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14. CONTROLLING LOGISTYCZNY

14.1. Pojecie controllingu
Do sterowania dowolnym obiektem (w tym tez 1 przedsigbiorstwem) niezbedne sa dwie czynnosci:

1. mozliwo$¢ monitoringu (obserwacji ,, kierunku jazdy”).

2. mozliwo$¢ przesterowania (posiadanie ,kierownicy”).
Nowoczesna ekonomia 1iteoria zarzadzania rozwingly roznorodne instrumenty (narzgdzia
monitoringu), ktore wspomagaja lub wrecz warunkuja realizacj¢ wybranej strategii dziatania
(,,kierunku jazdy”). Do najbardziej kompleksowych instrumentéw nalezy controlling, czg¢sto

okreslany jako nowa filozofia dziatania organizacji [97]. Zgodnie z angielskim zrodtostowem:

Controlling — to ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, stanowiacy proces sterowania,
ukierunkowany na optymalizacj¢ wyniku finansowego przedsi¢biorstwa poprzez
zastosowanie odpowiednich metod i narzedzi: planowanie, kontrolg, sprawozdawczos¢é.

Powstanie idei controllingu jest wynikiem proceséw rozwojowych nauki i praktyki zarzadzania
oraz szeroko rozumianej rachunkowo$ci w procedurach zarzadzania. Obecnie controlling jest
nowoczesnym instrumentem zarzadzania, umozliwiajacym przedsigbiorstwom  poprawe
funkcjonowania w zmiennych warunkach otoczenia. Polega na catosciowym kompleksowym
podejsciu do przedsigbiorstwa, tak aby na czas wykry¢ waskie gardla, opracowac rozwiazania ich
eliminacji oraz (w przypadku wystapienia odchylen w stosunku do planu) zaproponowaé dziatania
korygujace, przy jednoczesnym zapewnieniu rentownosci przedsigbiorstwa. Moze obejmowac
rozne szczeble zarzadzania (strategiczny, operacyjny) oraz funkcje (badan i rozwoju, projektow,
logistyki, produkcji, marketingu itp.). W przedsigbiorstwie controlling ma wigc za zadanie
wspotuczestniczyé w wyznaczaniu celow przez kierownictwo i koordynowa¢ dzialania wewnatrz
przedsigbiorstwa tak, aby umozliwi¢ osiagni¢cie wyznaczonych celow. Controlling wykorzystuje
informacje ptynace z systemu rachunkowosci. Poprzez ten system mozna ocenia¢ skutki podjetych
decyzji (zgodno$¢ planow z wynikami) i identyfikowa¢ przyczyny ewentualnych rozbieznosci. Jest

to wigc sterowanie dziatalno$cia przedsigbiorstwa zorientowane na wyznaczone cele [38].

Zgodnie z przyjeta filozofia zarzadzania, zastosowanie narzedzi controllingu odbywa sig
odpowiednio do sekwencji: planowanie-ewidencja danych rzeczywistych-analiza odchylen-korekta
planowania. Baza controllingu jest (i musi by¢) sprawny system informatyczny. Dopiero wowczas
bowiem mozna sprawnie pozyskiwa¢ dane, przetwarza¢ informacje i komunikowaé sig ze
wszystkimi odbiorcami informacji. Gdy dodamy definiowanie celow w sposob policzalny (mierniki
sukcesu) 1 komunikowanie celow poprzez plany (kiedy i w jakim zakresie nastapi realizacja celow),
wowczas mozna twierdzi¢, ze kadra menedzerska (kierowca) otrzymuje jasng instrukcj¢ dzialania,

a co wazniejsze, zapis rzeczywistego funkcjonowania firmy [44].
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14.2. Controlling w logistyce przemyslowej

Przyjmuje¢ sig, ze controlling jest metoda kompleksowego i1 skoordynowanego zarzadzania
przedsigbiorstwem, zabezpieczajaca racjonalno$¢ formutowania 1 realizacji jego celow. Moze

wystgpowac w réznych wymiarach: przestrzennym, temporalnym lub procesualnym — rys. 46 [40].
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Rys. 46. Wymiary opisu strukturalnego controllingu w przedsiebiorstwie (wg K. Jedralskiej [40])
Controlling logistyczny  wspiera proces podejmowania decyzji, w zakresie procesoOw
logistycznych. Powinien by¢ wigc rozumiany jako ,.funkcja przekrojowa”, dostrajajaca planowanie i
koordynacj¢ w poszczegolnych podsystemach logistyki .Czyni to przez realizacje czterech
gtownych zadan [38]:

1) koordynacja procesow w podsystemach logistycznych i pomi¢dzy nimi,
2) eliminowanie ,,waskich gardel”,
3) planowanie i kontrola kosztow logistyki,

4) pomiar efektywnosci.
W praktyce, zakres controllingu realizowany w przedsigbiorstwie moze by¢ tak szeroki, niczym

jego cele. Odmiang takiej orientacji jest skoncentrowanie si¢ na ograniczeniach utrudniajacych
realizacjg celow, na ,,waskich gardtach”. Z badan ankietowych kadry kierowniczej 143 niemieckich
przedsigbiorstw [97] wynika, Ze: najwazniejsze zadania jakie stawia si¢ przed controllingiem,
zwiazane sa z optymalizacja zapaséw — tablica 4 [97].

Tabl. 4. Zadania controllingu w logistyce (wg T. Sokotowskiego [97])

Najwazniejsze zadanie stawiane logistyce procent glosow
Optymalizacja stanu zapasow 42,0 %
Przejrzystos$¢ kosztow 1 wynikow 41,3 %
Minimalizacja kosztow 41,3 %

Pozyskanie istotnych informacji zarzadczych 30,1 %
Utrzymanie ciaglo$ci dostaw 22,4 %
Skrécenie cyklu produkcyjnego 18,9 %
Optymalizacja transportu 5,6 %
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14.3. Rachunek kosztow w przedsi¢biorstwie

Osiagniecie zadowalajacych rezultatow ekonomicznych nie jest mozliwe bez odpowiednio
ukierunkowanego rachunku kosztow, ktory umozliwitby ocen¢ wptywu roéznych opcji dziatan na
wynik finansowy. Tradycyjna kalkulacja kosztéw koncentruje si¢ na rozwigzywaniu probleméw
pomiaru kosztéw produkcji wyroboéw przemystowych. Za podstawowy czynnik kosztotworczy
uznawane sa rozmiary produkcji i sprzedazy, stad na przyklad typowym rozwiazaniem przy
okreslaniu rentownosci sprzedazy jest rozliczenie kosztow sprzedazy za pomoca narzutu
w stosunku do wielkosci przychodow. Sprawozdawczo$¢ finansowa przywiazuje mata wage do
kosztow obstugi klienta (dla kosztow powstajacych poza procesem produkcyjnym). W rachunku
zyskobw 1 strat wykazywana jest jedna zagregowana pozycja ,koszty sprzedazy”’, ktora
w zaden sposéb nie utatwia analizy rentownosci klientow dla celéw zarzadzania przedsigbiorstwem.
Koszty sprzedazy rozliczane sa na poszczegdlnych klientow lub segmenty klientéw w uproszczony
sposob, np. za pomoca jednakowego narzutu procentowego w proporcji do przychodéw lub
wartosci produktéw kupowanych przez danego klienta. Wady tradycyjnej kalkulacji to [ 52]:

- nie sa uwzgledniane koszty kredytu kupieckiego i inne koszty finansowe,

- nie s3 uwzgledniane utracone naleznosci, na ktdre tworzona jest rezerwa,

- nie s3 uwzgledniane dodatkowe koszty ponoszone na rzecz klienta w procesie.

Strategie rynkowe, bazujace na logistyce, wplywajac na pojawianie si¢ dodatkowych ustug
(1 kosztow), wymuszaja poszukiwania nowych rozwigzan rachunku kosztow. Ich poziom
1 struktura wynika z szeregu czynnikdw powstajacych w ramach powiazan pomig¢dzy producentem
a odbiorca produktow. Sa to nierzadko koszty wywiazania si¢ z obietnic wobec klienta: szybszej
obstugi, wyzszej jakosci za taka sama ceng, modyfikacji produktu Iub ustugi zgodnie
z preferencjami danego klienta, specjalnych opakowan, dtuzszych terminéw zaptaty naleznosci, itd.
Istnieje wigc konieczno$¢ analizy kosztow na podstawie okreslonych wskaznikow dotyczacych

catego procesu logistycznego, stad powstata procesowa kalkulacja kosztow (metoda ABC) [16].

Podejscie procesowe, polegajace na przyjeciu oczekiwan klienta jako punktu wyjscia
(uwzgledniajace perspektywe ,,od zewnqtrz do wewngqtrz” organizacji), jest w coraz szerszym
zakresie wykorzystywane do zarzadzania w przedsigbiorstwie. Jest ono widoczne, m.in. w
koncepcji tancucha wartosci, reengineeringu proceséw produkcji i logistyki, zarzadzaniu jakoscia.
Procesy i dziatania powinny zosta¢ zatem wykorzystane takze jako podstawa modelu kosztow
przedsigbiorstwa, poniewaz rachunek kosztow, dostarczajacy informacje niezbedne do zarzadzania,
winien opiera¢ si¢ na tych samych zatozeniach, co model funkcjonowania przedsigbiorstwa [10].
Niezbgdne jest zatem przyjgcie i1 zastosowanie instrumentu rachunkowego, ktdry dostarczylby

danych pozwalajacych na oceng kosztow poszczegdlnych dziatan w calym tancuchu logistycznym.
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14.4. Koszty logistyczne

Zagadnienia kosztow logistyki naleza do najtrudniejszych i1 najbardziej ztozonych problemoéw
wspolczesnej logistyki. Problemem jest nawet samo ich zdefiniowanie, rozgraniczenie
1 wyodrgbnienie. Z badan i analiz wynika, Ze globalne koszty logistyki stanowia 10 - 40%
przychodéw ze sprzedazy uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo, i obecnie w nich wystgpuja
najwigksze rezerwy dla dziatan oszczednosciowych [15]. Ogolnie biorac: koszty logistyczne sa to
wszystkie koszty zwigzane z przebiegiem procesu logistycznego. W ujeciu modelowym dzieli sig
je na: koszty przeptywu materiatéw (dominujace ok. 40 % wszystkich) 1 utrzymania zapasow.

W praktyce mozna wykorzysta¢ np. ponizsza klasyfikacje struktury kosztéw — rys. 47 [94].

Struktura :> Struktura ::> Struktura skladnikow
rodzajowa faz procesu
1. Koszty materialne 1. Koszty fazy zaopatrzenia 1. Koszty przeplywu
- amortyzacja, - dziatu zaopatrzenia, fizycznego
- materiaty, paliwa, - wydziatu transportu,
- energia, - wydziatu magazynow.
- ustugi . " p
ustugi obee 2. Koszty fazy produkcji 2. Koszty zapasow
2. Koszty niematerialne - dziatu sterowania produkcja,
- roboc.lzna - wydziatu transportu
- ustugi, wewngtrznego.
- kapitat obcy, . 2
- podatki. 3. Koszty fazy dystrybucji 3. Koszty procesow
- dziatu zbytu, informacyjnych
3. Koszty pozostale - transportu i spedycji,
- kary, - wydziatu magazynow.

- ubytki naturalne.

Rys. 47. Sktadniki struktury kosztow logistycznych (wg Cz. Skowronka [94])

Strategia logistyczna przedsigbiorstwa jest niczym innym, jak proba znalezienia punktu rownowagi
pomiedzy wymaganiami rynku, a kosztami niezbednymi do osiagnigcia tych celow [71]. Ten punkt
réwnowagi z jednej strony wyznacza wigc szybko$¢ i terminowos$¢ dostaw, dostgpnos$¢ towardw
i informacji oraz elastyczno$¢, czyli szybko$¢ reagowania na zmiany na rynku. Narzg¢dziem
stuzacym do spelnienia tych wymagan jest struktura logistyczna firmy: magazyn centralny,
magazyny regionalne, ich lokalizacje, zastosowana w nich technika i zatrudniony w nich personel.
Oczywiste jest, ze kazdy z wymienionych elementow generuje koszty, a przedsigbiorstwo jest
zywotnie zainteresowane w minimalizacji tych kosztow, poniewaz jest to druga strona
wspomnianego punktu rownowagi. Stad celem strategicznym w logistyce jest: obstuzy¢ klienta
jak najlepiej ale przy mozliwie najnizszych kosztach. W praktyce oznacza to [55]:

zdefiniowanie wymaga klientow odno$nie poziomu obstugi,

wlasciwe zaplanowanie struktury dystrybucji,

okreslenie swego miejsca na rynku w obszarze konkurencji (benchmarking),

optymalizacja czynnikow generujacych koszty logistyczne.




