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1. WSTEP

Pomiar wynikéw dziatalnosci gospodarczej jest niezbednym zadaniem kaz-
dego przedsigbiorstwa funkcjonujacego na wspolczesnym rynku. Tak jak
zmieniat si¢ charakter aktywnosci podmiotéw gospodarczych w ostatniej
dekadzie, tak tez ulegly przeksztalceniom forma i metody dokonywania pomia-
row. Obecnie istnieje bogaty zbior miernikdw i sposobow stosowanych do
pomiaru osiagnie¢, jednak do najczesciej uzywanych w praktyce naleza m.in.
wskazniki finansowe, systemy wskaznikow, w tym strategiczna karta wynikow.

Niezaleznie od przyjetego sposobu nie wystepuje okreslony wzorzec pomia-
ru dokonan. Przedsigbiorstwa cechuje bowiem odmienny charakter prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej, tj. od jednostek produkcyjnych, poprzez handlowe,
po podmioty swiadczace ustugi. W zwiazku z tym, liczba i rodzaj stosowanych
sposobow pomiaru oraz na ich podstawie podejmowane decyzje sa tak rézno-
rodne, jak niejednolite sa cele wyznaczone w strategiach przedsigbiorstw.

Problematyka pomiaru dokonan byla analizowana w literaturze najczg¢sciej
w odniesieniu do przedsigbiorstw produkcyjnych. Jednak w ostatnich latach
zwigkszyta sie rola i liczebnos$¢ przedsigbiorstw ustugowych, w tym logistycz-
nych. Przedsigbiorstwa ustug logistycznych (posrednicy logistyczni, operatorzy
logistyczni) stanowig znaczna cz¢$¢ ogotu jednostek ustugowych (obok instytu-
cji finansowych) na rynku. Wraz z podmiotami produkcyjnymi i odbiorcami
tworza zintegrowane tancuchy dostaw w obrgbie danego kraju oraz na arenie
migdzynarodowej. Jednoczesnie poszczegodlni operatorzy logistyczni wzajemnie
konkuruja o wigkszy udziat na rynku zbytu, bogatsza oferte swiadczonych ustug,
niskie ceny i wysoka jako$¢ ushug oraz o wysokie wyniki finansowe. Tak
wyznaczone cele w relacji do silnej konkurencji wsrod ustugodawcow logi-
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stycznych mozna osiggnac poprzez wdrozenie i zastosowanie efektywnego oraz
skutecznego systemu pomiaru dokonan.

Celem artykuhu jest zaprezentowanie problematyki pomiaru dokonan wy-
stgpujacej w obszarze logistyki i w podmiotach logistycznych, a ponadto
wskazanie, jakie czynniki i metody odgrywaja szczego6lna rolg w pomiarze
osiagnie¢ dziatalnosci logistycznej. Dodatkowo autorka artykulu przedstawia
gtowne wyniki badan empirycznych przeprowadzonych wsrdd europejskich
przedsigbiorstw ustug logistycznych, ktére pozwolg zdefiniowaé wymagania
efektywnego i skutecznego systemu pomiaru w logistyce, uwzgledniajacego
potrzeby odbiorcow i dynamiczne zmiany srodowiska gospodarczego.

2. WYMIAR KONCEPCJI POMIARU DOKONAN

Zarzadzanie przedsigbiorstwem produkcyjnym lub ustugowym jest zlozo-
nym procesem, poniewaz wymaga doktadnej znajomosci jednostki gospodarczej
zarowno od strony wewngtrznej (zasoby, cele, procesy), jak 1 zewngtrznej
(blizsze 1 dalsze otoczenie) oraz uwzgledniania jej funkcjonowania w krétkim
i dlugim okresie. Nakladajac na powyzsze aspekty dodatkowo zagadnienia
marketingowe, tj. zmian¢ aktywnosci podmiotu z punktu widzenia produktu
w kierunku klienta oraz kwestie gospodarczo-polityczne, np. globalizacjg, rynek
walutowy, wowczas efektywne zarzadzanie okreslonym przedsigbiorstwem,
lepiej niz czynig to konkurenci, wydaje si¢ by¢ mato realistyczne.

Niemniej jednak na wspdlczesnym, miedzynarodowym rynku dziata
ogromna liczba przedsigbiorstw, ktdre potrafia jednoczes$nie ze soba kooperowac
i konkurowaé, osiagajac przy tym wysokie wyniki finansowe, plynnosci
i rentownosci. Taki stan rzeczy jest mozliwy dzieki wdrozeniu systemu wspiera-
jacego procesy zarzadzania, nazywanego systemem controllingu', ktéry steruje
czynnosciami planowania, kontroli i usprawnia podejmowanie decyzji. W ra-
mach systemu controllingu znajduje si¢ kolejny wazny obszar analizy okreslany
jako pomiar dziatan i wynikow.

Pomiar dokonan jest definiowany jako ,,proces ilosciowego opisu i oceny
dziatan pod wzgledem ich efektywnosci i skutecznosci” (Neely, Gregory, Platts,
1995, s. 1228). Postrzegany jest jako system zarzadzania przedsigbiorstwem,
ktory prowadzi do optymalizacji strategii i celow przedsigbiorstwa’. Poprzez
potaczenie strategicznych inicjatyw, proces6w planowania, sterowania i kontroli
istotnych obiektéw stanowi wsparcie w osiaganiu wyznaczonych celéw (Brun-
ner, 1999, s. 11).

"W przedsiebiorstwach ustug logistycznych okreéla sic system controllingu jako system
controllingu logistyki.

% Na temat systemu pomiaru wynikéw przedsiebiorstwa zob. tez np. Szychta (2007, rozdz. 8;
2010) i Michalak (2008).
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System pomiaru dokonan zawiera sprzezenie zwrotne dotyczace wynikow
dziatalnosci gospodarczej jednostki w odniesieniu do oczekiwan klientow oraz
obiektow operacyjnych i strategicznych. System ten stuzy do oceny, czy po-
szczegblne obszary funkcjonalne i komoérki przedsigbiorstwa realizuja odpo-
wiednie dzialania oraz czy dzialania te sa wykonywane ekonomicznie (Lynch,
Cross, 1995, s. 1). System pomiaru, jak wskazuje nazwa, jest stosowany do
mierzenia oraz zwickszania skutecznosci i jakoSci procesow wystepujacych
w jednostce gospodarczej oraz do identyfikacji korzystnych mozliwosci, ktore
mozna byloby wdrozy¢ w catym systemie dziatan.

W literaturze przedmiotu sposoby pomiaru klasyfikuje si¢ w réznorodny
sposob. Moga by¢ one pogrupowane jako miary finansowe i niefinansowe,
twarde i migkkie, wewnetrzne (ukierunkowane na procesy) i zewngtrzne
(zwiazane z elementami i strumieniami wyjscia). Ponadto moga by¢ stosowane
na poziomie globalnym, przedsigbiorstwa, komorki lub grupy (Uussi-Rauva,
1996, s. 13-29). J.M. Juran (1989, s. 1-14) potaczyt powyzsze aspekty
w konteks$cie przedsiebiorstwa i przestawil za pomoca modelu piramidy tak, ze
na poziomie najwyzszego zarzadu sg wykorzystywane z reguty finansowe $rodki
pomiaru, na poziomie sredniego kierownictwa bedg to zardéwno miary finanso-
we, jak niefinansowe, natomiast najnizsze kierownictwo stosuje niefinansowe
srodki pomiaru dokonan. Dodatkowo najwyzszy zarzad bedzie zainteresowany
informacjami ptynacymi z uzycia miar na skal¢ globalna, tzn. obejmujace
szeroki obszar aktywnos$ci przedsi¢biorstwa i jego otoczenia oraz strategiczne
aspekty. W ten sposob zarzad moze kontrolowaé zewngtrzne srodowisko i po-
dejmowaé skutecznie dlugookresowe decyzje. Z kolei srodki pomiaru o wez-
szym zasiggu wspieraja gldwnie wewngtrzne procesy, sq stosowane systema-
tycznie do pomiaru efektywnosci i skutecznosci biezacych operacji. Maja one
szczegdlne znaczenie w obszarze logistyki i tancucha dostaw.

Praktyka obok literatury dostarczyla takze podstawy do zbudowania okre-
slonego przekroju pomiaru. Przykladowo, A.T. Kearney (1984, s. 55-59)
opracowal zestawienie czterech kategorii przedsiebiorstw wedlug stosowanego
pomiaru, uwzgledniajac aspekty zarzadzania logistycznego (logistyke, zarzadza-
nie 1 informacje), charakterystyczne dla dziatéw dystrybucji.

Autor nazwat pierwsza kategori¢ przedsigbiorstw ,,pasywnymi firmami”.
Stosuja one pojedyncze miary w ujeciu pienigznym do oceny dziatalnosci,
w tym dystrybucji (np. udziatl procentowy kosztow do przychodéw ze sprzedazy
ustug). Dane do pomiardéw czerpane sa wylacznie z dziatu finansowego lub
ksiggowosci. W tym miejscu mozna postawié¢ pytanie, czy taki pomiar moze
shuzy¢ wlasciwej kontroli 1 ocenie proceséw podmiotu gospodarczego. Wydaje
si¢ by¢ on mato przydatny, jesli miatby stuzy¢ podejmowaniu strategicznych
decyzji (Kearney, 1984, s. 55-59).

Do drugiej kategorii naleza jednostki gospodarcze okreslone jako ,,reaktyw-
ne firmy”, poniewaz zaczynaja stosowa¢ w obrgbie dystrybucji mierniki
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w kontekscie produktywnosci i rentownosci. W tym celu wdrazaja odpowiednia
technologi¢ informatyczna, ktéra wptywa z kolei na obnizenie poziomu nieefek-
tywnych dziatan (Kearney, 1984, s. 55-59).

Trzecia kategoria obejmuje ,,firmy proaktywne”. Maja one uksztaltowany
na wysokim poziomie pomiar dokonan, poprzez ustalone wyraznie operacyjne
iw pewnym zakresie strategiczne cele oraz odpowiednio wyselekcjonowane
wskazniki (Kearney, 1984, s. 55-59).

W ostatniej kategorii podziatu (IV), przedsigbiorstwa charakteryzujq si¢ po-
siadaniem zintegrowanego systemu kooperacji mi¢gdzy poszczegdlnymi komor-
kami. Przyktadowo, obszar logistyki moze wspotpracowaé z komodrka marketin-
gu. Dodatkowo podmioty w tej grupie potrafia taczy¢ dostgpne dane z pomiaru
z informacjami finansowymi, w ten sposdb uzyskujac réwnowage w osigganiu
celow operacyjnych i strategicznych (Kearney, 1984, s. 55-59).

Studium empiryczne dokonane przez Kearneya® ukazato jednak, ze duzego
procentu badanych przedsigbiorstw nie mozna byto zaliczy¢ nawet do trzeciej
kategorii. W przypadku analizy komoérki dystrybucji 75% firm miescito sig
w pierwszej lub drugiej kategorii wyzej opisanego podziatu. Rezultaty badan
moga dowodzi¢, ze wigkszo$¢ firm w latach 80. XX w. nie posiadala wdrozone-
go efektywnego 1 skutecznego systemu pomiaru dziatan. Dzi§ sytuacja wyglada
zupetnie inaczej, poniewaz jedng z fundamentalnych zasad egzystencji przedsig-
biorstwa na wspotczesnym rynku jest odpowiednio zaimplementowany, efek-
tywny i skuteczny system pomiaru dokonan.

2.1. Organizacja pomiaru dokonan i jej problematyka

Pomiar dokonan jest bardzo istotny dla analizy dzialalnosci gospodarczej
przedsigbiorstwa, ale nie jest tatwy w realizacji. Aby przyniost firmie pozadane
efekty, musi by¢ odpowiednio zaplanowany i przeprowadzony. Znaczna czg$¢
metod i narz¢dzi pomiaru dokonan uwzglednia zagadnienia rachunkowosci
inauk o zarzadzaniu do identyfikacji proceséw wejsciowych i wyjsciowych,
przy czym pomiary stosowane przez przedsiebiorstwa nie rozwiazuja catkowicie
wszystkich aspektéw wymienionych wyzej proceséw logistycznych (Anderson,
Chambers, Reward, 1985, s. 7-23). Przykladowo, opdznienie wysytki az do
momentu pelnego zaladowania srodka transportu moze poprawic¢ efektywnosc,
ale dokonany pomiar nie wykaze szkody wyrzadzonej w kontekscie obstugi
klienta. Srodki pomiaru czesto bowiem przedstawiaja okreslony wycinek
dziatalnosci gospodarczej, natomiast wadliwy pomiar wptywa na przekazanie
najwyzszemu kierownictwu ztych informacji, zas te oddziatywaja na podjgcie
zlych decyzji. W zwiazku z tym bardzo wazna jest selekcja miernikéw oraz
sposobow pomiaru dokonan.

? Badanie zostato przeprowadzone przez A.T. Kearneya w 1983 1.
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Kolejna kwestia analizowanej problematyki dotyczy zawartosci pomiaru
dokonan, ktéra powinna by¢ ustalana rowniez z ostrozno$cia. Zgromadzenie
duzej ilosci danych jest zawsze mozliwe, np. dzigki systemom informatycznym,
jednak koszt zarzgdzania informacjami, w tym nieprzydatnymi, moze przekro-
czy¢ zyski plynace ze zrodet danych.

Inny problem jest zwiazany z poroéwnywalnoscia srodkow pomiaru dokonan
w relacji do przyjetych standardéw. Przyktadowo, zastosowanie analizy wskaz-
nikowej, m.in. wskaznika wyjsciowego w obszarze dystrybucji, okreslajacego
relacje wagi wysylki do jej kosztow, bedzie trudnym miernikiem do poréwnania
tego dziatania. Wynika to z faktu, ze kazda ustuga moze charakteryzowac sie
odmienng wielkoscia i waga wysylki. Zastosowanie jednak innego dziatania,
tj. pomnozenia wagi wysytki do przejechanych kilometréw moze wypltynaé na
wzrost porownywalnosci miary, wyznaczajac za wzorzec, na przyktad, dlugie
lub krétkie odcinki trasy (Ronen, 1986, s. 126-131).

Bl¢dnym odniesieniem wynikow dokonan moze okaza¢ si¢ rowniez bench-
marking. Przykladowo, poziom obshlugi klienta ocenia si¢ jako dobry, jesli jest
realizowany na wysokim poziomie. Jednak na rynku wystgpuje okreslona grupa
odbiorcéw, preferujaca niski poziom obstugi klienta, ktory w efekcie gwarantuje
niska ceng. W takim przypadku stosowanie benchmarkingu jako wzorca po-
ziomu osiagni¢¢ bez uwzgledniania zgodnosci zalozen jest wrecz niebezpieczne
(Mentzer, Konrad, 1991, s. 37-38).

Istnieje wiele innych czynnikow, ktore maja wpltyw na znieksztatcanie po-
miaru dokonan. Moga by¢ one zwiazane z blgdnym gromadzeniem danych,
wystepujacymi trudnosciami w bezposrednim zidentyfikowaniu mierzonej
aktywnosci lub ze ztymi praktykami stosowanymi przez menedzeréw (Ander-
son, Chambers, Reward, 1985, s. 7-23). Wiele nowych probleméw moze
narasta¢ w momencie ewaluacji systemu opartego na ztym pomiarze i nicodpo-
wiednich srodkach pomiaru, przykltadowo, stosujac sztywne srodki do oceny
dziatan wymagajacych innowacyjnych i elastycznych pomiarow.

Podsumowujac, przedsiebiorstwo osiagnie efektywnos¢ i skutecznos$¢ pomiaru
dokonan, jesli bedzie on dostosowany do celow i sytuacji. Prawidlowy pomiar musi
obejmowac swym zasiegiem wszystkie aspekty aktywnosci podlegajace ocenie, by¢
pozbawiony blgdow oraz zgodny z systemem nagradzania zarzadu. F. Landy
(Mentzer, Konrad, 1991, s. 39) wyszczegdlnit istotne cechy efektywnego pomiaru.
Naleza do nich m.in. realnos$¢, doktadnosé, zwiazek z innymi aspektami dziatalno-
sci, zrozumiatosé, niskie koszty wdrozenia i realizacji oraz przychylnos¢ zarzadu.

2.2. Implementacja i rozwdj modelu pomiaru dokonan

Pomiar dokonan powinien odzwierciedla¢ wyznaczone cele przedsigbior-
stwa. Z kolei, aby podmiot gospodarczy mogt realizowaé cele, musi posiadac
odpowiednie zrodta danych i umiejetnie nimi zarzadzaé. Dobrze przeprowadzo-
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ny pomiar wymaga doktadnych oraz przydatnych informacji, niektére bowiem
informacje moga okaza¢ si¢ catkowicie nieuzyteczne, a ich gromadzenie zbyt
kosztowne. Znaczna czg$¢ danych potrzebnych do pomiaru posiadaja dziaty
ksiggowosci lub komorki finansowe (Mentzer, Konrad, 1991, s. 44). Zanim
jednak przedsigbiorstwo zacznie gromadzi¢ informacje, powinno okresli¢ ich
zakres i sposdb pozyskiwania.

Szczegodlnie w organizacjach logistycznych tworzenie modulowych baz da-
nych jest niezbednym narzgdziem wspierajacym proces zarzadzania logistycz-
nego. Informacje zawarte w modulach usprawniaja bowiem procesy planowania,
kontroli oraz podejmowania decyzji. Budowanie baz danych powinno by¢
ukierunkowane na cele przedsigbiorstwa, tak aby mozna byto dokonaé¢ pomiaru
ich wynikéw (Mentzer, Konrad, 1991, s. 44).

Modutowa baza danych powstaje w momencie doptywu informacji, ktore
przypisuje si¢ do okreslonych obiektéw, np. klienta, produktu lub regionu.
Informacje moga by¢ dodatkowo podzielone wedlug réznorodnych funkcji,
w efekcie czego analiza oraz pomiar moga mie¢ szerszy wymiar.

Od momentu, gdy zarzadzanie informacjami zwigzane jest z wysokimi
kosztami oraz kwestiami czasowymi, pojawity sic w literaturze propozycje
uporzadkowania systemu informacyjnego w okreslone ramy. D.B. Cook wska-
zal, ze rozwd) spojnego i efektywnego systemu gromadzenia informacji dla
potrzeb zarzadzania wymaga zardéwno ,,waskich” (mikro), jak i ,,szerokich”
(makro) pomiaréw (Mentzer, Konrad, 1991, s. 45).

W praktyce gospodarczej wystgpuje model obiegu informacji okreslany ja-
ko model tancucha procesow logistycznych. Zawiera on dane o poszczegolnych
aktywnos$ciach przedsigbiorstwa oraz o ich wielkosciach finansowych. Zaletg
tego modelu jest to, ze opisuje relacje wystepujace migdzy obiegiem informacji
a dzialaniami przedsi¢biorstwa.

Kolejny przyktadowy rodzaj systemu informacyjnego to model piramidy
dzielacy informacje na trzy obszary, m.in. polityke, planowanie i1 operacje biezace.
Model ten moze by¢ mato przydatny dla potrzeb analiz i pomiaru. Jesli nie bedzie
on wskazywal zaleznosci migdzy rezultatami a S$rodkami, to tym samym nie
bedzie kreowat rozwiazan (Van der Meulen, Spijkerman, 1985, s. 17-25).

Podobnie jak wyzej opisany wzorzec funkcjonuje inny logistyczny model
obiegu informacji procesow wejscia i wyjscia. Dane dzielone sa wedlug segmen-
tow wraz z dodatkowym podziatem na funkcje i strefy. Przyktadowe wyodreb-
nione obszary sa oparte na informacjach dotyczacych zainwestowanego kapitahu,
zakupionych materialow, poniesionych kosztéw, ktore sa nastgpnie dzielone na
poszczegdlne departamenty, tj. zakupu, produkcji, sprzedazy. W ten sposob jest
zaznaczone wyraznie miejsce generowania informacji oraz ich wplyw na
dziatania gospodarcze, a w konsekwencji jest widoczny obieg informacji
(Ballou, Helfrich, 1983, s. 836—852).

Wymienione wybrane modele stanowig cenng bazg to przeprowadzenia ana-
liz i pomiaru dokonan. Jedng z metodologii przeprowadzenia pomiaru dokonan
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zaprezentowal w dwunastu fazach A.R. Novack. Zgromadzony zbiér danych,
rozne warianty analiz oraz prognozowanie dostarczaja potrzebnych informacji
do kontroli $rodkow pomiaru oraz rozwijajg odpowiednie sposoby pomiaréw
w obszarze logistyki (Mentzer, Konrad, 1991, s. 46—47).

Podsumowujac, ilo$¢ informacji i danych, jakie naptywaja do przedsigbiorstw,
jest znaczna, dlatego tez jest potrzebne wdrozenie w struktury przedsigbiorstwa
odpowiedniego modelu, ktéry pozwoli uporzadkowa¢ obieg danych. Taka katego-
ryzacja stwarza mozliwos¢ wyselekcjonowania sposrod wszystkich informacji
tylko takich, ktére sa niezbedne do zarzadzania dziataniami. Tylko wtedy, gdy
przedsigbiorstwo zgromadzito przydatne informacje, moze przeprowadzi¢ skutecz-
ny i efektywny pomiar dokonan i na jego podstawie podejmowaé odpowiednie
decyzje. W przeciwnym razie pomiar wynikow jest bledny i moze przyniesc
negatywne konsckwencje dla przysztego ksztattu dziatalnoéci gospodarczej”.

3. PRZEDSIEBIORSTWA USLUG LOGISTYCZNYCH
A KONCEPCJA CONTROLLINGU LOGISTYKI

Wigkszy nacisk na konkurencj¢ oraz orientacja na klienta daly z jednej strony
wiele nowych mozliwosci dla przedsigbiorstw ustug logistycznych, z drugiej strony
spowodowaly, ze dzialalno$¢ logistyczna znalazla si¢ pod duzg presja. Owa
sytuacja wplyneta na zmniejszenie sie wynikdw finansowych operatdw logistycz-
nych, ktorzy w efekcie rozpoczeli proces poszukiwania nowych mozliwosci na
stworzenie biznesu bardziej zyskownego i rentownego. Jednym ze sposobdw byla
i jest ekspansja dzialalnosci logistycznej poza granice wiasnego kraju. Ponadto
pojawily si¢ inne rozwigzania, m.in. realizacja ustug logistycznych dla jednego
podmiotu gospodarczego lub wigkszej liczby przedsigbiorstw w ramach tancuchéw
dostaw, okreslana jako 3Part Logistics Service® (Vaidyanathan, 20053, s. 89-94).

Dziatania logistyczne charakteryzuja si¢ obecnie silng konkurencja,
w zwiazku z tym przedsiebiorstwa logistyczne, chcac funkcjonowaé na rynku,
zaczely wdrazac i stosowac narzedzia controllingu w kontekscie konkretnych
proceso6w oraz w aspekcie calej dziatalnosci gospodarczej. Implementacja
controllingu do obszaru logistyki przyczynila si¢ do powstania, zaro6wno
w teorii, jak i praktyce, koncepcji controllingu logistyki.

* Obszerne opracowanie, dotyczace koncepcji pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach, od
analizy wyniku finansowego po wykorzystanie w pomiarze zaawansowanego narzedzia, jakim jest
strategiczna karta wynikow, zaprezentowal w swojej ksiazce m.in. J. Michalak (2008). Autor
opisal podstawowe zagadnienia dotyczace pomiaru dokonan, jego ewolucj¢ oraz realizacjg
w praktyce gospodarcze;.

5 3 Party Logistics, 3PL logistyka firm trzecich) — metoda dziatania, w ktérej jedna lub kilka
funkcji logistycznych zleca si¢ firmie zewngtrznej. Najczesciej przekazuje si¢ nastepujace ustugi:
transport, konsolidacja celna i ladunkowa, magazynowanie, magazynowanie kontraktowe,
wypelnianie zaméwien, dystrybucja i zarzadzanie transportem, http://en.wikipedia.org/wiki/Third-
party_logistics, data dostepu: 03.11.2011.
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Celem controllingu logistyki jest wspieranie zarzadzania logistycznego po-
przez dostarczanie i obieg informacji, tworzonych w ramach procesow planowa-
nia, sterowania i kontroli (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 35). W zaleznosci od
stopnia zaawansowania proceséw logistycznych, controlling logistyki moze
posiada¢ rozny wymiar. J. Weber (2002, s. 13-16) wyroznil cztery etapy
ewolucji logistyki, ktére oddzialuja na ksztatt controllingu logistyki. Pierwszy
etap charakteryzuje si¢ zadaniami zwiazanymi z dostarczaniem informacji.
Narzedzia stosowane w tym etapie to gtdéwnie: rachunek kosztow logistyki oraz
systemy wskaznikow logistycznych. Drugi etap jest zwiazany z tworzeniem
1 transformacja informacji oraz powiazaniem ich z procesami planowania
i kontroli. Typowe czynnosci obejmujg budzetowanie i analiz¢ odchylen.
W trzecim etapie nie analizuje si¢ osobno poszczegolnych zdarzen logistycz-
nych, lecz w kontekscie calego przedsigbiorstwa. Nieistotne staje si¢ wylaczne
obnizanie kosztow logistyki, lecz roznicowanie ustug logistycznych.

Ostatni etap obejmuje zadania, ktére maja na celu okreslenie pozycji przed-
sigbiorstwa logistycznego na rynku oraz zbudowanie wspélpracy z innymi
partnerami biznesowymi. Metody controllingu stosowane w tym punkcie
odnosza si¢ do tancucha dostaw.

Controlling logistyki wyrdznia zaréwno instrumenty ilosciowe, jak i jako-
sciowe. Ilosciowe narzedzia mozna usystematyzowaé¢ w strategicznym trojkacie
(zob. rysunek 1), uwzgledniajacym takie aspekty, jak: przedsigbiorstwo, klienci
i konkurencja (Schulte, 2009, s. 615).

Przedsiebiorstwo

VAN

Raporty logistyczne

Klasyczny system wskaznikow
logistyki, Strategiczna karta
wynikéw

Rachunek kosztéw logistyki,
Budzety logistyczne,
Przeliczanie cen i sterowanie cenami

Klasyczny rachunek kosztow

Target Costing Benchmarking
Klienci Konkurencja

Rysunek 1. Systematyzacja instrumentéw controllingu logistyki
Zrodlo: Schulte (2009, s. 615).
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Podstawa controllingu, a tym samym controllingu logistyki, sa klasyczne
systemy rachunkéw kosztow. W dalszej kolejnosci znajduja si¢ rozwinigte
systemy rachunku kosztéw, m.in. rachunek kosztoéw dziatan lub rachunek
kosztow logistyki. Obok kalkulacji kosztow wystgpuja wazne zadania zwigzane
z planowaniem i kontrola kosztow logistyki, okreslane jako budzetowanie
logistyczne. Dane o kosztach i wynikach z systemdéw rachunku kosztow sa
uzupetniane o informacje, jakie dostarczaja wskazniki logistyczne oraz systemy
wskaznikow logistycznych. Szczegdlnym systemem wskaznikow jest strategicz-
na karta wynikow.

Zgromadzone informacje, w wyniku zastosowania réznorodnych narzedzi,
nie przyniosa efektow, jesli nie bedq zaprezentowane w odpowiedniej formie,
ktéra ma stuzy¢ podejmowaniu decyzji. To zadanie okre$la sie raportowaniem
logistycznym.

Wymienione metody i srodki controllingu (poza strategiczng karta wyni-
kow) sa ukierunkowane na dzialania wewngtrzne i rzeczowe. W zwiazku z tym
przedsigbiorstwa ustug logistycznych wykorzystuja dodatkowo narzedzia
zorientowane na otoczenie zewngtrzne, np. rachunek kosztéw celéw i bench-
marking (Schulte, 2009, s. 615-618).

Analiz¢ i pomiar dziatalnosci logistycznej mozna pogiebic, stosujac jako-
Sciowe instrumenty controllingu logistyki, m.in. audyt logistyczny, analizg
wartos$ci, analizg SWOT lub logistyczng analizg¢ port folio.

Controlling logistyki, jak wskazuje obraz piramidy (rysunek 1), posiada sze-
roki wachlarz metod i1 instrumentéw stosowanych do planowania, kontroli
ianalizy osiagnie¢ dzialalnosci logistycznej. Elementarnym skladnikiem
controllingu logistyki jest pomiar dokonan. Chociaz przedsigbiorstwa ustug
logistycznych sgq wyspecjalizowane w mniejszym lub szerszym zakresie w po-
miarze dokonan, to jednak wspolczesna koncepcja controllingu logistyki
charakteryzuje si¢ duza liczba etapow, kompleksowoscia wiedzy stosowanej dla
potrzeb pomiardéw. Oznacza to rowniez monitorowanie i mierzenie dokonan za
pomoca wskaznikow proceséw logistycznych migdzy klientami, jednostkami
produkcyjnymi oraz posrednikami logistycznymi. Niektdre $rodki pomiaru
moga charakteryzowaé si¢ wewnetrznym i zewngtrznym ukierunkowaniem
analizy dziatalnosci logistyczne;j.

Dotychczasowy system pomiaru byt odpowiedni do analizy mniejszej skali
dziatalno$ci i w wielu przypadkach osiagnat jednak swoje maksimum wydajno-
$ci. Obecnie istnieje mozliwos$¢ stworzenia tzw. doraznego pomiaru dokonan
inowych, elastycznych wariantéw modelu pomiaru, ktore bede adekwatne do
zmieniajacych si¢ potrzeb i wymogoéw. Skuteczny system moze zosta¢ zbudo-
wany poprzez niski stopien standaryzacji zadan i przejrzysto$¢ procesow. Tak
ulepszony system controllingu logistyki powinien bazowac na trzech plaszczy-
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znach, m.in. na gromadzeniu danych wedlug modutéw, przygotowaniu ,.kokpi-
tu” pomiaru dokonan oraz strategii pomiaru dziatan logistycznych.

Koncepcja controllingu logistyki® odgrywa centralna role w kontekscie
utrzymania przejrzysto$ci procesdw oraz wspierania pomiarow zdarzen logi-
stycznych. Przedsigbiorstwa ushug logistycznych, bazujac na controllingu
logistyki, bgda w stanie systematycznie optymalizowa¢ wszystkie procesy
w kontekscie osiaggania wysokich wynikow s$wiadczonych ustug oraz ich
prognozowania. Optymalizacja procesu ustug tancucha dostaw, wzrost przejrzy-
stosci migdzy réznymi obiektami, wspdlne cele, pomiar dokonan w skali
globalnej oraz komunikacja w systemie pomiaru dokonan stanowig wazne
clementy dla rentownego ustugowego biznesu w przysztosci.

3.1. Pomiar dokonan procesow logistycznych

Logistyka jest procesem strategicznego zarzadzania zamoéwieniami, ruchem,
przechowywaniem materiatow, czesci 1 produktow gotowych oraz przeptywem
informacji poprzez organizacj¢ i jej kanaly marketingowe w taki sposdb, ze
obecna i przyszta zyskowno$¢ jest maksymalizowana przez efektywna, pod
wzgledem kosztow, realizacj¢ zlecenia (Wegelius-Lehtonen, 2001, s. 108).
Logistyka wedlug organizacji Council of Logistics Management' obejmuje
,planowanie, realizacje, kontrolg skutecznego i efektywnego w kontekscie
kosztow obiegu 1 magazynowania surowcow, potfabrykatow i wyrobow goto-
wych oraz zwigzane z tym przeptywy informacji od dostawcéw do punktow
odbioru, uwzgledniajace wymagania klientow” (Pfohl, 1994, s. 4).

Implementacja wylacznie procesow logistycznych nie wystarczy, aby
osiagnaé skutecznos¢ i efektywno$¢ dzialalnosci gospodarczej. Wymagane
jest odpowiednie zarzadzanie logistyczne, ktére wyraza si¢ poprzez umie-
jetnos$¢ przetozenia koncepcji logistycznych na praktyke gospodarcza.
I. Gopfert (2000, s. 105) okresla funkcje¢ zarzadzania logistycznego jako
,»0zwoj, ksztaltowanie i kierowanie efektywnym i skutecznym przeptywem
materiatdw, informacji w systemie wartosci”. Zarzadzanie logistyczne
obejmuje nastepujace obszary: kierowanie, organizowanie i controlling.
Polega na laczeniu wymienionych celow w kontekscie procesow logistycz-
nych (Kiihner, 2005, s. 29).

¢ Koncepcja controllingu logistyki rozwineta si¢ w Niemczech i tam tez jest popularyzowana
poprzez opracowania naukowe i badania empiryczne. W Polsce problematyka controllingu w lo-
gistyce zajmuje si¢ m.in. B. Sliwczyniski (2007).

7 Szerzej na temat organizacji Council of Logistics Management na stronie internetowe;j:
http://cscmp.org.
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Pomiar dokonan w obszarze logistyki® i dla potrzeb zarzadzania logistycz-
nego najczesciej jest realizowany poprzez zastosowanie roznorodnych wskazni-
kéw 1 ich systemow lub bardziej zaawansowanych narzedzi, np. strategicznej
karty wynikéw. Narzedzia te moga odnosi¢ si¢ do aktualnych Zrédet (czas,
wartos$¢ ztotego, jednostka zuzycia energii) lub standardowych danych (budzet,
prognozy). Mierzenie wynikow w logistyce mozna przeanalizowaé w pigciu sfe-
rach, m.in. transport, magazynowanie, kontrola zapasdw, realizacja zlecen i ad-
ministracja logistyczna. Niezaleznie od charakteru i obszaru pomiaru dokonan
powinien by¢ on efektywny i skuteczny (Mentzer, Konrad, 1991, s. 41).

W przypadku dziatalnosci transportowej pomiarowi podlega m.in. praca,
koszty, wyposazenie, energia i czas transportu. Kazde przedsigbiorstwo musi
okresli¢ cel pomiaru dziatalnosci transportowej, ktéry moze wynika¢ z potrzeb
analitycznych lub koniecznosci zmierzenia i oceny dotychczasowej, nieefektyw-
nej aktywnosci transportowe;.

Liczba podobszaréw transportu jest tak roznorodna, ze brak sprecyzowa-
nych celéw i kryteriow pomiaru moze spowodowac jego nieefektywnosc.
Przyktadowo, wielkos$¢ i rodzaj srodkéw transportu moze roznié si¢ tak samo jak
wielkos¢ transportowanych débr, w zwiazku z tym czas transportu moze by¢
rowniez rozbiezny. W takim przypadku uzycie do pomiaru standardowych
godzin staje sie bardziej racjonalne do poréwnywania wyznaczonych celow.
W tym miejscu istotne jest odpowiednie zarzadzanie logistyczne, ktére pozwoli
wykry¢ niekorzystne zmiany i zaimplementowaé prawidlowe dzialania. Wraz
z rozwojem 1 uelastycznieniem przepisow w kontekscie transportu wyniki
analizowanej dziatalnosci zwigkszyly si¢ parokrotnie, a pomiar dokonan po-
kazuje, co jest faktycznie realizowane, a nie co kryje si¢ pod sztywnymi regula-
cjami (Mentzer, Konrad, 1991, s. 42).

Zarzadzanie gospodarka magazynowaq jest wpierane poprzez pomiar takich
elementéw, jak praca, koszt, czas, zuzycie i administracja. Wyposazenie
w magazynie moze by¢ odzwierciedlane jako zuzycie na metr kwadratowy,
z kolei srodki trwate moga by¢ analizowane nie tylko w kontekscie zuzycia, ale

8 Problematyke pomiaru dokonan w logistyce opisal w swojej ksigzce P. Balik (2010, s. 422
428). Autor wskazal, ze podstawg pomiaru dokonan w logistyce jest przede wszystkim orientacja
procesowa, ktora sklada si¢ z takich elementow, jak m.in. naklady, zintegrowane czynnosci i efek-
ty. Wymienione aspekty analizuje si¢ w perspektywie trzech wymiardw, tj. racjonalnego
wykorzystania zasobdw, produktywnosci i skutecznosci. Pierwszy wymiar oznacza miar¢ dla
oceny zastosowania i zuzycia czynnikoéw oraz wyraza relacje miedzy zuzyciem rzeczywistym
a normatywnym. Drugi wymiar okres$la wydajno$¢ procesu logistycznego jako zestawienie uzy-
skanych efektow do zaangazowanych naktadow, natomiast efektywnos¢ (trzeci wymiar) pokazuje,
czy efekty byly realizowane przy najmniejszych naktadach. Tak przedstawione wymiary pomiaru
dokonan w logistyce odnosza si¢ do pojedynczych proceséw logistycznych (np. transport) lub
ztozonego tancucha procesow (tancuch dostaw). W pierwszym przypadku szczegdlng role
odgrywaja wskazniki logistyczne i finansowe, zas w drugim przypadku szerokie zastosowanie ma
koncepcja zbilansowanej karty wynikow (Balik, 2010, s. 425-426).
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rowniez w aspekcie przestojéw poniesionych na remonty (Mentzer, Konrad,
1991, s. 42). Magazynowanie, jako jeden z podobszarow logistycznych, jest
powiazane roéwniez z problematyka zapasow i ich kontrola. Gospodarowanie
zapasami laczy si¢ $cisle z administracja logistyki w zakresie ryzyka zapasow
i kosztow kapitatu. Kontrola pomiaru dokonan na wejsciu obejmuje etap zakupu
surowcOw 1 materialdw oraz zarzadzanie nimi. Pomiar zarzadzania zapasami
obejmuje zadania prognozowania, ktore dotycza m.in. inwentaryzacji, kosztow,
dostepnosci, aktualnosci i jakosci realizacji zamowien i odnosza si¢ do czynni-
kéw pracy, zuzycia wyposazenia i czasu (Mentzer, Gomes, Krapfel, 1989,
s. 53-62).

Transport, magazynowanie oraz inne procesy logistyczne sg realizowane
poprzez wykonanie zlecenia logistycznego. Zlecenie logistyczne obejmuje
wejsciowe zamowienia, edytowanie zaméwien, planowanie, koszty i optaty.
Pomiar dokonan zlecen logistycznych jest oparty rowniez na aspektach zwiaza-
nych z praca, kosztami, wyposazeniem 1 czasem.

Oprocz tak istotnych podobszarow logistyki, jak magazynowanie i transport,
w analizie pomiaru dokonan nie mozna poming¢ dzialan zwigzanych z administracja
logistyczng. Odnosi si¢ ona do sterowania biezacymi operacjami gospodarczymi.
Nie koncentruje si¢ wylacznie na komunikacji z klientami i serwisie, ale rowniez na
rentownosci operacji finansowych. Rozwdj logistyki w zakresie dzwigni finansowe;,
wyniku finansowego, aktywow okresla si¢ jako ,,model dlugookresowego zysku”,
ktoéry dostarcza menedzerom ds. logistyki informacji o wielkosci zwrotu finansowe-
go 1 wartosci netto. Pomiar dokonan w aspekcie logistyczno-finansowym obejmuje
dodatkowo zbidr naleznosci i ryzyka zwigzanego z zapasami. Pomiar dziatalnosci
administracji logistyki bazuje rowniez na pracy, kosztach, czasie i zarzadzaniu
(Mentzer, Konrad, 1991, s. 43).

Wymienione podobszary logistyczne nie sg wylaczne w kontekscie catej
problematyki zwigzanej z logistyka. W ramach magazynowania czy transportu
mozna wyrdznié szereg istotnych kategorii pomiaru, m.in. koszty, czas, majatek,
praca, ktore majq wplyw rowniez na inne dziatania logistyczne. Realizowany
pomiar dokonan w zakresie poszczegolnych podobszaréw logistycznych
pozwala na zwigkszenie ich efektywnosci i skutecznosci.

3.2. Wymagania stawiane efektywnemu pomiarowi dokonan w logistyce

Aby mozna byloby ksztaltowaé efektywnie procesy logistyczne i je syste-
matycznie ulepszaé, nalezy stworzy¢ odpowiedni system pomiaru dokonan.
Poprzez pomiar mozna poznaé doktadny przebieg dziatan logistycznych i oce-
nié, czy zostaty osiagnigte zatozone cele.

Pomiar dokonan dziatan logistycznych, aby byl skuteczny, powinien prze-
biega¢ w sposob zobrazowany na rysunku 2.
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Najpierw nalezy ustali¢ krytyczne aspekty dla dziatalnosci logistyczne;j,
uwzgledniajac cele 1 strategi¢ przedsigbiorstwa. Wyznaczone obszary sa
decydujacym czynnikiem dla osiagnigcia dobrych wynikéw procesow logistycz-
nych oraz waznym kryterium przy wyborze miemnikow. Krytyczne aspekty to:
koszty, jakos¢, czas, elastycznosé ect. (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 234).

Okreslenie krytycznych wartosci wyniku np. czas, koszty, jakos¢

v

Okreslenie wiclkosci podlegajacych kierowaniu np. koszty na zlecenie

v

Okreslenie sposobu pomiaru np. przechowywania danych

v

Zdefiniowanie celow logistyki np. przecietny czas zamdwienia 10 dni

v

Raportowanie i organizacja

Rysunek 2. Kryteria efektywnego pomiaru dokonan w logistyce
Zrédto: Czenskowsky, Piontek (2007, s. 234).

Pomiar dokonan wymaga réwniez wprowadzenia wskaznikéw, ktore
zmierza procesy logistyczne oraz je zaprezentuja. Wynik finansowy lub
informacja o obrotach nie sq wielkosciami, ktére wptywajq na rozwdj dziatan
logistycznych, podobnie jak dane o ,,czystych” kosztach. Ale przyktadowo,
wskaznik okre$lajacy czas zamdéwienia jest juz waznym miernikiem, wplywa-
jacym na czas transportu lub postojéw w procesach logistycznych oraz
wplywajacym na kreowanie dodanej wartosci dzialalnosci (Czenskowsky,
Piontek, 2007, s. 235).

Kolejny etap prawidtowego pomiaru dokonan jest zwigzany z okresleniem
sposobow gromadzenia wielkosci podlegajacych sterowaniu i procedur ich
obiegu. W tym celu tworzy si¢ bazy danych, ktére wspierane sa poprzez
roznorodne, reczne lub informatyczne, srodki.

Po ustaleniu wielkosci pomiaru oraz ich oszacowaniu mozna przedstawié
obraz benchmarkingu. Stanowi on wzorzec, do ktérego podmiot gospodarczy
bedzie dazyt.

Aby proces pomiaru dokonan zostat przeprowadzony efektywnie, potrzebny
jest menedzer ds. logistyki albo controllingu logistyki, ktory nie tylko bedzie
sterowal calym pomiarem, ale rowniez bgdzie odpowiedzialny za osiagnigcie lub
nie wyznaczonych celow (Czenskowsky, Piontek, 2007, s. 236).
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Pomiar dokonan okresla wielkosci podlegajace sterowaniu, ktére mierza
efektywnos¢ i skuteczno$é dziatan logistycznych, aby w efekcie spowodowaé
wzrost ich mozliwosci oraz wydajnosci.

3.3. System pomiaru dzialan legistycznych w praktyce gospodarczej

Gloéwna przyczyna szerokiego zainteresowania tematyka pomiaru dokonan
w logistyce jest wzrost popytu na oceng produktu, jakim jest ustuga logistyczna
i zwigzana z nia informacja. Ponadto, inne przyczyny to m.in. (Czenskowsky,
Piontek, 2007, s. 233):

— ukierunkowanie logistyki na procesy,

— zwiegkszajaca si¢ wiedza o zarzadzaniu w logistyce,

— wzrost znaczenia zarzadzania jakoscig w logistyce,

— wzrastajace wymagania inwestorow w dziatalnosci logistyczne;.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wicle zalet plynacych z zasto-
sowania pomiaru dokonan, natomiast jak wyglada to w praktyce wykazuja
badania empiryczne. Europejskie konsorcjum InCoCo-S przeprowadzito
badanie na temat pomiaru dokonan, chcac zaprezentowaé obecng sytuacj¢ na
rynku w analizowanym obszarze, uwzgledniajac przy tym operatoréw logi-
stycznych wystepujacych w roli partnera biznesowego w tancuchach dostaw.
Wyniki badan obejmuja 162 ankiety otrzymane od podmiotéow z calej Europy.
Jedno z pytan zawarte w kwestionariuszu dotyczylo implementacji systemu
pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach ustug logistycznych. Wynik pokazuje
rysunek 3.

mTak (37,5%) = Czesciowo (37,5%) mNie (21,4%) ®Nie wiem (3.6%)

3,6%

A\.

_ Rysunek 3. Wdrozenie systemu pomiaru dokonan wsrod operatorow logistycznych
Zrddto: Lange, Schneider, Larsson, Minkus (2005, s. 3).
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Analizujac powyzszy wykres, mozna wywnioskowal, ze duza czg$¢ po-
srednikow logistycznych (37,5%) realizuje pomiar dokonan w kompletnym
zakresie, tj. posiadaja oni sformalizowany system pomiaru dokonan. Taki sam
udziat procentowy posiadaja operatorzy logistyczni, ktorzy stosuja czgSciowo
system pomiaru dokonan. Natomiast 21,4% przedsigbiorstw zadeklarowato brak
wdrozonego i stosowanego systemu pomiaru dokonan (Lange, Schneider,
Larsson, Minkus, 2005, s. 3).

Z powyzszego zestawienia nie wynika jednoznacznie, czy wdrozony system
pomiaru charakteryzuje si¢ roznorodna metodologia pomiaru lub czy podmiot
stosuje jeden instrument pomiaru lub wigcej oraz czy sa one rozbudowane czy
tez nie.

Kolejne pytanie w ankiecie zwiazane bylo z osiagnigtym zadowoleniem ze¢
stosowania przez przedsigbiorstwa ushug logistycznych systemu pomiaru. 1 tu
wyniki wydaja si¢ by¢ dos$¢ zaskakujace, poniewaz tylko 5,4% operatorow
logistycznych byto bardzo zadowolonych z realizowanego obecnie pomiaru
dokonan. 35,7% jednostek uznawalo wlasny model pomiaru dokonan jako
zadowalajacy, 23,2% za mato zadowalajacy, zas 14,3% jednostek bylo catkowi-
cie niezadowolonych z funkcjonujacego pomiaru dokonan. Dodatkowo 21,4%
respondentdw nie okreslito stopnia zadowolenia w kontekscie pomiaru dokonan,
co moze wskazywac, ze osoby wypetniajace ankiete nie posiadaty odpowiednich
kompetencji dotyczacych procesow logistycznych i controllingu lub tez system
pomiaru byl mato skuteczny (zob. rysunek 4) (Lange, Schneider, Larsson,
Minkus, 2005, s. 3).

5,4%

B Bardzo wysoki (5.4%)

Wysoki (35,7%)

35,7% = Niski (23,2%)
H Bardzoniski (14.3%)

® Nie wiem (21.,4%)

21,4%

Rysunck 4. Poziom zadowolenia operatoréw logistycznych z obecnego systemu pomiaru dokonafi
Zrédto: jak na rys. 3.

Wyniki te podkreslajg potrzebe zwiekszenia srodkow na pomiar dokonan
w celu pomysiniej integracji procesow logistycznych (Lange, Schneider,
Larsson, Minkus, 2005, s. 3). Obecnie zadowolenie klientéw z zachowania
wysokiego poziomu efektywnosci i1 skutecznosci dziatalnosci logistycznej sta-
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nowi nadrzedny cel podmiotéw logistycznych. W zwigzku z tym brak systemu
pomiaru dokonan lub system nieefektywny moga spowodowaé bankructwo
przedsigbiorstwa logistycznego. Réwniez producenci byli zapytani o najwaz-
niejsze aspekty wymagane od posrednikow logistycznych. Wyniki prezentuje
rysunek 5.

Jak przedstawia rysunek 5, elastycznos¢ jest jedna z najwazniejszych cech
dhugookresowej wspotpracy migdzy posrednikiem logistycznym a producentem.
Elastycznos¢ odnosi si¢ zarowno do czasu, jak i wydajnosci operatora logistycz-
nego oraz jego reakcji. Jednoczesnie przejrzystos¢ kosztow wymienia si¢ takze
jako wazny element kooperacji z posrednikami logistycznymi (Lange, Schnei-
der, Larsson, Minkus, 2005, s. 3).

60
50 4 m Szybki czas reakeji
40
30 B8 Wysoka elasty cznoéé
wzgledem czasu 1
20 - dainos
wydajnoscl
i‘." . .. .
10 - é # Przejizy stosc kosztow
0 - |
bardzo wazny nietak niewazny nie wiem
wazny wainy

) Rysunek 5. Kluczowe wymogi wzglgdem operatoréw logistycznych
Zroédlo: jak na rys. 3.

Wyniki przeprowadzonej ankiety oraz doswiadczenia plynace z rynku
wskazuja na trzy gtowne zmiany i tendencje wystepujace w srodowisku ustugo-
dawcow logistycznych w potaczeniu z przejrzystoscig jako kluczem do efektyw-
nego zarzadzania tancuchem dostaw. Zmiany te to m.in. zwigkszony udziat
ushug jako produktu, zglaszany popyt na precyzyjna i na czas zorganizowana
dostawe oraz globalizacja wraz ze wzrostem skali znaczenia ustug logistycz-
nych. Wszystkie wymienione powyzej kwestie, a w tym wskazane wymagania
producentéw w stosunku do operatordw logistycznych dowodza, ze dziatalnos¢
przedsigbiorstw ustug logistycznych znajduje si¢ pod duza presja. Spehnienie
trzech waznych wymogoéw (elastycznos¢ w czasie i wydajnosci, szybki czas
reakcji oraz przejrzystos¢ kosztow), jakie stawia wspolczesny rynek operatorom
logistycznym, nie jest tatwym zadaniem. Dlatego tez potrzebny jest system
controllingu logistyki, a w ramach jego skuteczny i efektywny system pomiaru
dokonan.
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3.4. Wielkosci i wskazniki pomiaru dokonan w logistyce

Odnoszac si¢ do problematyki pomiaru dokonan, aby mozna byto efektyw-
nie i skutecznie tworzy¢ i oceniac¢ system wartosci, nalezy wybra¢ w tym celu
odpowiednie wskazniki pomiaru, a nastgpnie zintegrowac je w system wskazni-
kow. Zastosowanie wskaznikow ulatwia proces komunikacji w przedsigbior-
stwie oraz podwyzsza motywacj¢ pracownikoéw. Mocne lub stabe strony
systemu wskaznikdw odzwierciedlaja sitg lub stabos$¢ zarzadu i specjalistow.
Jesli zostang wybrane zte wskazniki, wéwczas nie zostana osiagniete prawidlo-
we wyniki, a tym samym pracownik be¢dzie wydawat si¢ by¢ nieefektywny.
Dlatego tez wazny jest odpowiedni dobor wskaznikoéw i1 na ich podstawie
zbudowany przejrzysty obraz systemu wskaznikow.

Pomiar dokonan za pomocg wskaznikdéw jest jednym z najbardziej powszech-
nych sposobdw oceny dzialalnosci logistycznej wewnatrz. Przyktadowo,
P. Bromley (zob. Krauth, Moonen, Popova, Schut, 2005, s. 241) wskazat kluczowe
wielkosci pomiaru dla przedsigbiorstwa logistycznego — UPS Logistics. Zwiazane
sa one z dostawg i przesylka na czas, doktadnoscig inwentaryzacji, cyklem czasu
zwrotdw. Rowniez obszar kosztow stanowi wazny punkt analizy wskaznikowe;j
analizowanej firmy. Jednak w przypadku wyboru migdzy kosztami a zadowole-
niem klienta UPS Logistics dazy do zapewnienia jak najlepszej obstugi klienta.
Podobng list¢ istotnych obszarow dla pomiaru wskaznikowego stworzyli
M.K. Menon i inni (1998, s. 127-137). W jej sktad wchodza takie kwestie, jak:
szybkos¢, rentownosé, poziom strat i zniszczen lub stawki frachtowe.

Z kolei wyniki w dystrybucji z reguty mierzone sa wzglgdem czasu dostaw.
E. Stewart (1995, s. 38-44) zaprezentowal nastepujace wskazniki pomiaru
funkcji dystrybucji: wskaznik zamowien dostaw, czas realizacji dostawy, czas
towarow w drodze. Jako$¢ i sposOb przetwarzania informacji determinuja
rowniez wyniki dzialalnosci dystrybucyjnej. W tym obszarze istotne sa m.in.
liczba bezblgdnych faktur czy elastyczny system dostaw, ktore odzwierciedlaja
potrzeby klienta.

Na podstawie innego badania empirycznego zostato zaprezentowane zesta-
wienie pigciu podobszarow, na podstawie ktérych dokonuje si¢ oceny proceséw
logistycznych. Sa nimi m.in. pomiar pracy, pomiar kosztow, pomiar kapitatu
oraz pomiar zuzycia energii i czasu tranzytu (Krauth, Moonen, Popova, Schut,
2005, s. 241).

Holenderscy badacze przedstawili na podstawie studidw literaturowych
wlasny obraz wskaznikdw pomiaru w odniesieniu do Third Party Logistics.
Uwzglednia on zaréwno wewnetrzng strong pomiaru (zarzadzanie, pracownicy)
oraz zewngtrzna (spoleczenstwo, klienci). Dodatkowo wskazniki sgq uporzadko-
wane wedlug krétkiego i dlugiego przedziatu czasu. Laczac powyzsze aspekty,
wskazniki moga stuzy¢ czterem celom zarzadzania logistycznego, m.in. sku-
tecznosci, efektywnosci, satysfakcji oraz IT innowacjom (zob. rysunek 6)
(Krauth, Moonen, Popova, Schut, 2005, s. 242-243),
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Otoczenie
Wewngtrzne Zewnetrzne
Czas
Dlugookresowy Zarzadzanie Pracownicy Klienci Spoteczenstwo
Krétkookresowy
| Efektywnos¢ | Skutecznosé |  Satysfakcja | IT innowacyjnosé |

) Rysunek 6. Obszary pomiaréw wskaznikowych w logistyce
Zrédto: Krauth, Moonen, Popova, Schut (2005, s. 243).

Efektywnos¢ mierzy zdolnos¢ do §wiadczenia ustug w stosunku do wyzna-
czonych celéw. Odpowiada na pytanie, jakie rezultaty jednostka osiagneta.
Z kolei skuteczno$¢ jest pomiarem rezultatéw dziatalnosci logistyczne;,
uwzgledniajacym jej zrodla pochodzenia. Odpowiada na pytanie, jak organizacja
osiagnela dane. Satysfakcja zwiazana jest za$ z czynnikiem ludzkim. Wiele
przedsigbiorstw, dazac do osiagnigcia optymalnego poziomu skuteczno$ci
i efektywnosci dzialan, zapomina o zadowoleniu i komforcie pracy swoich
pracownikéw. Jednakze zadowolony pracownik wykonuje czynno$ci lepiej
i w efekcie ma to przetozenie na lepsze wyniki w pomiarze dokonan. Przedsig-
biorstwo musi by¢ réwniez ukierunkowane na innowacje, szczegodlnie
w zakresie IT (Krauth, Moonen, Popova, Schut, 2005, s. 242-243).

Na podstawie przedstawionych zalozen opracowano bogaty wachlarz
wskaznikdw stuzacych realizowaniu pomiaru dokonan dziatalnosci logistyczne;.
Zaprezentowana przez badaczy struktura cech pomiaru dokonan dowodzi, ze
pomiary realizowane sa nie tylko w obszarze kosztow, ale rdwniez obejmuja
obszary zwiazane z zarzadzaniem, klientami, pracownikami i innymi dziatami.
Ponadto, wskazany podzial odnosi si¢ do perspektyw m.in. dlugookresowe;,
taktycznej i operacyjne;.

Podobnie funkcjonuje inny sposob pomiaru dokonan — zbilansowana karta
dokonan. Scala ona elementy wskaznikéw z innymi aspektami dziatalnosci
gospodarczej. Instrument ten pozwala na znalezienie réwnowagi miedzy
finansowymi a niefinansowymi rezultatami, uwzgledniajac krdtki 1 dhugi
horyzont czasu oraz integrujac takie dziedziny, jak: marketing, produkcje,
zakupy, sprzedaz i logistyke (Krauth, Moonen, Popova, Schut, 2005, s. 242).

Szerokie spojrzenic na pomiar realizowany za pomoca wskaznikow’, sys-
temow wskaznikow, w tym zbilansowanej karty dokonan, moze znacznie
usprawni¢ przebieg procesdOw wystgpujacych w obszarze logistyki oraz
w tanicuchach dostaw.

? Szerszej na temat wskaznikow i systemow wskaznikow mozna przeczytaé w artykule
J. Dobroszek (2011) oraz w ksiazce J. Twarog (2005).
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4. PODSUMOWANIE

Tematyka zwigzana z logistyka stala si¢ w ostatnich latach jedna z przodu-
jacych w teorii 1 w praktyce. W ramach logistyki po$wigca si¢ duzo czasu
aspektom zwigzanym z minimalizacjq kosztéw oraz maksymalizowaniem
poziomu obshugi klienta. Tak wyznaczone cele mozna osiagna¢ poprzez odpo-
wiednie zarzadzanie logistyczne, wspierane przez system controllingu/con-
trollingu logistyki.

Zarzadzanie bazuje na wyznaczonych celach, dostgpnych Zrdédlach i proce-
sach. Aby mozna bylo oceni¢ wyniki realizowanych dziatan logistycznych,
istnieje konieczno$¢ ich zmierzenia. W tym celu stosuje si¢ tzw. pomiar dokonan
wykorzystujacy wskazniki, systemy wskaznikéw, w tym strategiczng kartg
wynikow. Jednak pomiar dokonan musi by¢ odpowiednio zbudowany oraz
dostosowany do dziatalno$ci podmiotu gospodarczego, aby byt efektywny
i skuteczny. Powinien opiera¢ si¢ na wyznaczonych celach logistycznych
i strategii przedsigbiorstwa, posiada¢ okreslone odpowiednie mierniki, sposoby
pomiaru oraz charakteryzowac si¢ duzg elastycznoscia, tak jak dynamiczna jest
logistyka.
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Justyna Dobroszek

MEASURING THE EFFICIENCY OF THE LOGISTICS OPERATIONS

The article analyzes the problems of performance measurement, which is focused on logistics
operations. In the first dimension of the points has been described measurement concept in
enterprises, implementation of the model performance measuring in practice and related require-
ments and difficulties. In the following paragraphs the author presented an overview of the
problems of logistics, logistics management and logistics controlling, within which is a perform-
ance measurement oriented enterprise logistics processes.

Logistics is a field that has a wide dimension, ie, embrace a variety of functions such as stor-
age, transport, may have a narrow or a broader scope (enterprise or supply chain), in connection
with the measurement of logistics activity is also complex and difficult to perform. To make it
effective and efficient must be met certain requirements, relevant to the logistics activities, which
the author presents in the following paragraphs the article. How does the degree of implementation
of the performance measure of logistics in business practice and which it involves the size and
resources of measuring is presented in the final part of the article.



