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Streszczenie

Powszechnie uwaza si¢, ze rozwdj matych i $rednich przedsigbiorstw w Polsce jest ograniczony przede
wszystkim barierami kapitatlowymi. Nie podwazajac tego sadu, nalezy zwroci¢ uwage na inng bariere, jaka jest
podtrzymywanie przez firmy z tych grup tendencji zachowania pelnej samodzielnosci i odrgbnosci. Opcja nowej
formy dziatalnosci jest wlaczenie do grupy tworzacej sie¢. Utworzenie i funkcjonowanie sieci wymaga od
uczestnikow wypracowania zasad wspdlpracy i wzajemnego respektowania niezaleznosci. Obserwacje
funkcjonujacych sieci przedsigbiorstw sugeruja wyraznie, ze czuwanie nad poprawnoscig funkcjonowania nie
moze ograniczy¢ si¢ do standardowych zadan controllingu. Niezbedne staje si¢ dostrzeganie nowych zadan
odnoszacych si¢ nie tylko do dziatalnosci podstawowej lecz rowniez do uwarunkowan logistycznych
funkcjonowania sieci. W referacie zostana przedstawione wybrane zadania controllingu logistycznego w sieciach
przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: controlling logistyczny, sieci.

1. DEFINICJA CONTROLLINGU

Powstanie controllingu mozna wywodzi¢ z dynamicznego rozwoju czastkowych
systemOw kierowania (np. system celow, organizacja, system kierowania personelem, system
informacyjny jak réwniez system planowania i kontroli). Wspoétdziatanie tych systemoéw
czastkowych wymaga koordynacji, ktora przerodzita si¢ w controlling.

Controlling w swej standardowej funkcji jest powiazany z zadaniami poprawnego
zarzadzania przedsigbiorstwem. Sposrod réznych ujeé definicji controllingu przytoczmy
definicj¢ sformutowang przez P. Horvatha [6].

Controlling — rozpatrywany funkcjonalnie — jest podsystemem kierowania, ktory
koordynuje planowanie i kontrol¢ uzyskiwania wynikdw przez systemowe gromadzenie
informacji dotyczacych osiagania celdw, wspomagajac w ten sposdb adaptacje i koordynacje
calego systemu. Koordynacja systemowa to tworzenie stalych struktur wytwarzania
1 proceséw, pozwalajace wplywa¢ na uzgodnienia zadan i przez to, na ich dostosowanie do
oczekiwanych przysztych zdarzen.

Jak podkresla S. Nowosielski, szczegdélnym zadaniem controllingu jest kreowanie
1 wspomaganie antycypacyjnego zarzadzania (sterowania) dziatalnoscig gospodarcza. Chodzi
tu o przewidywanie potencjalnych odchylen, analizowanie mozliwych przyczyn ich
wystapienia i w miar¢ skuteczne im przeciwdziatanie (zapobieganie) [4], [11], [12]. Uwaza
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si¢, ze controller powinien by¢ doradca wszystkich decydentdw i nawigatorem osiagania
celow, a jego zadanie mozna okresli¢c jako ,,czuwanie nad poprawnoscig planowania
i realizacji” [1].
Podstawowy zakres zadan controllingu mozna ujaé¢ w trzy bloki:
e dostarczanie kierownictwu informacji majacych znaczenie dla wynikéw dziatalnosci,
doradztwo w planowaniu i procesie sterowania dziatalnoscia,

e dziatlania na rzecz koordynacji i porozumien wewnatrz i migdzy podsystemami
organizacji.

W wielkim skrécie mozna powiedzie¢, ze controlling przedsigbiorstwa jest nastawiony
na czuwanie nad poprawnoscia osiagania wynikow w podstawowej dziatalnosci.
Symbolicznie odzwierciedla to rysunek 1.

Controlling

@ Przedsiebiorstwo @

Rys. 1. Rola controllingu w dziatalno$ci przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie whasne.

W spetnianiu swych zadan koordynacyjnych controlling musi odwotywaé si¢ do
systemu celow firmy, z ktorego powinien wywodzi¢ kryteria swych aktywnosci. Wszelkie
rozwazania dotyczace controllingu maja sens, gdy firma zna swoje cele nadrzedne wynikajace
z jej strategii. Cele nadrzedne musza by¢ przetransformowane w system celow dopasowanych
do podsystemow firmy. Zadanie okreslenia tej transformacji i sprawdzenie jej poprawnosci
nalezy do controllingu. Controlling w ramach swych zadan ma obowigzek analizowaé
dostrzegane odchylenia i proponowac przeciwdziatania.

W praktyce controlling bywa utozsamiany z kontrola. Jest to zbyt waskie traktowanie
controllingu. Intencja wprowadzenia pojecia controlling byto wskazanie znacznie szerszego
1 innego jakosciowo traktowania roli funkcji o charakterze nadzoru. Mozna uzna¢, ze rdznicg
miedzy controllingiem i kontrola odzwierciedlaja ujgcia: controlling oznacza ,,czuwanie nad
poprawnoscia” natomiast kontrola to ,,sprawdzanie poprawnosci”. Latwo dostrzec, ze zadania
kontrolne naleza do controllingu, ale nie stanowia jego zasadniczego zakresu. W petnym
okresleniu roli, controller jest analitykiem, doradca i kontrolerem.

2. CONTROLLING LOGISTYCZNY

W licznych pracach zwraca si¢ uwagg, ze zadania controllingu logistycznego nalezy
Scisle powigza¢ ze standardami uznawania w danej jednostce, co jest logistyka.

Gdy logistyka jest wyrdzniana jako zbior zadan z zakresu transportu, przetadunkow
1 magazynowania, controlling logistyczny powinien koncentrowa¢ si¢ na poprawnosci
uzyskiwania wynikow, zapewnienia jako$ci i poszukiwaniu mozliwosci obnizki kosztow
logistyki, przy uwzglednieniu podstawowych parametréw wykonania, jakimi sa czasy
realizacji, poziomy zapaséw, dyspozycyjno$¢ w pozyskiwaniu zasoboéw i dotrzymywanie
terminow.
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W przypadkach, gdy zadania logistyczne sa rozszerzone do koordynacji przeptywow
materialow i informacji, zmienia si¢ rdwniez zakres zadan controllingu logistycznego. Zakres
standardowych zadan jest uzupetniony zadaniami czuwania nad uzgodnieniami logistycznymi
miedzy dostawcami i odbiorcami materiatow i informacji oraz nad sprawnym, pltynnym
przebiegiem operacji realizowanych w procesach przeptywow.

Punktem cigzkosci controllingu logistycznego powinny by¢é wszelkie aspekty
koordynacji procesow. Ogélnie mozna uzna¢, ze controlling w logistyce obejmuje’

e wypracowanie koncepcji  ksztaltowania i  skoordynowanego funkcjonowania
informacyjnego dla podejmowania decyzji logistycznych z ukierunkowaniem na
poprawianie sprawnosci wyznaczania decyzji oraz ich jakosci,

e wypracowanie koncepcji ksztaltowania i skoordynowanego funkcjonowania systemu
planowania i kontroli na potrzeby logistyki,

e koordynacje dziatan planistycznych i kontrolnych w obszarze logistyki,

e wypracowanie przestanek poprawiania efektywno$ci i sprawnosci systemu zarzadzania
logistycznego.

Zwiezle mozna powiedzie¢, ze do podstawowych funkcji controllingu w logistyce
nalezy koordynacja pozyskiwania informacji, planowania i kontroli na rzecz poprawnej
dzialalno$ci logistycznej oraz powiazanie i uzgodnienie tych dzialan z caloksztattem
dziatalnosci przedsigbiorstwa. Obszary controllingu logistycznego symbolicznie przedstawia
rysunek 2.
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Rys. 2. Obszary controllingu logistycznego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Schemat przedstawiony na rysunku 2 wskazuje Ze controlling logistyczny mozna
rozpatrywaé osobno po stronie doplywow jak i odptywow z przedsigbiorstwa. Ale rzeczywisty
controlling logistyczny powinien rozpatrywa¢ rowniez poprawno$¢ zaleznosci migdzy
wejsciem 1 wyjsciem. Tak rozumiany, kompleksowy zakres zadan pozwala postrzegal
controlling logistyczny jako sktadowa controllingu przedsigbiorstwa.

Uznajac, ze logistyka obejmuje réwniez ksztattowanie struktur zapewniajacych
wlasciwe wspomaganie podstawowej dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz dzialania
menedzerskie w tym obszarze, zadania controllingu logistycznego nalezy uzupethi¢ o [8],
[10]:

e sprawdzanie poprawnos$ci uwarunkowan i zaleznosci migdzy jednostkami, ktdre
dokonuja uzgodnien logistycznych,

! Zmodyfikowane ujgcie z [5].



92 Stanistaw Krawczyk

e sprawdzanie prawidtowosci infrastruktury systeméw logistycznych wspomagajacych
dziatalnos¢ przedsigbiorstwa,

e identyfikacj¢ i analize stabych wezlow systeméw 1 mozliwosci poprawy ich
funkcjonowania,
analiz¢ poprawnosci relacji migdzy jednostkami,

e okreslenie budzetu niezbednego do realizacji sugerowanych zmian w systemach
logistycznych.

Dokonany przeglad wyraznie pozwala dostrzec réznice w rozumieniu controllingu.
W przypadkach, gdy logistyka jest traktowana instrumentalnie, na poziomie sterowania
transferami dobr materialnych i towarzyszacym im informacji, controlling spetnia rolg
sprawozdawcza. Przyporzadkowujac logistyce zadania ksztattowania infrastruktury, musimy
zmieni¢ zadania controllingu, nadajac controllerowi range doradcy w zakresie wskazywania,
analizy 1 oceny zmian w zakresie wspomagania dzialalno$ci podstawowej przedsigbiorstwa.
W  odréznieniu od roli controllingu w odniesieniu do podstawowej dzialalnosci
przedsigbiorstwa, controlling logistyczny nie podejmuje si¢ zadania sprawdzania
efektywnosci finansowe;j.

Identyfikacje szczegdlowych zadan controllingu logistycznego wygodnie jest
przesledzi¢ na wybranych segmentach dziatalno$ci przedsigbiorstwa produkcyjnego.
W definicjach celéw przedsigbiorstwa jako fundamentalny wymienia si¢ uzyskiwanie
wynikéw spehiajacych oczekiwania klientow. Oczywiscie, gldwnym wynikiem, jakim jest
zainteresowany klient, jest produkt. Wytworzenie produktu jest jednak jedynie stworzeniem
potencjalnej wartosci dla klienta. Produkt uzyskuje rzeczywista wartos¢ dopiero wtedy, gdy
zapewnione jest jego przejecie przez klienta, co wymaga logistycznej obslugi. Zapewnienie
poprawnos$ci wykonywania zadan logistycznych w obstudze klienta odnosi si¢ do:

e operacji fizycznych, a wigc transportu, sktadowania, przeladunkéw, komisjonowania
i pakowania,

e czynnosci administracyjnych zwiazanych z obstuga zamoéwienia, rejestracja przyjec
i wydan produktow, dokumentacjg stanow magazynowych,

e czynnosci dyspozytorskich odnoszacych si¢ do planowania tras i przyporzadkowania do
nich $rodkéw transportowych, dyspozycji wydawania i przyjmowania i wydawania
towarow.

Starajac si¢ stworzy¢ prosty system controllingu logistycznego nalezy w pierwszej
kolejnosci skoncentrowac si¢ na krytycznych elementach procesu z pozycji klienta. Zalicza si¢
do nich: czas, niezawodno$é, jakos¢ i elastycznos$¢ dostawy. Jak pokazuje praktyka,
pierwszym krokiem, ktéry mozna zaliczy¢ do controllingu, jest dokladne uzgodnienie
znaczenia wymienionych pojec i przyjecia odpowiednich miar wykonania.

W zasadzie przyjmuje sig:

e czas dostawy jest liczony od momentu potwierdzonego przyjecia zamdwienia przez
dostawce do momentu dotarcia dostawy do odbiorcy;

e niezawodno$¢ dostawy powinna oznacza¢ zgodnos¢ deklarowanego i dotrzymanego
terminu dostawy,

e jakos¢ dostawy odnosi si¢ do doktadnosci co do rodzaju i ilosci dostarczonych produktow
w odniesieniu do zamdwienia jak réwniez do stanu produktéw w dostawie,

e clastyczno$¢ dostawy z pozycji klienta ma odzwierciedlaé zaréwno zdolnos¢ do
przyjmowania zamdéwien w réznorodnej formie, dostosowania si¢ do termindw dostawy
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okreslanych przez klienta, jak i mozliwo$ci dokonywania zmian w zakresie specyfikacji,
ilosci i terminéw dostawy.

W systemie miar odnoszacym si¢ do logistycznej obstugi klienta znaczaca grupe tworza
wskazniki zwigzane z wykonywaniem zadan transportowych. Miary wykonania dotyczace
poprawnosci obstugi klienta musza by¢ rozpatrywane w konfrontacji ze wskaznikami
controllingowymi  odzwierciedlajacymi  ogélna  gospodarno$¢ w  zakresie zadan
transportowych. Dla przedsigbiorstwa ustugowego wykonujacego zadania przewozowe
oznacza to odniesienie do systemu wskaznikdw, ktore mozna podzieli¢ na grupy:

Wskazniki ogélne

liczba zlecen transportowych,

odleglosci transportowe,

miary fadunkéw,

koszty transportu.

Wskazniki sprawnosci

$redni czas transportu,

stopien wykorzystania tadownosci,

$rednia trasa przewozu Srodkiem transportowym.
Wskazniki efektywnosci

Srednia warto$¢ zlecenia transportowego,

koszt jednostkowy przewozu np. jednej tony na kilometr przewozu.
Wskazniki jako$ciowe

niezawodno$¢ dostawy (terminowos$¢),

zgodno$¢ przewozow z wymaganiami odbiorcow,
wypadkowos¢.

o 0o 0 P o 0o e o 0 NVe e 0o 0o —

Konfrontacji wskazan powinna towarzyszy¢ analiza przyczyn odchylen od ustalen
przyjmowanych w planowaniu. Nie wolno jej ograniczaé do przegladu poprawnos$ci
wykonywania operacji technicznych w procesach przewozéw. Przyczyny moga by¢ ukryte
w czynnosciach administracyjnych i wydawanych dyspozycjach. Zbyt poézne zgloszenia
wysytek, niedoktadne informacje o tadunkach, brak dyscypliny w przestrzeganiu kolejnosci
komisjonowania i zatadunku, obnizaja poziom wynikdw i sa powodem ponoszenia
dodatkowych kosztow.

3. SIECI PRZEDSIEBIORSTW

Rozpatrujac zbiorowos$¢ obiektow prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza, termin
»sie¢” odnosimy najczesciej do grup podmiotéw rozpoznawalnych przez powiazania
wynikajace z tego samego typu dziatalnosci, jak np. sieci handlowe, sieci transportowe, sieci
aptek, sieci stacji benzynowych, sieci telefoniczne itp. Sa to nazwy utrwalone w jezyku
powszechnym i zaakceptowane w terminologii.

W naukach o organizacji termin sie¢ wprowadzono w zmodyfikowanym rozumieniu,
ktére przedstawimy w wersji sformulowanej przez J. Sydowa, powszechnie cytowanej
w literaturze europejskie;j.

Sieci sa forma organizacji, w ktorej co najmniej dwie prawnie samodzielne i formalnie
niezalezne jednostki przyjmuja i akceptuja obowiazek przestrzegania okreslonych, wzglednie
stabilnych relacji, ktore ograniczaja ich swobod¢ dziatan rynkowych, ale nie wprowadzaja
zaleznosci  hierarchicznych. Uregulowane prawnie powigzania mi¢dzy jednostkami,
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okreslajace zasady wspOtpracy, czynia je wzajemnie zaleznymi, pozwalajac jednak na
zachowanie prawa wystapienia z organizacji’.

Specjalng klasg sieci tworza organizacje sieciowe. Przez organizacje sieciowa rozumie
si¢ podmiot gospodarczy utworzony przez lub sktadajacy si¢ z grupy silnie powiazanych ze
soba jednostek biznesowych kierujacych si¢ zasadami rynkowymi, majacy niewiele
pozioméw decyzyjnych, z wyrdzniong strategiczng jednostka sterujaca cata dziatalno$cia
organizacji [14], [18].

Jak podkresla J. Sydow, ,.sieci przedsigbiorstw powstaja gtownie przez intensyfikacje
wspotpracy, ktora nie oznacza potaczenia w jeden podmiot ani tez pelnego podporzadkowania
umowom, ktdre oznaczatyby faktyczng utratg samodzielnosci lub uzaleznienie od jednolitego
kierownictwa” [15].

Kluczowymi dla pojecia sieci sa dlugoterminowe umowy okreslajace zasady
wspotpracy, ktore nie podwazaja samodzielnosci prawnej i samodzielnosci ekonomicznej
jednostek nalezacych do sieci. Prawna samodzielno$¢ oznacza zachowanie osobowosci
prawnej. O samodzielno$ci ekonomicznej méwimy, gdy jednostka jest w stanie podejmowac
decyzje na podstawie wlasnej odpowiedzialnosci, wlasnej inicjatywy i wlasnych planow oraz
zamierzen gospodarczych [7].

Z zalozen funkcjonowania sieci nie wynika ograniczenie przynaleznosci
przedsigbiorstwa do jednej sieci. Ale, wilaczenie si¢ do wigcej niz jednej sieci oznacza dla
przedsigbiorstwa przyjecie obowiazkow przestrzegania zobowigzan, ktore moga byc
przyczyna konfliktow celdw. Narazone na to sa przede wszystkim mate i $rednie
przedsigbiorstwa, ktore we wilaczeniu do sieci szukaja wzmocnienia technologicznego
i zapewnienia zbytu dla swych produktéow i kierujg si¢ przede wszystkim dostrzeganymi
korzysciami wspodlpracy, nie zawsze analizujac, co znaczy przestrzeganie przyjmowanych
zobowiazan.

Podstawowa klasg¢ tworzg sieci, w ktorych celem gtownym jest wytwarzanie produktu
rynkowego. Wprowadza si¢ dla nich nazwg sieci wytwarzania produktu lub krétko sieci
produkcyjne [2].

Zgodnie z uj¢ciem proponowanym przez J. Sydowa, uznanie grupy za sie¢ wymaga
istnienia porozumienia o akceptacji i zasadach egzekwowania regut koordynacji. Zawieranie
umowy majacej znamiona jedynie transakcji nie oznacza tworzenia sieci. W praktyce,
a w szczegllnosci w rozwazaniach na poziomie modeli przepltywow materialowych, nie
przestrzega si¢ wyraznego rozrozniania relacji migdzy podmiotami uczestniczacymi
w wytwarzaniu produktu.

W ogélnym przypadku, uznaje si¢, ze do sieci produkcyjnej naleza:

e Jednostki nalezace do struktury przedsigbiorstwa, ale wytwarzajace samodzielnie
produkty, np. w ramach zestawu asortymentowego.

e Partnerzy sieciowi (zgodnie z definicja sieci).

e Zalezni dostawcy podzespotow, modutow i systemow projektujacy swe produkty
a nastgpnie wytwarzajacy je na rzecz produktu finalnego.

e Podwykonawcy — wykonujacy standardowe czesci i podzespoty o niewielkiej ztozonosci
na podstawie dostarczonych przez odbiorce projektéw i rysunkow technicznych.

e Producenci wyrobéw masowych, ktore sg obiektami zakupoéw na warunkach rynkowych.

2 Powyzsza definicja jest modyfikacja ujgcia prezentowanego w [16].
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e Niezalezni specjalisci technologiczni wytwarzajacy samodzielnie zaprojektowane
rozwiazania, ktore sa oferta do nabycia, szczegdlnie w fazie projektowania nowych
produktow, nie bedacy zainteresowani wchodzeniem w stata wspodtprace z jednym
partnerem.

Aby nie komplikowac terminologii, do sieci produkcyjnej zalicza si¢ wszystkie
jednostki wytwarzajace elementy produkcyjne, w tym oczywiscie i produkt finalny, z ktérymi
wytworca produktu finalnego wchodzi w uktad jakiejkolwiek relacji zwiazanej z przeptywami
materialowymi [3]. Przyklad sieci produkcyjnej wytwarzajacej samochody przedstawia
rysunek 3.

Sterowanie Sterowanie dostawami
dostawami przez przez magazyn lub
Dostawca magazyn produkcije
Centrum Producent
Dostawca konsolidacji samochodow
Dostawca
Just -in- Time Just -in-Time
Just -in- Sequence Just -in-Sequence
Sterowanie Kanban
dostawami przez

Dostawca magazyn

Prod t Montaz
Dostawca o duf?n Tworzenie sekwenciji

moauiow Komisjonowanie

Sterowanie
dostawami przez

Dostawca magazyn
Dostawca

Rys. 3. Sie¢ produkcyjna wytwarzania samochodow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Schemat przedstawiony na rysunku 3, mimo wielkiego uproszczenia, pozwala
uswiadomi¢, jak wazng role w funkcjonowaniu sieci odgrywa logistyka jako zarzadzanie
przeptywami, w tym koordynacja zadan transportowych. Wytworzenie produktu koncowego
wymaga réwnoczesnego dysponowania bardzo duza iloscia czesci, podzespotow i modutdw.
Niektore z nich moga by¢ utrzymywane jako zapasy, pewne sa zamawiane w miarg
otrzymywania zamowien na okreslone typy pojazdow. Bez wzgledu na forme¢ dostaw cel jest
jednoznaczny — wszystkie elementy do produkcji musza by¢ dostgpne w okreslonej sekwencji
i ilosci. Zadaniem logistyki jest okreslenie planow i realizacja dostaw. Planom i realizacji
musi towarzyszy¢ permanentne czuwanie nad poprawnoscia wykonywania, co jest zadaniem
controllingu logistycznego.

4. SIEC USLUG TRANSPORTOWYCH

W standardowych analizach zadan transportowych uwaga jest skoncentrowana na
systemach transportowych, ktdre nalezy rozpatrywacé jako ztozenie [19]:
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infrastruktury transportowe;j,

przeptywoéw materialowych, ludzi lub informacji,
operacji transportowych,

infrastruktury telekomunikacyjnej,

operacji informatycznych.

W wymienionej na pierwszym miejscu infrastrukturze transportowej wyroznia si¢ grupy
elementow [9]:

e drogi wszystkich galezi transportu (tj. transportu kolejowego, samochodowego,
lotniczego, wodnego i rurociggowego),

e punkty transportowe, takie jak: stacje przeladunkowe, wyladownie, dworce, porty
morskie, porty lotnicze, terminale towarowe i inne,
srodki transportu,

e urzadzenia pomocnicze stuzace do obstugi drog i punktéw transportowych.

Z punktu widzenia zarzadzania przeptywami materialowymi, informacje o systemie
transportowym musza by¢ uzupelnione wskazaniem podmiotéw wykonujacych zadania
przewozowe. Coraz powszechniej sa nimi operatorzy logistyczni. Zakres zadan operatora
logistycznego jest okreslany w umowie migdzy zleceniodawca. Nalezy od razu zaznaczy¢, ze
okreslenie ,,umowa” nie jest adekwatnym dla wspdtpracy z operatorem logistycznym.
Standardowo rozumiana umowa dotyczy na ogdt pojedynczych zlecen wykonania ushugi,
wtym ustugi transportowej. Natomiast zlecenie wykonywania ustugi przez operatora
logistycznego odnosi si¢ do wielokrotnego jej powtarzania w okreslonym okresie. Okre$lenie
»umowa” jest zastgpowane przez ,.kontrakt”, a relacja transakcji jest rozszerzana do relacji
wspOlpracy na poziomie wspoétdziatania [17].

Wybor operatora logistycznego, ktory ma wykonywa¢ kompleksowy zakres ustug, jest
procesem nawigzywania wspolpracy, ktory wymaga od oby stron odpowiedzialnego
podejscia. Obie strony musza by¢ zatem §wiadome, ze powinny by¢ przygotowane do procesu
ustugi. Generalng zasada jest, ze przy wyborze wykonawcy kompleksowych ustug
logistycznych, a wigc operatora logistycznego, kryteria jakosci powinny mieé wigkszy
priorytet niz przyjmowane w standardowych zleceniach przewozéw kryterium ceny
wykonania ustugi. Podczas wykonywania kompleksowej ustugi operator niemal zawsze musi
by¢ przygotowany na wykonanie nieprzewidzianych czynnosci czy operacji. Oferta operatora
powinna sygnalizowaé¢ zdolnos¢ i umiejetnos¢é prawidlowego dziatania na rzecz klienta
w takich sytuacjach. Ustugodawca powinien wykazaé, ze z jego strony mozna liczy¢ na:

fachowe kompetencje i umiejgtnoscei,

orientacj¢ na specjalizacj¢ branzowg lub niszowa,
wysoko wyspecjalizowany personel,
elastyczno$é, szybkosc¢ i zdolnos¢ do innowacji,
wole i gotowos¢ do ryzyka.

Sa to czynniki, ktére nalezy uwzgledni¢ jako warto$¢ ustugi, ktorej nie da si¢ ujaé
w standardowym cenniku.

Przeglad cytowanych w literaturze przyktadow zawierania kontraktéw na ushugi
operatora moze sugerowac, ze wraz z przekazaniem operatorowi odpowiedzialnosci za pelne
wykonanie wszystkich zadan zwiazanych z obstuga fadunkéw nastgpuje rozwiazanie
problemu zarzadzania dostawami. Rola operatora, z pewnoscia zastugujaca na wysokie
uznanie, bywa przeceniana. Mimo szerokiego zakresu zadan, jakich podejmujq si¢ operatorzy,
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dalekiego zasiggu geograficznego realizacji przemieszczen wykonywanych w tych zadaniach,
mozliwos$ci dziatan kazdego operatora, z formalnego punktu widzenia, sg i beda ograniczone.
W planowaniu globalnych zadan transportowych nalezy zawsze dostrzega¢ koniecznos¢
wlaczania do nich wielu podmiotéw $wiadczacych ustugi transportowe. Aby uwypukli¢
znaczenie rozpatrywania zbiorowosci podmiotéw $wiadczacych ustugi transportowe,
rozpatrzmy ich role w przeplywach przez punkt cross — dockingowy (CDP), co ilustruje
rysunek 4.

Planowanie tras
rozwozenia

Dock 1 Dock 2 Dock 3 Dock 4 Dock 5 Planowanie obtozenia
dockéw wysytkowych

Planowanie obtozenia
dockow przyjeé

Planowanie tras
0 dostaw

Rys. 4. Problemy koordynacji systemow transportowych w CDP

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na przedstawionym schemacie dostaw i wysylek mamy dwie koncepcje realizacji
obstugi transportowej. Po stronie doptywéw przedstawiona jest praca jednego operatora
logistycznego, ktdry planuje i realizuje dostawy od wielu dostawcéw do CDP. Jest to zadanie
wymagajace planowania ilosci niezbednych pojazddéw, przydzialu kazdego pojazdu do
odpowiednio wyznaczonej trasy i stworzenia harmonogramu obstugi tras tak, aby wszystkie
pojazdy z tadunkami dotarty do CDP o tym samym czasie. Sugestia, ze dostawy obstuguje
jeden operator ma znaczenie symboliczne dla podkreslenia wagi koordynacji na poziomie
synchronizacji dzialan, a wigc potrzebg istnienia systemu porozumien 1 uzgodnien
logistycznych oraz doktadnego systemu komunikacji miedzy podmiotami.

Po stronie wysylek zasugerowana jest nieco inna sytuacja. Odbiorcami sa rdzne
podmioty handlowe, ktore nie stawiajg warunkow wysylek o tej samej porze. Kazdy
z podmiotéw moze by¢ obstugiwany przez innego operatora. To zarzad punktu cross —
dockingowego ma prawo ,,wymusi¢” okreslong dyscypling przejmowania tadunkéw, co
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oczywiscie wymaga uzgodnien migdzy stronami. Nalezy zwrdci¢ uwage na potrzebe
uzgodnien na poziomie planowania, a nie tylko operacji technicznych. Planowanie obtozenia
dockow przyje¢ musi by¢ skoordynowane z harmonogramami wynikajacymi z planow
dostaw.

U podstaw funkcjonowania punktu cross — dockingowego jest zalozenie, ze wszyscy
uczestnicy przyjma na siebie obowigzek przestrzegania odpowiedniej dyscypliny dostaw
i odbioréw. Jezeli przyjmowane obowiazki sg wlaczone do warunkéw kontraktow, mozemy
mowié, ze zostata stworzona sie¢ ustug transportowych. Zwréémy w tym miejscu uwage, ze
przynaleznos¢ do sieci nie zawsze musi by¢ wprost artykulowana. Zgodnie z definicjg sieci
J. Sydowa, przyjecie zobowiazan przestrzegania okreslonej dyscypliny i wpisanie ich do
umow wykonywania ustug, uprawnia nas do rozpatrywania danej grupy jako sieci. Naturalnie,
nasuwa si¢ pytanie, czy przyjecie takich zobowiazan w przypadku jednorazowego wykonania
ustugi ma jakie$ szczegdlne znaczenie, aby mowié o przynaleznosci do sieci. W praktyce, bez
watpienia, o sieciach ustug transportowych mozna moéwi¢, gdy zainteresowane podmioty
przyjmuja okreslone obowiazki po dokonaniu mig¢dzy sobg uzgodnien i wyrazeniu jawnej ich
akceptacji. Niemniej jednak, jest to zagadnienie, ktdre z pewnoS$cig stanie si¢ przedmiotem
dyskusji.

5. CONTROLLING LOGISTYCZNY W SIECIACH TRANSPORTOWYCH

W klasycznym podejsciu controllingu logistycznego w pierwszej kolejnosci uwaga jest
skierowana na wewngtrzne procesy przedsigbiorstwa. Celami sa uzyskanie wynikow,
zapewnienie jakosci 1 obnizka kosztéw przy uwzglednieniu czasoéw realizacji, zapasow,
stopnia gotowosci dostaw i zapewnienia terminowosci. Controlling logistyczny musi objaé
réwniez czuwanie nad poprawnoscia wyboru firmy $wiadczacej ustugi transportowe, w tym
oferowany zakres i wykonanie wyrazone przez:

czas realizacji przewozu,
niezawodno$¢ wykonania,
zakres odpowiedzialnosci,
elastyczno$¢ dziatania,
dysponowanie informacjami,

ktére musza by¢ odnoszone do skali oczekiwan i wymagan technicznych, organizacyjnych
1 komunikacyjnych w strefach stykow réznych dziatan na drodze przemieszczania fadunku.

Natomiast, controlling logistyczny w sieciach ustug transportowych powinno by¢
dodatkowo ukierunkowany na czuwanie nad poprawnos$cig laczenia ustug wykonywanych
przez rézne podmioty. Przedstawiony przyktad koniecznosci zharmonizowania terminow
przyje¢ do punktu cross — dockingowego z terminami podstawien $rodkéw transportowych
w punktach wysylkowych, jest dobra wskazéwka, jakie powinny by¢ podstawowe zadania
controllingu logistycznego. Naleza do nich:

e Przygotowanie uczestnikow sieci do planowania zadan transportowych;

e Dobor srodkéw transportowych przez uczestnikdw sieci;

e Poprawnos¢ tworzenia tadunkdw transportowych, ktére maja by¢ przedmiotami obstugi
przez r6znych operatorow;

e Poprawno$¢ oznakowan;

e Dotrzymywanie terminow dokonywania operacji manipulacyjnych;

e Poprawno$¢ obstugi dokumentacji;
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Sprawnos$¢ systemow komunikacji.

Przytoczone zadania nalezy traktowac jedynie jako wstepne rozpoznanie nowego

obszaru, jakim jest controlling w sieciach ushug transportowych. Sa to zadania, ktore
w naturalny sposdb powinny by¢ wkomponowane w zakres szeroko rozumianego zarzadzania
fancuchami dostaw.
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LOGISTIC CONTROLLING IN TRANSPORT NETWORKS

Abstract

It is commonly considered that the development of small and medium enterprises in Poland is limited first
of all due to capital barriers. While not challenging this opinion, one should, however, pay attention to another
barrier such as the maintenance of a tendency towards retaining full independence and autonomy by companies
from those groups. Inclusion in the group constituting the network is an option of a new activity form. The
formation of a network and its functioning requires that its participants develop rules for co-operation and
mutually respect their independence. Observation of enterprises operating in a network clearly suggests that
maintaining functioning correct cannot be limited to standard tasks of controlling. It becomes necessary to
perceive new tasks related not only to basic operations but also to logistic circumstances of network functioning.
Selected tasks of the logistic controlling in enterprise networks will be discussed in the paper.

Key words: logistic controlling, network.
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