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Streszczenie

Stworzenie odpowiedniego systemu informacyjnego wspomagajacego zarzadzanie w
przedsigbiorstwie wymaga objgcia wszystkich sfer jego dziatalnosci. Teoretyczne koncepcje
wydzielonych, oddzielnych systemow, takich jak rachunkowosé, logistyka i controlling powinny
dazy¢ do integracji wzajemnych powiazan i zadan. Controlling logistyki ma za zadanie wspiera¢
realizacje procesow logistycznych oraz przyczynia¢ si¢ do zwigkszenia i utrwalania wkladu logistyki
w sukcesie rynkowym przedsighiorstwa. Obejmuje on swoim zakresem nie tylko koszty
funkcjonowania wydziatow logistycznych, ale przede wszystkim nadzoruje i steruje efektywnoscia
catego obszaru przeptywu doébr i ustug w przedsigbiorstwie. Controlling spetnia swojg funkcje
koordynacyjna w przekroju podejmowania decyzji (zarzadzania), co umozliwia z kolei wiasciwa
realizacje proceséw logistycznych warunkujacych czasowo-przestrzenne prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej.
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1. Wprowadzenie

Zmiany systemowe w funkcjonowaniu gospodarki polskiej wymuszaja na jednostkach
gospodarczych przejscie od strategii wzrostu ilosciowego, do strategii w ktorej liczy sie
przede wszystkim podnoszenie rentownosci, przy zachowaniu jakosci i oparciu si¢ na wiedzy.
Prawidlowe wykorzystanie zasobdéw bedacych w dyspozycji jednostki, utrzymanie ptynnosci
finansowej, poprawa ekonomicznej efektywnosci ich dziatania wymagaja zaprojektowania i
sprawnego funkcjonowania systemu informacyjnego. Krajowe przedsi¢biorstwa w warunkach
integracji z Unig Europejska stoja w obliczu powaznych wyzwan. Sprostanie konkurencji
lepiej rozwinigtych gospodarek wymaga wprowadzenia nowych rozwigzan w zakresie
zarzadzania. Zwycigstwo konkurencyjne we wspoéiczesnej gospodarce wynika z umiejetnosci
zorganizowania wilasciwego przeptywu strumienia doébr i strumienia informacji.
Projakosciowa polityka, wynikajaca z nadwyzki podazy nad popytem, ostra konkurencja
cenowa, zroznicowana produkcja, stwarzajg koniecznos¢ modyfikowania dziatalnosci
przedsigbiorstw. Niesprawne zarzadzanie, niewtasciwa organizacja produkcji, problemy z
dostawcami i kooperantami, btedy technologiczne wczesniej czy pOzniej, znajda

odzwierciedlenie w wynikach ekonomiczno-finansowych i moga zagrozi¢ kontynuowaniu



dziatalnosci. Droga do utrzymania si¢ na rynku dla przedsigbiorstw jest poszukiwanie
rozwigzan, ktére z jednej strony zapewnig identyfikacje obszaréw funkcjonowania
wymagajacych poprawy rentownosci, z drugiej zas wiasciwe ,nasycenie” informacja
potrzebna do podejmowania decyzji w warunkach ciaggltych zmian otoczenia.

Przedsiebiorstwa staraja si¢ wspomagaé¢ podejmowanie decyzji i usprawniac zarzadzanie.
Nowoczesnymi koncepcjami budowy systeméw wspomagajacych realizacje funkcji
zarzadzania sa rachunkowos¢  (zarzadcza), logistyka 1  controlling.  Wedtug
Wojciechowskiego' ,,Logistyka wnosi bardzo istotny wklad do zarzadzania gospodarka
narodows, w tym gtéwnie zarzadzania w przedsiebiorstwach. Istota wspoiczesnej logistyki
jest systemowe powiazanie procesdw przemieszczania, magazynowania i dystrybucji débr w
tancuchach logistycznych rozumianych od momentu pozyskania surowca na okreslony
zgodnie z potrzebami towar, przez jego wytworzenie i dystrybucj¢, az do ostatecznego
konsumenta”.

W naszym kraju logistyka jest wazng forma dziatalnosci gospodarczej. Wedlug
Klepackiego? ,, Polozenie geograficzne Polski, miedzy wysoko rozwinieta Europa Zachodnia,
(oczekujemy) szybko rozwijajacymi si¢ panstwami Europy Wschodniej, w ujeciu
historycznym, moze sta¢ si¢ Sszansa zarabiania na posrednictwie (pewne elementy tego
zjawiska juz obserwujemy). Zwykle najszybciej rozwijaty si¢ regiony potozone na waznych
szlakach handlowych. Rozwoj logistyki stwarza wigc Polsce taka szansg, choé¢ jej
wykorzystanie zalezy juz tylko od dziatan polskich wiladz, przedsigbiorcow oraz
spoteczenstwa”.

W referacie przedstawiono zakres i zadania controllingu logistyki, ktéry ma za zadanie
wspiera¢ realizacje proceséw logistycznych oraz przyczynia¢ sie do zwiekszenia i utrwalania
wkiladu logistyki w sukcesie rynkowym przedsigbiorstwa. Obejmuje on swoim zakresem nie
tylko koszty funkcjonowania wydziatdw logistycznych, ale przede wszystkim nadzoruje i

steruje efektywnoscia catego obszaru przeptywu doébr i ustug w przedsigbiorstwie.

! B. Klepacki, Logistyka jako potrzeba i szansa rozwojowa gospodarski polskiej, Wies Jutra , 2010, nr 1, s. 24-25
2 A. Wojciechowski, Najnowsze tendencje rozwoju logistyki w Polsce i na swieciej, Wies Jutra , 2010, nr 1, s.
29-35



2. Logistyka w przedsiebiorstwie

Logistyka jest interdyscyplinarng dziedzing wiedzy na styku techniki, informatyki i
ekonomii, ktora integruje przeptywy strumieni materiatow, informacji i kapitatu w celu
podniesienia produktywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku.

Obejmuje ona po pierwsze procesy fizycznego przeptywu débr materialnych - surowcéw,
materiatow, potproduktow, wyrobdéw gotowych - w przedsigbiorstwie, a takze migdzy
przedsigbiorstwami, oraz bardzo wazny element jakim jest przeptyw strumieni
informacyjnych. Na logistyke mozna patrze¢ rowniez jak na pewng koncepcje, filozofie
zarzadzania procesami realnymi (przeptywami doébr), opartg na zintegrowanym, systemowym
ujmowaniu tych procesow. Dla ekonomistéw logistyka moze by¢ traktowana jako dziedzina
wiedzy ekonomicznej, badajaca prawidtowosci i zjawiska przeptywu doébr i informacji w
gospodarce, a takze w poszczegolnych jej ogniwach. Informacja jako zaséb zwigzany z
przeptywami strumieni danych jest newralgicznych sktadnikiem systemu logistycznego
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie informacja w logistyce dotyczy migdzy innymi:

e terminowosci dostaw,

e zapobiegania wyczerpaniu zapasow,

® monitorowania stanu realizacji zamowien,

® monitorowania przesytek,

e szybkosci wystawiania zamowien i ich przyjmowania.

Wydaje si¢, ze dla strumieni danych tworzacych bazy danych i hurtownie danych wazne
sg cechy dobrej informacji. Do najwazniejszych zaliczamy:

e jakosc¢ danych,

® integralnos¢,

e kompletnosc,

® ciaglosc,

® poréwnywalnosc,

e dokladnose,

e aktualnose,

e transparentnosc,

e dostgpnose,



® zgodnos¢ z obowigzujacymi standardami jezykowymi, metodycznymi, technicznymi i

prawnymi.

Logistyka funkcjonalnie wigze si¢ z wieloma obszarami przedsigbiorstwa. Najczgsciej jest
odpowiedzialna za ta cze$¢ procesu w tancuchu dostaw, ktdéra planuje, wdraza i steruje
skutecznym, przeptywem i udostepnianiem towardw, ustug i odpowiednich informacji od
miejsca wytworzenia do miejsca wykorzystania w celu spetnienia wymagan klientow.

W szybko rozwijajacym si¢ swiecie teoria logistyki stara sie¢ wyjs¢ naprzeciw nowym
wyzwaniom zwigzanym z postepujaca globalizacja, rosnacymi odlegtosciami pomigdzy
partnerami rynkowymi, szybkoscig 1 terminowoscia dostaw, wzrastajaca zlozonoscia
procesow logistycznych i rosngcymi kosztami transakcyjnymi.

W przesziosci zwracano szczeg6lng uwage na ekonomiki i organizacje produkciji,
wykorzystanie potencjatu wytwdrczego (minimalizacja kosztow statych), czas odnowy
majatku produkcyjnego, optymalizacje poziomu zapaséw i skalg produkcji. Obecnie
wickszo$¢ przedsigbiorstw stawia sobie za gtéwny cel wzrost poziomu obstugi klienta,
elastyczne reagowanie (umiejetnos¢é wprowadzania zmian) na potrzeby rynkowe, jakos¢ i
niezawodnos$¢ swoich produktow. Zwigksza si¢ roéwniez zapotrzebowanie na informacje
towarzyszace tym procesom. Wykorzystuje sie je zarowno na etapie planowania i analizy
prowadzonych dziatan. Na potrzeby logistyki wykorzystywane sa najnowsze osiaggnigcia
technik komputerowych w celu utatwienia rejestracji i przetwarzania danych. Nowoczesna
technika obejmuje:

e kody kreskowe,

e automatyczne gromadzenie danych (AIDC — automatic identification date capture),

e elektroniczng wymiana danych (EDI - electronic data interchange),

e czytniki optyczne (wykorzystujace OCR — optical character recognition),

® przenosne urzadzenia do wprowadzania danych,

e elektroniczne urzadzenia poktadowe,

e Sledzenie przesytek on-line,

® identyfikacje przesytek za pomoca fal radiowych (RFID).

Stwarza to mozliwos¢ gromadzenia olbrzymiej ilosci danych, ktére dzigki stosowaniu
modeli decyzyjnych mozna nastgpnie przetwarza¢ w uzyteczng informacje wspomagajaca

proces podejmowania decyzji. Wymiana informacji odbywa si¢ pomiedzy danym



przedsigbiorstwem i jego klientami (dostawcami, odbiorcami), pomigdzy pionami
funkcjonalnymi przedsicbiorstwa (produkcja, logistyka, marketing, rachunkowos¢, finanse),
sferami dziatan logistycznych (obstuga klienta, transport, skladowanie, zamoéwienia, kontrola
zapasow).

Jak zauwazajg P. ltowiecki i A. Ortowski® ,Efektywnos¢ przedstawionych technologii
informatycznych dla systeméw logistycznych jest w duzym stopniu uwarunkowana przez
stopien kompleksowosci wykorzystywanego systemu informatycznego. Pod tym wzgledem
Za proces integracji i koordynacji wzajemnych powigzan w celu poprawy wyniku

finansowego odpowiedzialny jest system controllingu.

3. Zakres i zadania controllingu logistyki

Controlling wywodzi si¢ ze Stanéw Zjednoczonych, gdzie w koncu XIX wieku po raz
pierwszy w przedsighiorstwie utworzono stanowisko kontrolera®. Kryzysowe lata trzydzieste
wieku XX, wielkiego kryzysu w USA potwierdzity przydatnos¢ podejscia controllingowego
do zarzadzania. W europie zachodniej z najwigkszym powodzeniem idea controllingu zostata
zaszczepiona w przedsigbiorstwach niemieckich. Poczatki upowszechniania controllingu w
naszym kraju przypadaja na lata dziewigédziesigte XX wieku. Mamy do pokonania wiele
barier’. W literaturze przedmiotu definiowane sa rézne rodzaje i typy controllingu.
S. Marciniak® przyjmujac rézne kryteria, wyréznia ze wzgledu na:

e przedmiot, rodzaj dziatalnosci — controlling wytwarzania, zabezpieczenia proceséw
wytwarzania, finansowy, logistyczny, ochrony srodowiska, zasobdéw ludzkich,
marketingu, spoteczny, edukacyjny, ochrony zdrowia,

e horyzont czasu, funkcji — controlling strategiczny i operacyjny,

e zakres — controlling kompleksowy, produkcyjno-finansowy i finansowy,

e idei, celu dziatania — controlling struktur i wynikow.

® p.Itowiecki, A.Ortowski, Technologie informatyczne w logistyce, Wies Jutra , 2010, nr 1, s. 36-37

* AJarugowa, W.Nowak, A.Szychta, Zarzadzanie kosztami w praktyce swiatowej, ODDK, Gdansk 1998, s.141
® K.Sawicki, Problemy stosowania controllingu w polskich przedsiebiorstwach, Zeszyty Teoretyczne Rady
Naukowej SKwP, 48/1999, 5.98-105

¢ s.Marciniak, Controlling, filozofia, projektowanie, Centrum Doradztwa i Informacii ,,Difin” sp.z 0.0.,
Warszawa 2001, s. 33



Controlling obejmowaé¢ moze rézne obszary funkcjonowania przedsigbiorstw i moze by¢

traktowany, jako':

e system informacyjny, wspomagajacy procesy decyzyjne, w tym system wskaznikow
oparty na rachunkowosci i finansach, stuzacy zarowno do oceny zdarzen przesztych,
jak i monitorowania zdarzen przysziych na potrzeby sterowania obszarami
krytycznymi przedsigbiorstwa,

e system planowania, Kkontroli i sterowania dzialalnoscia przedsigbiorstwa,
zorientowany na przyjete cele strategiczne i operacyjne, integrujacy i koordynujacy
cele lokalne obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa z celami firmy jako catosci,

e system zarzadzania jednostkami wewngtrznymi przedsigbiorstwa, oparty na centrach
kosztow i centrach zysku — osrodkach odpowiedzialnosci (odpowiednio) za koszty i
wyniki, stymulujacy do planowej realizacji zadan rzeczowych i racjonalnego zuzycia
czynnikow produkcji (w tym system budzetowania kosztow na potrzeby zarzadzania
jednostkami wewnetrznymi firmy).

Ideg controllingu logistyki jest zbudowanie logicznego kompleksowego systemu, ktéry
poprzez uporzadkowane potagczenie roznych elementéw  struktury logistycznej
przedsigbiorstwa bioracych udziat w dziatalnosci gospodarczej oraz struktury controllingowej
wyrazonej w przekroju finansowym, organizacyjnym oraz technicznym pomoze kadrze
kierowniczej w podejmowaniu bardziej trafnych oraz wiarygodnych decyzji o charakterze
operacyjnym i strategicznym.

W warunkach ostrej konkurencji przedsigbiorstwa poszukuja sposobow poprawy wyniku
finansowego oraz narzedzi skutecznego zarzadzania przedsigbiorstwem. Nasilaja si¢ procesy
kontroli jakosci wykonywanych proceséw pofaczone z wprowadzaniem udoskonalen w
trakcie realizacji przyjetego planu. Controlling wykorzystywany jest z jednej strony do
ksztaltowania, z drugiej zas do sterowania (doskonalenia) poziomu wyniku finansowego. W
jego ramach wykorzystuje si¢ wiele instrumentéw oddziatywania na przychody i koszty w
celu uzyskiwania pozadanego wyniku finansowego. Wiele przedsigbiorstw w pierwszej
kolejnosci probuje sterowaé kosztami, znalez¢ w nich mozliwosci podnoszenia zyskownosci

sprzedazy. Wykorzystuje w tym celu zestaw narzedzi umozliwiajacych sterowanie, takich jak:

”'S.Nowosielski, Centra kosztéw i centra zysku w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo UE we Wroctawiu, Wroctaw



budzetowanie, pomiar stopnia realizacji budzetéw i raportowanie wynikow. Aby 0siggna¢
maksimum korzysci, rozwigzania controllingowe musza by¢ wdrazane przy uwzglednieniu
specyfiki branzy i zindywidualizowane stosownie do jej potrzeb.

Dostarczenie dobrych jakosciowo, krotkookresowych sprawozdan, niezbednych osobom
na réznych szczeblach zarzadzania, uwarunkowane jest posiadaniem przez przedsi¢biorstwo
odpowiednio skonstruowanego i sprawnie funkcjonujacego systemu informacyjnego. Jest on
integralng czescia controllingu. Powstaje wigc potrzeba budowy systemu sprawozdawczosci
wewngetrznej. Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w gospodarce rynkowej sprowadza sie do
zarzadzania informacja. Controlling to ponadfunkcyjny instrument zarzadzania, stanowiacy
proces sterowania zorientowanego na wynik przedsigbiorstwa, a realizowany przez
planowanie, kontrole, sprawozdawczos¢ i kierowanie.

Rachunkowos¢ dla controllingu jest narzedziem dostarczajagcym w  sposob
uporzadkowany informacji niezbednych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Natomiast w
przypadku logistyki, wielo$¢ powigzan i interakcji z innymi wydziatami przedsigbiorstwa
powoduje, iz cigzar zainteresowania controllingu logistyka przesuwa si¢ z poziomu
nadzorowania i sterowania kosztami wydziatow logistycznych w stron¢ dbatosci o
efektywnos¢ funkcjonowania catego systemu (poprawa przeptywow strumieni finansowych i
informacyjnych, uwalnianie kapitatu, zaspakajanie potrzeb klienta, itd.).

Olbrzymi obszar wspdlnych problemow jest zwigzany z utrzymaniem potencjatu
operacyjnego (zdolnosci produkcyjnych) przedsiebiorstwa. Nowoczesne metody rachunku
kosztow pozwalaja na rozszerzenie zakresu kalkulacji ze sfery produkcji na sfery
zaopatrzenia, zbytu i funkcjonowania catego przedsicbiorstwa, w tym rowniez procesy
logistyczne. Efektywnos$¢ w zakresie logistyki jest bardzo waznym elementem efektywnosci
(rentownosci) catego przedsigbiorstwa. Controlling logistyczny nie jest tylko sumg dwoch
systemOw, ale ma za zadanie przede wszystkim wykorzysta¢ ich wzajemne zwigzki i
towarzyszacy im efekt synergii.

Za J.Weberem® mozna controlling rozumie¢ bardzo szeroko i abstrakcyjnie jako system
kierowania, planowania i kontroli, a takze dostarczania informacji, systemowo tworzony,

powigzany, koordynowany i w ten sposéb wspierajacy adaptacje¢ i budowg catego systemu.

2001, s.27
8 J.Weber, Wprowadzenie do controllingu, Oficyna Controllingu PROFIT, Katowice 2001.



Jest to system interdyscyplinarny wykorzystujacy zdobycze wielu nauk i majacy za zadanie w
spos6b optymalny wykorzystywaé zasoby i potencjat kazdej organizacji dla realizacji jej
celow. Bardziej obrazowo system controllingu mozna postrzega¢ jako proces nawigacji i
sterowania dla celow gospodarczych za pomoca planu, wyznaczajacego miejsce
przeznaczenia. Planowanie musi w tym przypadku by¢ traktowane jako proces ciagly, a
miejsce przeznaczenia rozumiane jako osiagniccie konkretnych poziomow realizacji
dostosowywane za kazdym razem do zmieniajacych si¢ warunkéw funkcjonowania
organizacji. Wreszcie controlling mozna rozumie¢ jako system wzajemnie okreslonych
przedsigwzieé¢, zasad, metod i technik stuzacych wewne¢trznemu systemowi sterowania i
kontroli orientowanego na osiagniccie zatlozonego wyniku. Wykorzystywana wiedza moze
pochodzi¢ spoza organizacji i w ten sposob by¢ niezalezna od konkretnych organéw
sprawujacych funkcje nadzoru wiascicielskiego w przedsigbiorstwie.

Podstawowym kryterium podejmowania dziatan korygujacych i dostosowawczych jest
wielkos¢ odchylen wielkosci transakcji zrealizowanych od planowanych. W tym przypadku
mozemy wyrozni¢ nastgpujace etapy:

-zdefiniowanie pozadanych wynikow (ustalenie celow),

-ustalenie wskaznikow przysztych wynikdw,

- ustalenie norm dla wskaznikow przysztych wynikdw,

- ustalenie sieci informacyjnej i sprzgzen zwrotnych,

- ocena i podjecie dziatan korygujacych.

Niewatpliwie jednym z celow kazdego systemu informacyjnego jest pozyskiwanie
wiarygodnych informacji, gdyz tylko wtedy jest on w stanie zmniejszy¢ obszar niepewnosci
co do przysztych dziatan organizacji. Dobrze okreslony system logistyczny zawiera wiasciwie
okreslony i eksploatowany system informacji o towarzyszacych procesach logistycznych.
Aby sprosta¢ temu zadaniu system contollingu logistyki musi spetnia¢ nastepujace warunki:

-zadnych manipulacji (obiektywizm informacji)

-jedno zrodto informacji (zgodnos¢ danych WE/WY),

-zrozumiato$¢ (postugiwanie si¢ znanymi powszechnie kategoriami  ekonomicznymi),

-aktualnos¢ (wprowadzane dane natychmiast sa udostgpniane),

-gospodarnos¢ (zbyt mato informacji niedobrze, jeszcze gorzej gdy jest zalew

informaciji),



-nastawienie na odbiorce (dostosowanie sie do wymogow uzytkownika).

Controlling logistyki jako system pozwalajacy na koordynacje celow strategicznych i
operacyjnych przedsigbiorstwa ze szczegdlnym uwzglednieniem proceséw logistycznych.
Tradycyjnie karta zréwnowazonych wynikéw (BSC)° pozwala na transmisje celéw
strategicznych na dziatania operacyjne. W tym przypadku powinny zosta¢ w sposob
szczegolny potraktowane cele zwigzane z funkcjami logistycznymi. Wydaje si¢, ze moze to
by¢ olbrzymi obszar probleméw zwigzanych z utrzymaniem potencjatu operacyjnego
(zdolnosci produkcyjnych). Konieczne jest w takim przypadku stworzenie tacznika pomiedzy
procesami logistycznymi i controllingiem. Wspdlnym mianownikiem jest rachunek kosztow
dziatan sterowanych czasem (transakcjami). Powstaje pytanie, jak potaczy¢ dziatania (cele)
zwigzane z wykorzystaniem potencjatu operacyjnego z elastycznoscia rynkowa, z poziomem
obstugi Klienta i spig¢ to klamra rentownosci i wzrostu wartosci przedsiebiorstwa? To wilasnie
rozstrzygaja w swojej ksiazce R.Kaplan i S.Anderson’®. Wskazuja oni na mozliwosé
ograniczenia kosztdw, mozliwos¢ skoncentrowania sie na prowadzeniu swojej podstawowej
dziatalnosci  (najbardziej efektywnej dziatalnosci), wyzszej jakos¢ ustug, redukcji
zatrudnienia, mozliwosci zwigkszenia wykorzystania potencjatu, wiedzy, profesjonalizmu
operatora logistycznego, mozliwos¢ korzystania z réznego rodzaju licencji i pozwolen
posiadanych przez operatora logistycznego, zmniejszenie zaangazowanego Kkapitatu,
zmniejszenie nakladow inwestycyjnych, zmian systemu rozliczania — przejscie z kosztow
statych na koszty zmienne, zmniejszenie utraconych mozliwosci sprzedazy, o0szczgdnosé
czasu, zwiekszenie elastycznosci dziatania, uproszczenie tancucha dostaw. Wyznaczaja one
zadania systemu controllingu logistyki i systemu controllingu jako catosci. Ten sposob
postgpowania staje si¢ mozliwy wtedy, gdy zamiast pojedynczej sekwencji plan i realizacja:

(P=>R),
pojawia si¢ Ciag:

(Po, P12 Rty, P22Rty, ........ Pk->Rtk., Pn>Rty),

kolejnych plandéw tworzonych w okreslonym momencie czasu ti dla k=1,...n.

° ang. Balanced Scorecard
19 R, Kaplan, S.Anderson, Rachunek kosztéw dziatan sterowany czasem, PWN, Warszawa 2008



Przy czym pojawia si¢ w kazdym z tych momentéw bardzo wazny element w postaci
odchylen wartosci zrealizowanych od planowanych (Oy). Potrzeba uwzgledniania odchylen
wynika z niedoskonatosci informacji w momencie opracowywania wyjsciowego planu (PO0),
ktory powinien by¢ kontrolowany i weryfikowany w miare naptywania dodatkowych
informacji. W controllingu mamy do czynienia z tréjka elementow (P,R,0) tworzacych jeden
system. Wymaga to podejmowania decyzji w trakcie nieustannego uczenia si¢ i zdobywania
informacji, a takze operowania kompleksem probleméw zwigzanych z zarzadzaniem
przedsiecbiorstwem oraz podejmowania aktywnego sposobu na osiagane wyniki. Uzyskuje sie
to poprzez lepsze uwzglednianie wystepujacych zmian otoczenia oraz lepsze dostosowania do
rzeczywistosci. Etapow w systemie controllingu nie mozna przedstawi¢ ani od poczatku, ani
od konca. Sposéb i warunki, w jakich przebiega proces decyzyjny, nie sa w pelni znane.
Teorie ekonomiczne bowiem sg zalezne od kazdorazowych wyobrazen ludzi lub celu ich
zastosowania. W centrum zainteresowan nauk ekonomicznych nadal stoi homo economicus
charakteryzujacy si¢ racjonalng zobiektywizowana logika podejmowania decyzji.
Przywigzuje si¢ rowniez duza role do aspektow psychologicznych. Celem tych zabiegow jest
wbudowywanie w ekonomiczna teori¢ podejmowania decyzji wiadomosci z zakresu
psychologii osobowosci i psychologii spolecznej odnoszacych si¢ do pojedynczych
decydentow oraz systemu spotecznego.

Podejmowanie pojedynczych decyzji rozpoczyna si¢ jednak od postawienia celu i
dokladnego rozpoznania problemu. Na tym etapie wraz z elementami analizy celu bedzie
dokonywana analiza przedsigbiorstwa i otoczenia, a takze ustalane odchylenia miedzy
okreslonym celem a jego stanem w danym momencie. PorOwnanie miedzy stanem
pozadanym a rzeczywistoscig prowadzi do zdefiniowania czastkowych problemoéw, a
nastepnie do sformutowania wiasciwych zadan.

Proces controllingu przechodzi zatem na etap ustalania wskaznikdw przysztych wynikow,
aby zadania realizowane byty zgodnie z oczekiwaniami decydenta. Z tym etapem scisle
sprzegnicty jest etap ustalania norm dla przysztych kryteribw oceny wynikow. Jest on
nastgpstwem szczeg6towego planowania, ktore doktadnie okresla potrzebne naktady, sposob i
czas realizacji, a takze spodziewane efekty. Musza by¢ w tym przypadku uwzglednione
techniczne, ekonomiczne i ludzkie uwarunkowania. W efekcie dochodzimy do wyznaczenia

nowego pozadanego stanu systemu.
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Na nastepnym etapie dochodzimy do zasadniczego elementu, ktéry ma ogromne w
procesie controllingu. Jego zadaniem jest stworzenie mozliwosci do poréwnan wartosci
kontrolowanych z wartosciami rzeczywistymi i pozadanymi. Na tym etapie musi dojs¢ do
integracji planowania i ewidencji w jeden spdjny system. Parametry poréwnywane moga
dotyczy¢ zaréwno ilosci, wartosci, jak i czasu oraz sposobu wykonania zadania. Na skutek
sprzezen zwrotnych proces prowadzenia przedsiebiorstwa nie dokonuje si¢ w postaci
jednorazowego przebiegu podejmowania decyzji, lecz powraca od fazy kontroli do fazy
planowania i ponownego postawienia probleméw. Oznacza to, ze mamy do czynienie z
permanentnym systemem wystepowania wspotbieznych proceséw planowania, wdrazania
(ewidencji) i kontroli — okreslonym przez nas systemem controllingu. Budowa takiego
systemu jest szczegdlnie istotna w warunkach ciagglego odradzajaca si¢ niepewnos¢ co do
przysztosci i warunkéw w jakich bedziemy funkcjonowaé. | to nie chodzi jedynie o
zapobieganie negatywnym skutkom jakie moga wystapi¢ na skutek zmiany otoczenia, ale
rowniez o wykorzystywanie wszystkich pojawiajacych si¢ szans i mozliwosci.

Wreszcie ostatni element zintegrowanego systemu informacyjnego, jakim jest controlling
stanowi ocena i podjecie dziatan korygujacych. Poréwnanie i ocena moze odbywaé si¢ na
Kilku poziomach. Podczas procesu kontroli dokonuje sie por6éwnan miedzy dwiema
wielkosciami kontrolowanymi lub ich wigksza liczbg. Konieczne jest ustalenie na poczatku
tego procesu jaki rodzaj informacji zostanie wigczony do poréwnan. Najczesciej
uwzgledniane sa:

o wielkosci opisowe i tym samym zrealizowane (informacje deskryptywne),

e t]. wartosci rzeczywiste (,,jest”).

o wielkosci spodziewane lub prognozowane (informacje predyktywne),

e tj. wartosci spodziewane (,,b¢dzie”),

o wielkosci pozadane, albo normatywne (informacje preskryptywne),

e tj. wartosci oczekiwane (,,powinno by¢”).

W zaleznosci od tego, jakie wielkosci beda ze sobg poréwnywane wyrdznia Sie
nastepujace metody kontroli, charakteryzujace si¢ okreslonymi funkcjami.

Poréwnanie ,jest - jest”. Wielkosci zrealizowane sa ex post poréwnywane miedzy sobg

(na przyktad: pionowe poréwnanie przedsichiorstw).
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Poniewaz do tego poréwnania sa wprowadzane tylko wielkosci zrealizowane, nie ma ono
bezposredniego zwiazku z celem, a tym samym i z decyzjami, lecz moze stuzy¢ ocenie
wzglednej dobroci osiggnigtych rezultatow.

Poréwnanie ,jest - bedzie”. W tym porownaniu sprawdzamy czy wielkosci
prognozowane, ktdre byty przestankami planowania, moga by¢ nadal trafne, a wiec czy nie
moga by¢ zakwestionowane dzigki uzyskaniu nowych wiadomosci (wiedzy) o wartosciach
prognozowanych. Wykorzystujemy zasadg ,,feedback control”.

Poréwnanie ,jest - powinno by¢”. Wielkosci zrealizowane (,,jest”) porownywane sg z
wielkosciami pozadanymi (,,powinno by¢”). Kontrola ta stuzy korekcje wyznaczonych celow,
ktore w zaleznosci od realizacji moga ulec zmianom.

Poréwnanie ,bedzie — bedzie”. To poréwnanie stuzy takze do ponownego zbadania
postepowania prognostycznego sprawdzenia jego wiarygodnosci dla podejmowania dalszych
decyzji na zasadzie tzw. feedforward control”.

Poréwnanie ,bedzie — powinno by¢”. Jest to przewidujace, ostrozne porOwnanie
zaplanowanych stanéw pozadanych (,,powinno by¢”) z oczekiwanymi, na podstawie
najnowszych informacji, wynikami. Nie oczekuje si¢ w tym wypadku typowej kontroli, lecz
jedynie konfrontuje si¢ juz w trakcie procesu realizacji normatywne wielkosci pozadane
(,,powinno by¢”) z wielkosciami prognozowanymi (,,bgdzie) na zasadzie tzw. ,,feedforward
control”.

Poréwnanie ,,powinno by¢ - powinno by¢”. Jest to sprawdzenie wyznaczonych przez
planowanie wielkosci pozadanych  (,,powinno by¢”) jednoczesnie z uwzglednianiem
wewnetrznej spoistosci planu. Przez takie poroOwnanie mozna ponownie sprawdzi¢ zgodnosé
roznych postawionych celow. Mozna zwiaszcza uwzgledni¢ fakt, ze ludzie zmieniaja swoje
cele i pojmowanie wartosci w czasie realizacji procesu.

Przedsiewzigcia korygujace sa $cisle uzaleznione od motywacji rozwojowych oraz
rzutkosci przedsiebiorcow. Przy zachowawczej postawie ogranicza si¢ on do wykorzystania
rezerw wydajnosci i rezerw kosztowych poszczegoélnych dziatalnosci przedsiebiorstw, nie
wprowadzajac nowych dziatalnosci. Natomiast potencjalnie istnieja mozliwosci nieustajacego

doskonalenia réwniez dtugoterminowych zatozen dotyczacych strategii przedsiebiorstwa.
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4. Zakonczenie

Controlling logistyki to system dziatan ukierunkowanych na powigzanie rynku,
dystrybucji, produkcji i zaopatrzenia w taki sposdb by zaproponowaé klientowi wysoki
poziom obstugi, dbajac réwnoczesnie o oszczednosé kosztow. Towarzyszy¢ temu powinien
odpowiedni system informacyjny wspomagajacy zarzadzanie w przedsigbiorstwie. Wymagac
on bedzie objecia wszystkich sfer jego dziatalnosci. Controlling logistyki ma za zadanie
wspiera¢ realizacje procesdéw logistycznych oraz przyczyniac sie do zwiekszenia i utrwalania
wkiadu logistyki w sukcesie rynkowym przedsigbiorstwa. Obejmuje on swoim zakresem nie
tylko koszty funkcjonowania wydziatéw logistycznych, ale przede wszystkim nadzoruje i
steruje efektywnoscig catego obszaru przeptywu débr i ustug w przedsiebiorstwie. Controlling
spetnia swoja funkcje koordynacyjna w przekroju podejmowania decyzji (zarzadzania), co
umozliwia z kolei wtasciwg realizacj¢ proceséw logistycznych warunkujacych czasowo-
przestrzenne prowadzenie dziatalnosci gospodarczej. Kwestia wazng wspomagajaca
efektywnos¢ realizacji jest okreslenie w systemie controllingu osrodkow odpowiedzialnosci

kosztow i zysku.
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TITLE IN ENGLISH

Summary
Summary, Summary, Summary, Summary, Summary, Summary, Summary, Summary,
angielskim, streszczenie i tytut referatu poda¢ w jezyku polskim).

The creation of suitable informative system helping the management in enterprise requires
assumption of all spheres of his activity. Theoretical conceptions dealt out, separate systems, such how
accountancy, logistics and controlling should aim to integration mutual connections and tasks. The
Controlling of logistics has for task to support the realization of logistic processes as well as to
contribute to enlargement and the strenghten in market success of enterprise the contribution of
logistics. He hugs his range the not only costs of functioning the logistic departments, but it first of all
supervises and it steers with efficiency of whole area of flow goods and the services in enterprise. The
Controlling fulfils one's the function the cordination in section undertaking the decision ( the
management), which makes possible in turn the proper realization of logistic processes conditioning
temporarily - the spatial leadership of economic activity.
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