wymiar
faktyczny controllingu zdaniem autorki nie moze jednak zapewni¢ efektywnego
pomiaru kosztow i wynikow logistyki, a tym samym systematycznego wsparcia
dla procesu zarzadzania logistycznego.

Aby dokfadniej zbada¢ stan controllingu w praktyce gospodarczej, a takze ro-
zumienie analizowanej koncepcji przez praktykow, zostaly postawione respon-
dentom kolejne pytania o zadania i instrumenty controllingu wykorzystywane do
pomiaru kosztow i wynikéw w dzialalnosci logistycznej.

Na dwanascie zadan controllingu wymienionych w kwestionariuszu ankiety
282 razy zaznaczono wariant, ze zadanie te byly realizowane w innych komor-
kach/dzialach/stanowiskach (wskazywano przede wszystkim na dzial logistyki,
ale takze na dzial operacyjny lub stanowiska menedzerskie), z kolei 248 razy
wyszczegolniano dzial controllingu/rachunkowosci zarzadczej. 79 razy oraz
96 razy respondenci wskazywali, ze 12 wymienionych zadan jest realizowanych
w dziale analiz kosztéw i odpowiednio w dziale analizy finansowej. 129 razy
stwierdzono, ze wyszczegdlnione zadania nie sg realizowane w badanych przed-
siebiorstwach.

W badaniu zostal zweryfikowany réwniez zwigzek miedzy deklarowanym
przez respondentéw brakiem systemu controllingu a realizowanymi zadania-
mi controllingu i stosowanymi instrumentami. Okazuje sig, Ze sposréd 35 ba-
danych jednostek gospodarczych niemajacych systemu controllingu tylko 23%
z nich nie realizowalo wyszczegélnionych zadan controllingu, w pozostatych
przypadkach te zadania byly wykonywane gtéwnie na innych stanowiskach
(37%) i w dziale controllingu/rachunkowosci zarzadczej (18%). Oznacza to, ze
badani ustugodawcy logistyczni realizowali zadania controllingu oraz, mimo
braku wdrozonego systemu controllingu (tak respondenci deklarowali w pierw-
szej czesci ankiety), mieli wyodrebniong komorke controllingu/rachunkowosci
zarzadczej. Stwierdzenia te dowodza, ze koncepcja controllingu nie do konca
jest wlasciwie pojmowana wsrdd praktykow oraz ze mimo braku pelnego sys-
temu controllingu respondenci realizujg poprzez zastosowanie jego instrumen-
tow zadania z zakresu planowania, kontroli kosztéw i wynikow oraz dostarcza-
nia informacji.

Z kolei wsrdd przedsigbiorstw logistycznych deklarujacych wdrozenie systemu
controllingu jego zadania byly realizowane w wigkszosci przypadkéw w dziale
controllingu/rachunkowosci zarzadczej, a dopiero na drugim miejscu na innych
stanowiskach, z reguty w komorce logistyki.

Szczegdtowy podziat zadan controllingu i miejsc ich realizacji lub ich nieobec-
nosci prezentuje ilustracja 4.2.
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Planowanie i kontrola inwestycji w zakresie logistyki

Dostarczanie informacji kierownictwu
do podejmowania decyzji

Benchmarking

Raportowanie kosztéw i wynikow dziatalnosci logistycznej

Analiza wskaznikowa procesow logistycznych
oraz kosztow i wynikéw

Analiza odchylen kosztéw i proceséw logistycznych iich ocena

Sporzadzanie decyzyjnych rachunkéw (analiza rozmiaréw
dziatalnosci, kosztow i wynikéw)

Sporzadzanie budzetéw kosztéw (analiza rozmiarow
dziatalnosci, kosztow)

Ustalanie i ocena wynikéw przedsiebiorstwa i rentownosci
zlecen ustug logistycznych

Analiza struktury kosztéw, w tym kosztéw logistyki

Kalkulacja zlecen ustug logistycznych

Planowanie i kontrola wydatkéw i kosztéw przedsiebiorstwa,
w tym kosztow logistyki

= Zadania nie sa realizowane Inne stanowisko/dziat/komorka
mm Dziat Controllingu/Rachunkowosci Zarzadczej Dziat Analizy Finansowe;j
mm Dziat Kosztéw/Analizy Koztéw

llustracja 4.2. Zadania controllingu realizowane w badanych przedsiebiorstwach
logistycznych wedtug liczby wskazan (liczebnos¢ catej proby - 67 jednostek)

Zrédto: Opracowanie wtasne.

Najczesciej wymieniane zadania controllingu w badanych jednostkach gospo-
darczych to: kalkulacja zlecenn ustug logistycznych, analiza struktury kosztow,
planowanie i kontrola inwestycji w zakresie logistyki, dostarczanie informacji
kierownictwu do podejmowania decyzji. W przedsiebiorstwach logistycznych,
ktore deklarowaly brak wdrozonego systemu controllingu, a mimo to realizowaty
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zadania controllingu, przewazaly takie czynnosci, jak analiza struktury kosztéw,
w tym kosztéw logistyki (29%), dostarczanie informacji do podejmowania decy-
zji (29%), sporzadzanie decyzyjnych rachunkéw (analiza rozmiaréw dziatalnosci,
kosztéw i wynikow — 28%). Wskazany obszar zadan controllingu jest zblizony
do zakresu zadan realizowanych przez niemieckie przedsiebiorstwa logistyczne,
w ktérych dominuja: kontrola (kosztéw, wynikéw), zbieranie danych o kosztach
i wynikach, planowanie (kosztéw, wynikow, budzetowanie) oraz dostarczanie in-
formacji w formie wewnetrznych raportéw (Gopfert, 2013, s. 81). Z kolei bench-
marking i budzetowanie wraz z analizg odchylen nie byly zadaniami powszechnie
realizowanymi do oceny dzialalnosci ustugodawcéw logistycznych.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze w praktyce gospodarczej do realizacji
zadan controllingu czesciej uzywane byly instrumenty o charakterze operacyjnym
i s3 one stosowane regularnie. W sytuacjach doraznych i okresowych obok instru-
mentéw controllingu operacyjnego przewazaly instrumenty i metody o charakterze
strategicznym. Ponadto duza cze$¢ instrumentdw controllingu stuzacych do wspie-
rania zarzadzania o wymiarze strategicznym nie byla stosowana. Potwierdzaja to
réwniez subiektywne oceny respondentéw dotyczace stopnia rozwoju obu typow
instrumentéw w praktyce gospodarczej, gdzie prawie pofowa z nich (46%) opowie-
dziala si¢ za lepszym rozwojem instrumentéw controllingu operacyjnego.

Podobnie oceniajg wdrozenie i zastosowanie instrumentéw controllingu re-
spondenci niemieccy w badaniu przeprowadzonym przez organizacje KMU,
gdzie 77% z nich uznalo instrumenty controllingu strategicznego za mniej roz-
winiete anizeli controllingu operacyjnego (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 259).

Zestawienie rezultatow uzyskanych ze studium empirycznego pokazuje, ze w bada-
nej zbiorowosci probnej ustugodawcy logistyczni w przewazajacej czesci wykorzysty-
wali instrumenty controllingu raczej doraznie lub okresowo (56%), anizeli regularnie
(44%). Jest to mato pozytywne zjawisko z punktu widzenia pomiaru kosztéw (kosz-
tow logistyki) i wynikow dziatalnosci logistycznej, gdyz wskazuje, ze nie jest zapew-
niona w ten sposob poréwnywalno$¢ parametréw i wiarygodno$¢ systemu pomiaru.

W studium empirycznym zbadano réwniez relacje miedzy wielkoscig przed-
siebiorstwa logistycznego, mierzong wartoécig rocznych przychodéw, a czestotli-
woscig stosowanych instrumentdw. Analiza wykazala, ze badane przedsigbiorstwa
logistyczne osiagajace ze sprzedazy roczne przychody do 10 milionéw euro w wiek-
szym stopniu stosowaly doraznie lub okresowo instrumenty controllingu, anizeli re-
spondenci, ktorych roczne przychody ze sprzedazy w milionach euro byly wieksze.

Doktadny przeglad instrumentdw i czestotliwos¢ ich zastosowania prezentuje
tabela 4.6'°.

Wiréd instrumentdw stosowanych regularnie dominowaly rachunek kosztow
pelnych, rachunek kosztow zmiennych, wskazniki operacyjne i finansowe oraz ana-
liza progu rentownosci. Gléwnie byty to instrumenty do zarzadzania kréotkookreso-

16 tacznie 69 respondentdw udzielito odpowiedzi na powyzsze pytanie.
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wego. W przypadku okresowego stosowania instrumentdw controllingu przewazaty
natomiast analiza progu rentownosci, budzetowanie operacyjne kosztéw i wynikow
oraz analiza SWOT, za$ w przypadku doraznego zastosowania — analiza SWOT oraz
analiza waskich gardet, czyli strategiczne instrumenty controllingu.

Tabela 4.6. Zastosowanie instrumentow controllingu w badanych przedsiebiorstwach

logistycznych (wszystkie dane w procentach)

Zastosowanie instrumentow controllingu

okre- doraznie
. sowo, | ha potrze- .
Instrumenty controllingu regular- | gdyjest | by reali- nie sy
. . stosowa-
nie zapotrze- | zacji okre- ne
bowanie | $lonego
zarzadu | projektu
Rachunek kosztéw petnych 54 10 20 16
Rachunek kosztow zmiennych 39 17 16 28
Rachunek kosztéw logistyki petny 33 16 10 41
Rachunek kosztéw logistyki zmienny 28 12 17 43
Rachunek kosztéw ,mieszany” 22 12 20 46
Analiza i interpretacja odchylen (raporty) 28 14 25 33
Analiza progu rentownosci 36 23 13 28
Wskazniki finansowe i operacyjne 42 19 13 26
Budzgtgwanle operacyjne kosztow 35 2 13 30
i wynikow
Rachunek kosztéw celu (target costing) 10 9 16 65
Value Stream Costing/Lean Accounting 10 12 7 71
Rachunek kosztow dziatan (ABC) 22 13 13 52
Analiza ABC/analiza XYZ 12 10 10 68
Strategiczna karta wynikéw (BSC) 13 7 17 62
Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) 10 13 7 70
Benchmarking 16 17 9 58
Analiza SWOT (ar.1al|za rpo'cnych i stabych 19 19 3 30
stron oraz szans i zagrozen)
Analiza wartosci w tancuchu dostaw 7 7 22 64
Analiza waskich gardet 10 13 29 48
Bilans logistyki 20 17 19 43
Inne instrumenty 7 1 1 90

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badania empirycznego.
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W niemieckim studium empirycznym badane jednostki jako strategiczne in-
strumenty wskazywaly w szczegoélnosci analize SWOT i Portfolio (metodg portfela
produktéw) oraz system wskaznikéw Du Ponta, przy czym instrumenty te mialy
wyzszy stopien wykorzystania w duzych podmiotach (zatrudniajacych powyzej
1500 pracownikéw) niz mniejszych. W przypadku instrumentéw controllingu ope-
racyjnego w obu typach przedsigbiorstw logistycznych dominowat system rachun-
ku kosztéw zmiennych, rachunek inwestycyjny, rachunek kosztéw zorientowany na
projekty, a takze analiza progu rentownosci i procesowy rachunek kosztéw (Czen-
skowsky, Piontek, 2007, s. 256-257). Mozna stwierdzi¢ zatem, ze wigksze zréznico-
wanie miedzy wynikami badan wystepuje w obszarze instrumentéw operacyjnych:
w badanych jednostkach w kraju dominujg systemy rachunku kosztéw petnych, zas
za granicg systemy rachunku kosztéw zmiennych oraz rachunek kosztéw procesow.

Wymienione instrumenty w badaniu przeprowadzonym przez autorke maja
czeSciowe przelozenie na typ realizowanych zadan, wsrdd ktoérych przewazaly
ustalanie i ocena wynikéw przedsiebiorstwa oraz rentownos¢ zlecen produkeyj-
nych (systemy rachunkéw, prog rentownosci), analiza kosztow (systemy rachunku
kosztow, wskazniki), planowanie i kontrola wydatkow i kosztow (budzetowanie).

Biorgc pod uwage, ze powszechnym instrumentem pomiarowym kosztow
i wynikéw proceséw logistycznych sa wskazniki'’, autorka przeprowadzita analize
danych w tym obszarze. Z analizy wynika, ze 56% respondentéw obliczato wskaz-
niki finansowe, 18% wskazniki odnoszace sie do pomiaru czasu, a 27% mierniki
w sferze oceny wydajnosci procesdéw logistycznych. Wéréd miernikéw o charak-
terze finansowym przewazaly odnoszace sie do rentownosci lub pomiaru kosztow
na okreslong jednostke. Pierwsza ocena prowadzi do wniosku, ze udzial wskaz-
nikéw finansowym w badanej zbiorowosci probnej jest wiekszy niz wskaznikow
operacyjnych, jednak dalsze zestawienie pokazuje, zZe udzial wskaznikéw finan-
sowych i operacyjnych jest bardzo zblizony. Z poréwnania parametréw branych
pod uwage do analizy wskaznikowej w grupach przedsiebiorstw matych, srednich
i duzych, wynika, ze wszystkie grupy wskaznikow sg przedmiotem obliczen w ba-
danych przedsigbiorstwach logistycznych niezaleznie od ich wielkosci (mierzonej
zatrudnieniem). Przy tym zaréwno parametry finansowe, jak i ilosciowe domi-
nowaly w podmiotach s$redniej wielkosci, wskazniki w sferze oceny jakosci byty
czesciej wykorzystywane w duzych jednostkach gospodarczych, a wskazniki fi-
nansowe byly dos¢ popularne wsréd matych ustugodawcow logistycznych.

Szczegdtowy przeglad wskaznikéw uwzglednianych w dziatalnosci logistycz-
nej prowadzi do wniosku, ze badane przedsigbiorstwa czesciej wskazywaly na
obliczanie wskaznikow z obszaru transportu niz magazynowania. Jest to zgodne
ze strukturg ustug $wiadczonych przez respondentéw, w ramach ktérej domino-
waly ustugi transportowe, a w dalszej kolejnosci magazynowe i inne logistyczne.

17 W ankiecie zaprezentowano zestawienie 28 wskaznikow, ktére odnosity sie do aspektow fi-
nansowych, gospodarczych i czasu.
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Potwierdza si¢ rdwniez ogolna relacja grup wskaznikow, ktéra uwzglednia podziat
na wskazniki finansowe (dotyczace sfery czysto logistycznej oraz catego przedsie-
biorstwa) i operacyjne. Udzial procentowy ksztaltowal si¢ na poziomie 56% dla
wskaznikow finansowych, zas dla operacyjnych wynosit 44%.

Wyniki powyzszej analizy wskaznikowej mozna zestawi¢ z wynikami badania
empirycznego niemieckich naukowcdw, J. Webera i wspétpracownikow (2012, s.
11). Wynika z nich takze, Ze przedsiebiorstwa logistyczne w Niemczech obliczaly
z reguly wskazniki finansowe, na przyklad dotyczace kosztow logistyki (46%), zas
na dalszych miejscach znalazly sie wskazniki procesowe, jak stopien wykorzysta-
nia potencjatu (24%), wskazniki zwigzane z obstugg klienta, na przyktad liczba
reklamacji (16%), i sporadycznie wskazniki ryzyka lub stopnia innowacyjnosci.
Jak wskazujg autorzy studium empirycznego, branza TSL ktadzie silniejszy nacisk
na mierniki finansowe niz sektor przemystowy lub handlowy.

Z kolei z innego badania empirycznego dotyczacego tego obszaru mozna od-
czytaé, ze duze przedsiebiorstwa logistyczne stosujg gtéwnie pojedyncze wskaz-
niki (50%), a nie systemy wskaznikéw. W mniejszych jednostkach relacja ta jest
jeszcze wyzsza (71%) (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 259).

Podstawowym zadaniem realizowanym przez ustugodawcéw logistycznych
jest analiza kosztow, w tym kosztéw logistyki. Konieczne jest wtedy wskazanie
kryterium podziatu kosztéw stosowane w danym przedsigbiorstwie.

Ogodlne zestawienie wnioskéw ze studium empirycznego ujawnilo, ze wéréd ba-
danych przedsigbiorstw logistycznych dominowata klasyfikacja kosztow wedtug
rodzajow (46%), miejsca ich powstawania (30%) i funkcji (26%), za$ najmniej-
szy udzial mial podzial kosztéw na stale i zmienne (21%). Kryterium podziatu
kosztéw wedtug proceséw logistycznych (na przyktad przydatne do sporzadzania
rachunku kosztéw dziatan) uzyskalo z kolei udziat w wysokosci 24%.

Przeprowadzono takze poréwnanie wybieranych przez respondentéw kryte-
riéw podzialu kosztow w zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa’®. W badanej
zbiorowosci probnej mozna zauwazy¢, ze wigksze przedsiebiorstwa wykorzysty-
waly w wiekszym stopniu réznorodne kryteria podziatu kosztéw anizeli pozostate
rodzaje jednostek gospodarczych. Z kolei mate przedsiebiorstwa logistyczne kon-
centrowaly si¢ w wiekszym stopniu na standardowym kryterium podzialu kosz-
tow, to jest wedtug ich rodzajow, natomiast bardzo rzadko stosowaly kryterium
zmiennosci kosztow.

Powyzszy opis klasyfikacji kosztow mozna poréwnac z rezultatami badan
B. Filipiak i jej zespolu. Z raportu tego wynika, ze do ewidencji dziatalnosci logi-
stycznej badane przedsiebiorstwa w Polsce stosuja zaréwno klasyfikacje kosztow
rodzajowa (62%), jak i wedlug typow dziatalnosci (68%). Badania przeprowadzo-

18 Wymieniona zaleznosc jest statystycznie nieistotna i nie wystepuje korelacja miedzy bada-
nymi zmiennymi (sprawdzone za pomoca testu ch-kwadrat i wspdtczynnika korelacji rho-
-Spearmanna).
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ne w Niemczech wykazaly duzo wigksze zréznicowanie (90% - klasyfikacja ro-
dzajowa, 52% - klasyfikacja wedlug typow dziatalnosci) (Filipiak, 2013, s. 142).

Respondenci wyrazili opinie takze na temat pomiaru kosztéw poszczegdlnych
procesoéw. Analiza wynikow wskazuje, ze najwieksza liczba respondentéw wyod-
rebniala i dokonywata pomiaru kosztow takich procesow, jak transport zewnetrz-
ny, planowanie i realizacja zlecen oraz przetwarzanie zlecen klientow, a takze ma-
gazynowanie. Taki sposob pomiaru potwierdza wczesniej prezentowany zakres
ustug logistycznych, w ktérych przewazal transport. Jako inne procesy respon-
denci wymieniali procesy towarzyszace przetadunkom, planowania tras, nadzoru
i obstugi dokumentéw spedycyjnych oraz ustugi dodane do oferty logistycznej
zgodnie z oczekiwaniami klienta (Value Added Services — VAS).

Z reguly planowanie i realizacja zlecen, jak réwniez obstuga klientéw czy kon-
traktow logistycznych sa powigzane z pojeciem kosztéw transakcyjnych, ktore
jest ugruntowane w teorii, rzadziej zas uwzgledniane w praktyce gospodarczej,
mimo ze planowanie lub realizacja kontraktéw jest obcigzona znacznymi koszta-
mi transakcyjnymi. W zwigzku z tym nalezy przeprowadza¢ ich pomiar i analize
takze w praktyce gospodarczej jako odrebnej kategorii kosztow.

Istota dzialalno$ci przedsigbiorstw logistycznych jest ich charakter ustugowy oraz
dominujacy udzial kosztéw logistyki, ktére powinny by¢ odpowiednio monitoro-
wane i poprawnie mierzone. Z wynikéw badania ankietowego wyptywa wniosek, ze
respondenci w 78% monitorowali koszty logistyki, a tylko w 19% nie wykonywali
tej czynnosci. Najczestszym sposobem monitorowania kosztéw logistyki bylo ich
ustalanie i analiza w poréwnaniu z catkowitymi kosztami przedsi¢biorstwa (33%),
obliczanie ich udzialu w przychodach ze sprzedazy (28%) oraz ustalanie kosztéw lo-
gistyki przypadajacych na zlecenie ustugi logistycznej (24%). Rzadziej respondenci
wskazywali na pomiar kosztéw logistyki przypadajacych na jednostke wagi (15%).

Zadania oraz metody i instrumenty controllingu s3 wspomagane poprzez za-
stosowanie okreslonych narzedzi informatycznych. Badani respondenci wskazali,
ze najbardziej popularnym narzedziem do pomiaru i analizy kosztow i wynikow
sa arkusze kalkulacje, na przyktad Excel (27%). Na kolejnych miejscach znalazly
sie programy ksiegowe z modutami rachunkowosci zarzadczej (19%) oraz bazy
danych, na przyktad Access (16%). Zintegrowane systemy zarzadzania klasy ERP
i programy logistyczne z modutami rachunkowosci zarzadczej miaty taki sam
stopien zastosowania w badanej zbiorowosci probnej (11%). Jako inne narzedzia
respondenci wymieniali miedzy innymi LVS - systemy zarzadzania, MASO - sys-
temy zarzadzania klientami i cenami, wlasne oprogramowanie do raportowania/
programy autorskie, oprogramowanie ksiegowe dla matych firm.

Dokladaniejsza analiza danych z zakresu zastosowania technologii informa-
tycznych (IT) pokazala, Ze mniejsze jednostki gospodarcze z reguly stosowaly
podstawowe oprogramowanie do realizacji zadan controllingu (na przyklad Excel,
programy ksiegowe z modutami controllingu). Z kolei duze przedsiebiorstwa lo-
gistyczne wykorzystywaly w wigkszym stopniu bardziej zaawansowane rozwia-
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zania informatyczne (na przyklad zintegrowane systemy zarzadzania klasy ERP,
programy logistyczne z modutami rachunkowosci zarzadczej). Ciekawe w zesta-
wieniu jest to, Ze badani respondenci (przychody do 10 milionéw euro) wykorzy-
stywali systemy wspierajace zarzadzanie tancuchem dostaw (na przyktad ARP).

Istotnym zadaniem controllingu jest dostarczanie informacji na potrzeby podej-
mowania decyzji. Takie dane powinny przyjmowac forme raportéw wewnetrznych,
ktore zawieraja przydatne informacje dla kierownictwa lub wlascicieli. Aspekt rapor-
towania wewnetrznego zostal réwniez przeanalizowany przez autorke pracy. Wyniki
wskazuja, ze w przedsigbiorstwach sporzadza sie sprawozdania wewnetrzne o kosz-
tach i wynikach realizowanej dzialalnosci logistycznej. Udzial ten wynosit 69%,
za$ 6% jednostek planowalo wprowadzenie takiej sprawozdawczosci wewnetrznej
w przyszlosci. Wsrod badanych przedsiebiorstw logistycznych, ktére deklarowaty
sporzadzanie raportéw wewnetrznych, 42% prezentowato w raportach dane faktycz-
ne, 22% dane planowane, 19% odchylenia, a 17% komentarze i interpretacje. Cha-
rakter analizowanych danych w wiekszosci przypadkéw dotyczyl wynikéw (25%)
i kosztow (22%), a takze wskaznikow finansowych w obszarze logistyki (20%).

Zaprezentowana analiza danych na temat stosowanych instrumentéw i metod
controllingu pozwolila na weryfikacje drugiej gtéwnej hipotezy badawczej (H2),
ktora zostala sformutowana w nastepujacy sposdb: zastosowanie instrumentéw
controllingu operacyjnego w przedsiebiorstwach logistycznych jest tak samo po-
wszechne jak instrumentéw controllingu strategicznego.

Analiza wynikéw wlasnego badania empirycznego wskazuje na konieczno$¢ od-
rzucenia powyzszej hipotezy. Przede wszystkim odpowiedzi na pytania odnoszace
si¢ do stosowanego typu controllingu oraz rodzajow jego instrumentéw potwierdzi-
ly, ze w przedsigbiorstwach logistycznych w Polsce dominuje controlling operacyjny,
a wérdd stosowanych instrumentdw: tradycyjne systemy rachunku kosztéw, wybra-
ne wskazniki finansowe i operacyjne, a w wickszosci dane oparte na wartosciach rze-
czywistych. Z reguly to instrumenty controllingu operacyjnego sa stosowane przez
respondentow regularnie, gléwnie sg to duze i $rednie badane jednostki gospodar-
cze, za$ instrumenty o charakterze strategicznym sa wykorzystywane nielicznie i tyl-
ko w sytuacjach doraznych lub okresowo. W zwiazku z tym nie mozna stwierdzic,
ze zastosowanie instrumentéw controllingu operacyjnego w badanej zbiorowosci
probnej jest tak samo powszechne jak instrumentéw controllingu strategicznego.

4.3.2. Podsumowanie i wnioski koncowe dotyczace stanu
controllingu oraz pomiaru kosztow i wynikow
w przedsiebiorstwach ustug logistycznych

Stopien wdrozenia controllingu w przedsiebiorstwach ustug logistycznych w Pol-
sce mozna uznac za przecietny, a controllingu logistyki za staby. Mimo Ze nieco
mniej niz potowa respondentéw zadeklarowala wdrozenie systemu controllingu,
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z dalszej analizy uzyskanych danych wynika, ze tylko nieliczni ustugodawcy lo-
gistyczni dysponujg pelnym i zintegrowanym systemem, gdzie zadania s reali-
zowane regularnie w komoérce controllingu. W znacznej czesci badanych jedno-
stek gospodarczych zadania controllingu s3 wykonywane w innych dziatach (na
przyklad logistyki, ksiegowosci) i tam maja one charakter dorazny lub okresowy.
Dotyczy to réwniez ustugodawcow logistycznych (gtéwnie niewielkich), ktorzy
w wiekszosci nie dysponuja tym systemem, a w ramach ich dziatalnosci gospo-
darczej s3 wykonywane pojedyncze czynnosci controllingu i stosowane jego in-
strumenty. Z kolei tam gdzie wystepuje system controllingu (przede wszystkim
duze i sredniej wielkosci firmy) wiele czynnosci majacych charakter controllingu
jest realizowanych przez logistykow. Ponadto, jesli istniejg komorki controllingu,
prace skupiajg si¢ gléwnie na finansowych aspektach dotyczacych catej dzialalno-
$ci gospodarczej, a nie wylacznie na analizie i pomiarze proceséw logistycznych,
poniewaz te z kolei sg przypisane do dziatu logistyki. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
w jednostkach logistycznych brakuje dzialu posredniego, controllingu logistyki,
ktory wigzalby aspekty controllingu i logistyki oraz kooperowat z gtéwna komor-
ka controllingu.

Jak wynika z badania, zadania controllingu znajduja swoje miejsce wykona-
nia w dziale logistyki i controllingu; powoduje to koniecznos¢ scistej wspotpracy
(kooperacji), aby na przyklad zarejestrowaé poprawnie powstale koszty/koszty
logistyki. Trzeba réwniez podkresli¢, ze controller koncentruje si¢ gtéwnie na
analizie strony wynikowej i kosztowej calego przedsiebiorstwa lub oddzialu, zas
logistyk na analizie procesow logistycznych, uwzgledniajac oczekiwania klientow,
czas, jakos¢, a takze koszty skalkulowanego zlecenia. Taki stan rzeczy oznacza,
ze obaj specjaliSci maja istotng wiedze i umiejetnosci, ktdre stuza do wspierania
zarzadzania przedsi¢biorstwem logistycznym, jednak nie s3 one w pelni zintegro-
wane w jedng calos¢, co wptywa na powstanie pewnej luki, ,waskiego gardfa” dla
prawidlowego ujecia i pomiaru przede wszystkim kosztow logistyki.

Za pozytywny mozna uzna¢ fakt, ze badani respondenci wspomagaja ocene
swojej dzialalnosci logistycznej poprzez zastosowanie instrumentéw operacyj-
nych z elementami instrumentéw strategicznych, jesli nawet nie maja w pelni
wdrozonego systemu controllingu. Oznacza to wzrost zainteresowania na pol-
skim rynku koncepcja controllingu. Nalezy podkresli¢, ze rosnaca konkurencja
w sektorze TSL powinna obligowa¢ ustugodawcow logistycznych do zwigkszenia
stopnia rozwoju strategicznego controllingu.

W ramach instrumentéw controllingu operacyjnego przedsigbiorstwa logistycz-
ne w Polsce stosuja gléwnie rachunek kosztéw pelnych, w przeciwienstwie do firm
niemieckich, w ktorych przewaza rachunek kosztéw zmiennych oraz rachunek
kosztéw procesow, ktdre sg bardziej przydatne do analiz i pomiaru dziatalnosci logi-
stycznej. Innym powszechnie stosowanym instrumentem sg wskazniki, ktére maja
charakter gtéwnie wartosciowy (m.in. koszty, rentownos$¢) i sg obliczane z reguly
pojedynczo, a nie jako systemy wskaznikéw, na przyktad system Du Ponta.
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Ostatni punkt dotyczy wewnetrznego raportowania, w ktédrym przewazaja
dane rzeczywiste i rowniez aspekty finansowe (koszty, wyniki, wskazniki). Ozna-
cza to, ze malo jest zadan zwigzanych z planowaniem i prognozowaniem, ktore
maja jednak duze znaczenie dla prawidtowego zarzadzania jednostka gospodar-
czg 1 rozliczenia z odpowiedzialnosci za podjete decyzje i wyniki, szczegdlnie
w perspektywie strategicznej.

Reasumujac, mozna uznag, ze rozwdj controllingu w przedsiebiorstwach lo-
gistycznych nie jest dynamiczny, aczkolwiek istnieje zainteresowanie wdraza-
niem jego instrumentéw. Ma to swoje zrodlo czesciowo w otwieraniu sie filii
spotek zagranicznych, na przyktad niemieckich, ktore automatycznie przenosza
system controllingu do swoich oddziatéw. W polskich przedsiebiorstwach logi-
stycznych controlling nie osiagnat tak kompleksowego wymiaru jak w przedsie-
biorstwach logistycznych w Niemczech. Mimo to wida¢ wigksze zainteresowa-
nie tym systemem w stosunku do lat poprzednich. Dotyczy to przede wszystkim
firm $redniej i duzej wielkosci, za$ male firmy z reguly nie deklarowaly planow
wdrozenia systemu controllingu. Powodem tego moga by¢ ograniczone srodki
finansowe oraz przekonanie, Ze na potrzeby zarzadzania wystarczg dane pocho-
dzace wylacznie z systemu rachunkowosci finansowej, a takze nieznajomos¢ sa-
mej koncepcji.

Mimo ze controlling charakteryzuje si¢ okreslonym stopniem rozwoju w prak-
tyce gospodarczej przedsigbiorstw logistycznych, to jednak istnieje pewna luka
miedzy przelozeniem instrumentéw controllingu na obszar logistyki i wypraco-
waniem w tym zakresie odpowiednich do zarzadzania logistycznego systemow
rachunku kosztéw logistyki, systemow wskaznikéw czy systemdéw raportéw. Pro-
blem ten dotyczy réwniez sektora TSL w Niemczech. Wynika to przede wszyst-
kim z bardzo dynamicznego rozwoju logistyki, a tym samym przedsi¢biorstw
logistycznych w ostatnich latach. Tak szybkiej ewolucji logistyki nie dotrzymuje
kroku controlling, w zwigzku z tym powstaje luka w koncepcji controllingu logi-
styki. Ponadto duze zréznicowanie produktu logistycznego i odmienne strategie
logistyczne implementowane na biezaco przez jednostki gospodarcze majg row-
niez wplyw na problemy w wypracowaniu jednolitych instrumentéw controllingu
maja zyskac na znaczeniu w teorii i praktyce gospodarczej, zachodzi koniecznos¢
podjecia wspdlpracy miedzy praktykami logistykami, controllerami a pracowni-
kami naukowymi.

Malo efektywne jest bowiem rozdzielanie zadan controllingu miedzy dziatami
na przyklad ksiegowosci, controllingu i logistyki, co jest czesta praktyka przedsie-
biorstw logistycznych. Zadania controllingu powinny by¢ realizowane w komoérce
controllingu, w ktérej moze zosta¢ wyodrebnione stanowisko lub funkcja ,,con-
troller ds. logistyki”, albo tez mozna w strukturze organizacyjnej powota¢ odrebna
komorke controllingu logistyki, ktorej pracownicy nie tylko beda $cisle wspotpra-
cowac z ksieggowymi, ale przede wszystkim z logistykami.
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Przyszlos¢ gospodarcza nalezy do sektora TSL, czyli do przedsigbiorstw logi-
stycznych, ktére aby przetrwac na tak konkurencyjnym rynku, musza réznicowac
zakres $wiadczonych ustug zgodnie z oczekiwaniami klienta. Im wigkszym asor-
tymentem ustug dysponuja analizowane podmioty gospodarcze, tym bardziej po-
winny by¢ planowane, kontrolowane i analizowane koszty, w tym koszty logistyki
i procesy logistyczne. To za$ wymaga zastosowania instrumentéw controllingu
i wyodrebnienia jego systemu w strukturze organizacyjnej. Tylko w ten sposéb
przedsiebiorstwa logistyczne moga rozszerza¢ swoja dziatalnos¢ na skale globalng
i zapewnic jej oczekiwang rentownos¢ i ptynnos$¢ finansowa.






Zakonczenie

Gloéwny i szczegdtowe cele pracy sprowadzaly sie migdzy innymi do poznania
stanu wdrozenia controllingu w przedsiebiorstwach ustug logistycznych w Polsce
oraz przedstawienia instrumentéw i metod pomiaru kosztéw, w tym kosztéw lo-
gistyki i wynikow, a takze oceny stopnia ich wdrozenia w systemie controllingu
w ramach analizowanej zbiorowosci probnej. Ponadto autorka przedstawita na
podstawie analizy literaturowej, gléwnie pismiennictwa dotyczacego logistyki, za-
rzadzania logistycznego, controllingu, controllingu logistyki, oraz przegladu wy-
nikéw zagranicznych badan empirycznych, a takze rezultatéw wlasnego studium
empirycznego, modelowy system pomiaru kosztéw i wynikéow dla dziatalnosci
logistycznej oparty na modelu rachunku kosztéw i wynikow logistyki oraz wskaz-
nikéw.

Przebieg trendéw rynkowych opartych na globalizacji wptynal na wyodreb-
nienie si¢ sektora Transport — Spedycja — Logistyka, ktory w Polsce zaczal prez-
nie rozwija¢ si¢ z poczatkiem lat 90. XX wieku. Nalezy podkresli¢, ze najpierw
uksztaltowala sie logistyka w sferze wojskowosci. Naukowcy podnosza czgsto jej
odlegte militarne znaczenie, ktére zostalo opisane w dziele Leontosa VI. Z kolei
w biznesie poczatki logistyki odnosza sie przede wszystkim do proceséw trans-
portu i magazynowania w przedsigbiorstwach wytwodrczych. Oznacza to, ze nie
postugiwano sie stowem ,logistyka’, lecz gléwnie terminami ,transport’, ,,ma-
gazyn’, co znalazlo przelozenie na wystepowanie w strukturach organizacyjnych
komorek transportu i magazynéw. Otwarcie rynkéw zbytu i zacieranie sie granic
miedzy krajami w wymianie handlowej wywotato potrzebe wzrostu liczby ruchéow
transportowych i organizacji przejazdéw, co bylo bodzcem do powstawania coraz
wigkszej liczby firm transportowych, a z czasem transportowo-spedycyjnych, zas
pokonywanie coraz wiekszych odleglosci spowodowalo budowanie magazynow
dystrybucyjnych i pojawienie si¢ tym samym w sektorze TSL tak zwanych sys-
temowych przedsigbiorstw logistycznych — operatoréw logistycznych przejmuja-
cych czesto calg logistyke firm. Same jednostki produkeyjne i handlowe docenity
znaczenie logistyki, poniewaz jej odpowiednie uksztaltowanie wplywa w duzym
stopniu na poprawe wynikéw finansowych, w zwiazku z tym rozpoczely one
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outsourcing procesow logistycznych, oddzialujac w ten sposob na zwiekszajaca
sie liczbe ustugodawcoéw logistycznych, réznigcych si¢ miedzy sobg na przykiad
strukturg organizacyjng, zakresem dziatalnosci. W efekcie opisane zjawiska wy-
wolaty walke konkurencyjng w sektorze TSL, ktérg moga wygrac tylko te przed-
siebiorstwa logistyczne, ktdre nie tylko zaoferuja odpowiedni produkt logistyczny,
ale rowniez beda skutecznie zarzadza¢ wlasng dziatalno$cig gospodarcza poprzez
kontrole kosztéw logistyki, jej przychodéw i wynikéw. W tym celu potrzebny jest
odpowiedni pomiar wymienionych wielkosci w dzialalnosci logistycznej, ktory
jednak powinien by¢ zintegrowany z systemem controllingu.

W kolejnych rozdzialach pracy wykazano, ze polaczenie koncepcji controllin-
gu z logistyka, ktére mimo swojej odrebnosci, posiadaja wiele cech wspolnych,
ma swoje przelozenie na nowy obszar naukowo-praktyczny, to jest controlling lo-
gistyki. Przeglad literatury przedmiotu (krajowej i zagranicznej) pozwolil stwier-
dzi¢, ze koncepcja ta czgsciej jest rozpatrywana w odniesieniu do przedsiebiorstw
produkcyjnych lub handlowych, to znaczy tam, gdzie wyodrebnia si¢ sfere dystry-
bucji i wskazuje si¢ na konieczno$¢ ukazywania stanu logistyki od strony kosztow
i rentownosci, aby mozna bylo wptywa¢ skutecznej na wynik calej jednostki go-
spodarczej. Rzadziej natomiast rozpatruje si¢ ten problem badawczy w kontekscie
dziatalno$ci przedsiebiorstw ustug logistycznych, dla ktérych logistyka jest statu-
towa dziatalnoscig gospodarcza. Glebsza analiza koncepcji controllingu logistyki,
bedacej przetozeniem koncepcji controllingu na fazy rozwoju logistyki, a w prak-
tyce gospodarczej oznaczajacej zastosowanie instrumentéw i metod controllingu
w logistyce, wplyneta na powstanie pewnej luki problemowej w odniesieniu do
controllingu logistyki do przedsigbiorstw logistycznych. W pracy zostalo sformu-
fowane pytanie, czy w przedsigbiorstwach logistycznych mozna moéwi¢ o syste-
mie controllingu lub/i controllingu logistyki. Podjete w tym zakresie rozwazania
wskazuja, ze nie ma jednoznacznego rozwigzania, nie tylko ze wzgledu na rézny
zakres dzialania ustugodawcow logistycznych, ale takze subiektywne podejscie
badacza. W zwiazku z tym wskazano na trzy mozliwe warianty:

1) jesli dzialalno$¢ ustugodawcy logistycznego bazuje w przewazajacej czesci
na logistyce i nie jest rozbudowana organizacyjne, controlling mozna utoz-
samia¢ posrednio z controllingiem logistyki, poniewaz wydaje si¢ obligato-
ryjne, aby controller w firmie logistycznej znal nie tylko aspekt calej dzia-
talnosci gospodarczej, ale rowniez funkcjonowanie proceséw logistycznych
i podsystemow logistycznych, ktdre musi mierzy¢ i oceniaé;

2) jesli dzialalnos¢ gospodarcza przedsiebiorstw logistycznych jest rozbudowa-
na, firma oferuje szeroki zakres ustug logistycznych, ale takze dodatkowe
ustugi i posiada liczne oddzialy, to mozna zdecentralizowac controlling, wy-
rézniajac controlling centralny koncentrujacy si¢ na pomiarze calej dzia-
talnosci biznesowej, oraz controlling logistyki obejmujacy bardziej szcze-
golowy pomiar kosztow i wynikow proceséw logistycznych, podsystemow
logistycznych, ktéry bedzie wdrozony gtéwnie w oddziatach/filiach;
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3) ustugodawca logistyczny moze wspiera¢ swoja dziatalnos¢ tylko controllin-

giem logistyki.

Istnieje wiele innych mozliwych wariatéw rozwigzan tego problemu, na przy-
kiad brak wdrozonego systemu controllingu, a stosowanie pojedynczych jego
instrumentow w praktyce gospodarczej; sposréd wyzej wymienionych podejs¢,
w biznesie mozna spotka¢ najczesciej drugi wariant. Rzadko kiedy uzywa sig
bezposrednio terminu ,controlling logistyki” w strukturach organizacyjnych
firm lub utozsamia si¢ posrednio system controllingu w dziatalnosci logistycz-
nej z controllingiem logistyki. W zwiazku z tym autorka przyjmuje zasadg, aby
czesciej identyfikowac controlling logistyki z przedsiebiorstwami logistyczny-
mi i podkresla¢ jego szczegdlng role w zarzadzaniu logistycznym. Ten system
powinno wyodrebnia¢ sie takze w firmach produkcyjnych lub handlowych,
w ktorych logistyka ma znaczacy udziat w ich calej dziatalnosci biznesowej, a jej
odpowiednie ksztaltowanie moze wyplywac na poprawe wyniku finansowego.
Ponadto autorka wskazuje na koniecznos$¢ zwigkszenia roli nowego specjali-
sty, to jest controllera ds. logistyki na krajowym rynku. Controlling logistyki
czy controlling fancucha dostaw ma dla menedzeréw ds. logistyki bardzo duze
znaczenie, lecz zagadnienie to nie znajduje si¢ w centrum uwagi controlleréw.
Jak stwierdzili J. Weber i C.M. Wallenburg (2010), wspdtczesnym controllerom
brakuje odpowiedniej wiedzy z zakresu controllingu funkcjonalnego, miedzy
innymi controllingu logistyki. Bioragc pod uwage powyzsze aspekty i dynami-
ke rozwoju logistyki oraz sektora TSL, autorka wskazuje na konieczno$¢ po-
pularyzacji sylwetki controllera ds. logistyki zaréwno od strony naukowej, jak
i w praktyce gospodarcze;.

Rozwazania na temat dziatalnosci logistycznej i controllingu sklonily autorke
pracy do postawienia kolejnego pytania: czy wspoétczesni ustugodawcy logistyczni
wykorzystuja do oceny dzialalnosci logistycznej wylacznie rozwigzania ptynace
z ksiegowosci i sprawozdawczosci finansowej, czy tez posiadaja wdrozony sys-
tem controllingu z odpowiednimi instrumentami do pomiaru wynikoéw, kosztow,
w tym kosztéw logistyki. Wyniki zagranicznych badan empirycznych w sekto-
rze TSL dowodza, ze gléwnie $rednie i duze jednostki gospodarcze majg system
controllingu skladajacy si¢ w przewazajacej czesci z instrumentéw o charakterze
operacyjnym (na przyklad systemy rachunku kosztow i wskazniki), uzupelnia-
ny o instrumenty strategiczne (na przyklad strategiczna karta wynikéw — BSC).
W Polsce nie zostaly dotychczas przeprowadzone takie studia empiryczne, ktore
rozpatrywalyby wylacznie dzialalnos¢ podmiotéw logistycznych od strony po-
miaru kosztéw i wynikéw, a tym samym zastosowania instrumentdw controllin-
gu. W zwigzku z tym autorka podjeta si¢ rozpoznania stanu wdrozenia controllin-
gu i stopnia zastosowania instrument6w controllingu w przedsigbiorstwach ustug
logistycznych w Polsce.

W rozdziale czwartym przedstawiono analize wynikéw z przeprowadzonego
w latach 2011-2013 badania empirycznego, ktéra réwniez postuzyla do weryfika-
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cji hipotez badawczych. Wnioskowanie z przeprowadzonego badania empirycz-
nego jest nastepujace (odnosi si¢ ono wytacznie do badanej zbiorowosci probnej):

— ogolny stopien wdrozenia systemu controllingu w badanych przedsigbior-
stwach logistycznych jest przecietny, nieco mniej niz polowa respondentow
posiada wdrozony system controllingu, reszta (nieco wigksza) nim nie dys-
ponuje;

— istnieje zalezno$¢ istotna statystycznie migdzy wdrozeniem systemu con-
trollingu a wielkoscig zatrudnienia i rocznymi przychodami ze sprzedazy, to
znaczy wdrozony system controllingu maja raczej przedsiebiorstwa srednie
i duze niz male;

— respondenci, ktérzy nie deklarowali wdrozenia systemu controllingu,
mimo to stosuja pojedyncze instrumenty controllingu operacyjnego do-
raznie lub okresowo, uzupelniajac je o metody o charakterze strategicz-
nym; najczesciej dotyczy to $rednich, ale réwniez matych podmiotéw go-
spodarczych;

— duze i $rednie przedsigbiorstwa logistyczne z reguly realizujg zadania con-
trollingu, a wiec pomiaru kosztéw i wynikoéw w dziale controllingu; pozo-
stala cze$¢ $redniej wielkosci respondentéw oraz mate firmy logistyczne
wykonujg te zadania w innych dzialach, na przyklad w komorce logistyki;

— w przewazajacej czesci ustugodawcy logistyczni (Sredniej i duzej wielkosci)
stosuja regularnie instrumenty controllingu operacyjnego, a doraznie lub
okresowo instrumenty strategiczne;

— wsrdd wykorzystywanych instrumentéw controllingu dominujg tradycyjne
systemy rachunku kosztéw oraz wskazniki o charakterze operacyjnym i fi-
Nansowym;

— badane jednostki gospodarcze sporzadzajac raport wewnetrzny, opieraja go
przede wszystkim na rzeczywistych danych o kosztach, wynikach oraz ana-
lizie wskaznikowej, rzadziej zas wprowadzaja planowanie, prognozowanie
czy analize odchylen.

Przedstawione zasadnicze wnioski z analizy danych uzyskanych z badania em-
pirycznego dowodza, ze ogdlny trend podjetej problematyki badawczej jest dos¢
zblizony do panujacego w krajach Europy Zachodniej, w szczegélnosci w Niem-
czech, gdzie koncepcja controllingu jest dobrze znana i najlepiej rozwinigta. Au-
torka pracy zwraca jednakze uwage na to, Ze mimo pewnego optymizmu w ocenie
stanu wdrozenia controllingu i zastosowania instrumentéw, w zakresie badanej
problematyki panuje duzy chaos. Wyraza si¢ on tym, ze czgsto system controllin-
gu nie jest wlaczony w strukture organizacyjng jednostki gospodarczej; instru-
menty pomiaru, planowania i kontroli kosztéw oraz wynikéw nie sg zintegrowane
w systemie controllingu, tak samo jak instrumenty i metody nie s3 powigzane
miedzy sobg, zadania controllingu realizowane s3 na réznych stanowiskach lub
w odmiennych dziatach/komoérkach oraz instrumenty do ich realizacji sg stoso-
wane czgsto okresowo lub doraznie (w szczegdlnosci instrumenty strategiczne).
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Wymienione aspekty wplywaja na obnizenie oceny stanu controllingu w badane;j
zbiorowosci probnej i oddalajg jej pozycje od na przyktad niemieckich lub holen-
derskich firm logistycznych. Jesli bowiem nie ma zintegrowanego zastosowania
instrumentow pomiaru kosztow i wynikéw z systemem controllingu, to nie moze
by¢ taki pomiar w pelni efektywny, podobnie jak uzyskiwane z niego informacje
do podejmowania decyzji. Nie chodzi tutaj réwniez o zastosowanie wszystkich
lub ztozonych instrumentéw controllingu, poniewaz cz¢sto moga by¢ one niesku-
teczne lub nieprzydatne dla danego rodzaju podmiotu gospodarczego, ale wazne
jest to, aby odczytac z nich istotne i przydatne informacje nie tylko o calej dziatal-
nosci logistycznej, ale rowniez jej podsystemach.

Zdaniem autorki, przedsigbiorstwa logistyczne powinny dalej systematycznie
stosowac operacyjne instrumenty controllingu, przy czym musza pogtebia¢ anali-
z¢ w kontekscie proceséw lub podsystemow logistycznych, a takze czesciej stoso-
wa¢ budzetowanie logistyczne oparte na danych planowanych i z niego wynikaja-
ce analizy odchylen i zakres odpowiedzialnosci. Réwniez ustugodawcy logistyczni
powinni wykorzystywac¢ instrumenty strategicznie, przy czym to zalozenie odnosi
sie przede wszystkim do $rednich i duzych firm logistycznych, ktére maja ztozony
zakres dzialalnosci logistycznej.

Autorka na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz wynikéw badan za-
granicznych zaproponowata w trzecim rozdziale przykltadowy teoretyczny model
najczesciej stosowanych instrumentéw w ramach controllingu logistyki dla ustu-
godawcow logistycznych, to jest systemu rachunku kosztéw i wynikow logistyki
oraz wskaznikéw. W strukturze modelu rachunku kosztéw i wynikow logistyki
wskazano na koniecznos¢ wyodrebnienia gtéwnych podsystemoéw logistycznych.
Takie rozgraniczenie pozwala dokladniej planowac, kontrolowac i mierzy¢ koszty
poszczegdlnych ustug logistycznych, podsystemoéw logistycznych i calej dziatal-
nosci w tym zakresie. Z kolei propozycja wskaznikéw ma cze¢sciowo swoje po-
wigzanie z modelem rachunku kosztéw i wynikow logistyki (gtownie wskazniki
finansowe), a dodatkowo zostala ona uzupelniona wskaznikami o charakterze
operacyjnym, ktore réwniez powinny by¢ czescia skladowa wewnetrznych rapor-
tow, a nie odrebnie liczone i analizowane.

Podsumowujac, autorka wskazuje, ze kazdy ustugodawca logistyczny powinien
oceni¢ obecny stan pomiaru, nastepnie okresli¢ cele i informacje, jakie chciatby
z systemu pomiaru uzyskac, dalej zas poszukac rozwigzan w celu realizacji wyzna-
czonych zalozen, zaprojektowac je i wdrozy¢ oraz kontrolowa¢ ich poprawnos¢
i skutecznos¢ funkcjonowania. Ponadto w dzialalnosci przedsigbiorstw logistycz-
nych jest wazne, aby nie pomija¢ znaczenia pomiaru i analizy podsystemoéw logi-
stycznych i calego systemu od strony kosztéw, przychodéw i wynikéw logistyki,
poniewaz odpowiedni, efektywny pomiar ma przelozenie na wyzszy wynik finan-
sowy i dlugookresowy sukces firmy w sektorze TSL. Nie ma uniwersalnych roz-
wigzan, a jedynie modelowe, ktdre kazdy podmiot gospodarczy musi dostosowac
do swoich potrzeb.
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Przedsigbiorstwa logistyczne maja trudne zadanie, aby dostosowaé tempo
wdrazania efektywnego pomiaru kosztow i wynikéw dziatalnosci logistycznej
do dynamicznie zmieniajacej sie logistyki i odmiennych strategii logistycznych.
Wiele przedsigbiorstw logistycznych podkresla, ze controlling nie nadaza za ewo-
lucjg i rozwigzaniami, ktére pojawiaja sie w logistyce. Mimo to firmy logistyczne
powinny mierzy¢ i kontrolowa¢ swoja dzialalnos¢ logistyczna na réznych jej po-
ziomach i na biezgco usprawniac ten proces, aby nie zgubi¢ tak zwanego steru
w dynamicznym i silnie konkurencyjnym sektorze TSL.

Niniejsze opracowanie dostarcza calo§ciowego obrazu réznych koncepciji i za-
gadnien, to jest sektora TSL, controllingu, controllingu logistyki, pomiaru kosz-
tow 1 wynikow logistyki, ktore z jednej strony charakteryzujg sie odmiennymi
aspektami, z drugiej za$ posiadajg wiele cech wspdlnych i tworza logiczna catosc.
Dotychczasowe dyskusje naukowe w kraju koncentrowaly si¢ gtéwnie na odreb-
nie wybranych zagadnieniach, ktére nie byly prezentowane w tak skorelowany
sposoéb, jak przedstawia to niniejsza praca. Ponadto ukierunkowanie rozwazan na
przedsiebiorstwa logistyczne stanowi wklad naukowy nie tylko w obszarze con-
trollingu/rachunkowosci zarzadczej, zarzadzania czy finanséw, ale takze logistyki.

Publikacja zawiera prezentacje wielu ztozonych, waznych i nowych obszaréw
tematycznych dla nauki i badan empirycznych, ktdre szczegélng role odgrywaja
wlasnie w praktyce gospodarczej. Przeprowadzenie przez autorke studium em-
pirycznego pozwolilo ponadto oceni¢ i zweryfikowac stan faktyczny w zakresie
wdrozenia systemu controllingu oraz pomiaru kosztéw i wynikéw w przedsiebior-
stwach ustug logistycznych w Polsce. Uzyskane wyniki moga stanowi¢ przydatne
informacje dla praktykéw, aby mogli oceni¢ pozycje swojej firmy na tle konku-
rentéw w sektorze TSL, ale takze cenng wiedza dla pracownikéw naukowych, kto-
rzy zajmuja si¢ tg problematyka badawcza lub beda ja realizowa¢ w przyszlosci,
aby rozpocza¢ kolejne, pogtebione badania empiryczne i przemyslenia naukowe
w tym obszarze.
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