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ZARZADZANIE DOKONANIAMI TRANSPORTOWYMI
W PRZEDSIEBIORSTWACH Z BRANZY DYSTRYBUCJI

Streszczenie. Pomimo wystgpowania obszernej literatury dotyczacej zarza-
dzaniem dokonaniami transportowymi wcigz wiele przedsigbiorstw z niej nie
korzysta badz czyni to tylko w niewielkim stopniu. Przyczyng powyzszego stanu
moze by¢ brak prezentowanych w literaturze, dopasowanych do specyfiki
poszczegolnych przedsigbiorstw, praktycznych i gotowych do zastosowania
rozwigzan. Majac powyzsze na uwadze, jako cel artykutlu przyjeto zaprojekto-
wanie praktycznego modelu wskaznikoéw niezbednych do pomiaru dokonan
transportowych w przedsigbiorstwach z branzy dystrybucji zlecajacych transport
na zewnatrz. Dokonano tego za pomoca krytycznej analizy literatury, przeprowa-
dzonych wywiadow indywidualnych oraz dos$wiadczenia autora zwigzanego
z zarzadzaniem w obszarze logistyki.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, zarzadzanie dokonaniami, KPI, transport,
dystrybucja

TRANSPORTATION PERFORMANCE MANAGEMENT
IN DISTRIBUTION COMPANIES

Abstract. Despite the presence of wide literature on performance management
yet many companies either do not use it or use it only in insignificant extent.
The reason behind aforementioned might be a lack of presentation in the
literature, of suitable solutions for specific companies, that are practical and ready
for application. With respect to above, the aim of the article is to design, practical
in use, model of performance indicators, as to measure transportation performance
management in distribution companies that outsource transportation activities.
The following was achieved through critical literature review, undertaken
individual interviews and author’s practical experience in logistic management.

Keywords: performance measurement, performance management, KPI,
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1. Wstep

Zarzadzanie dokonaniami (performance management) jest jedng z najdynamiczniej
rozwijajacych si¢ koncepcji zarzadzania ostatnich 30 latach. Jego istotg jest zarzadzanie na
podstawie monitorowania wynikow. Cho¢ okres$lenia performance management uzyto po raz
pierwszy oficjalnie w latach 70., to poczatkéw tej koncepcji mozna doszukiwaé si¢ juz
w korzeniach rozwoju nauk o zarzadzaniu, ktérym od zawsze towarzyszyl pomiar

rezultatow!

. Przetomem w rozwoju koncepcji zarzadzania dokonaniami byto odkrycie
w 1992 roku zrownowazonej karty wynikéw przez Nortona i Kaplana, ktore w 1997 roku
w Harvard Business Review okre§lono mianem najwazniejszego narzedzia do zarzadzania,
jakie powstatlo w ciggu ostatnich 75 lat. W latach 90. powstalo bardzo wiele publikacji
dotyczacych roznych struktur zarzadzania dokonaniami. Aktualnie w literaturze zaczynaja
pojawia¢ si¢ artykuly prezentujace tematyke ,.czy” oraz ,jak” zarzadzanie dokonaniami
wplywa na realng dzialalno$¢ i wyniki przedsiebiorstw?. Poglady autoréw s3 podzielone.
Liczne publikacje zwracaja uwage na brak badz nieistotny wptyw zarzadzania dokonaniami
na realne wyniki przedsiebiorstw, wskazujac na rézne przyczyny, w tym na trudno$ci podczas
wdrozen® czy na trudnosci z powigzaniem systemu zarzadzania dokonaniami z codziennymi
operacjami wykonywanymi przez pracownikow*. Podobne obserwacje prezentowane s3
w polskiej literaturze, zgodnie z ktorymi, polskie przedsigbiorstwa tylko w niewielkim
stopniu wykorzystuja koncepcje zarzadzania na podstawie pomiaru dokonan.

W zwigzku z identyfikacja problemu polegajacego na stosowaniu wiedzy teoretycznej
z zakresu zarzgdzania dokonaniami w praktyce gospodarczej tylko w niewielkim zakresie,
nieprawidlowego stosowania badz niestosowania w ogole, jako cel artykulu wyznaczono
zaprojektowanie praktycznego, kompletnego 1 skutecznego zestawu wskaznikow pomiaru
dokonan w wybranym obszarze. Jako obszar analiz wybrano zarzadzanie dokonaniami
transportowymi przedsiebiorstw z branzy dystrybucji, ktore zlecaja spedycje na zewnatrz.

Poniewaz jako cel artykulu zatozono opracowanie prostego w zastosowaniu, tj. sktada-
jacego sie ze wzglednie niewielkiej liczby wskaznikow modelu zarzadzania dokonaniami,
ktory bylby praktyczny i skuteczny, wigc zdecydowano o zawezeniu obszaru badan do
dokonan transportowych w branzy dystrybucji. Nie jest bowiem mozliwe zaprojektowanie

modelu sktadajacego si¢ z niewielkiej liczby wskaznikow, ktory efektywnie pasowatby do

! Czekaj D., Ziebicki B.: Ewolucja i dyfuzja koncepcji performance management. ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr 3(163), 2014, s. 11-23.

2 Bourne M., Kennerley M., Franco-Santos M.: Managing through measures: a study of impact on performance.
“Journal of Manufacturing Technology Management”, Vol. 16, No. 4, 2005, p. 373-395.

3 Waal A., Counet H.: Lessons learned from performance management systems implementations. “International
Journal of Productivity and Performance Management”, Vol. 58, No. 4, 2009, p. 367-390.

4 Pulakos D.E., O’Leary R.S.: Why is performance management broken? “Industrial and Organizational
Psychology”, No. 4, 2011, p. 146-164.

5 Skoczylas W., Niemiec A.: System pomiaru dokonan. Diagnoza rozwigzan sosowanych w polskich
przedsigbiorstwach. ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 2(80), cz. 1, 2016, s. 149-162.
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przedsigbiorstw z wielu branz. I na odwro6t, nie jest mozliwe, aby zestaw wskaznikow do
zarzadzania dokonaniami w wielu branzach sktadat si¢ z niewielu wskaznikéw.

Zawezenie tematyki artykutu tylko do przedsigbiorstw zlecajacych spedycje na zewnatrz
wynika z faktu, iz wiekszo$¢ przedsigbiorstw, zgodnie z aktualnymi trendami®, zleca transport
na zewnatrz, rzadziej pozostawiajac sobie organizacje¢ transportu tudziez jego czesci. Szerokie
zastosowanie outsourcingu transportu w praktyce gospodarczej potwierdzajg wyniki ankiety
przeprowadzonej przez jedng z najwigkszych gield transportowych w Polsce. Zgodnie z nimi
firmy o zatrudnieniu ponizej 249 o0sob w 59% nie maja w ogole wlasnej floty, za$
o zatrudnieniu od 249 0sdb nie maja jej az w 74%’.

Obrany w artykule cel zrealizowano za pomoca krytycznej analizy literatury zaréwno
krajowej, jak 1 miedzynarodowej, oraz przeprowadzonych wywiadow z kierownikami dziatéw
logistycznych w przedsigbiorstwach z branzy dystrybucji.

Niniejszy artykul zawiera ponadto wlasne obserwacje autora, wynikajace z doswiadczen

w kierowaniu i konsultowaniu dzialow logistyki w kilku przedsigbiorstwach.

2. Zarzadzanie dokonaniami transportowymi w Swietle aktualnej literatury

Zaréwno krajowa®, jak i miedzynarodowa® literatura dotyczaca zarzadzania dokonaniami
w lancuchu dostaw jest bardzo obszerna 1 rozbudowana, co moze wynika¢ ze ztozonosci jaka
logistyka jako nauka ma sama w sobie!®. Najogélniej, wskazuje ona na potrzebe zwrdcenia
szczegblnej uwagi na zarzadzanie 1 pomiar dokonan w calym tancuchu dostaw, zlozono$¢
zagadnienia oraz trudnos$ci przed jakim staja przedsigbiorstwa pragnace wdrozy¢ efektywny
1 zintegrowany system zarzadzania dokonaniami w tafcuchu dostaw. W szczegolnosci, czgsto
zwracana jest uwaga na niedostepnos¢ gotowych rozwigzan, ktore moglyby zostaé, bez
wiekszych modyfikacji, zastosowane w praktyce gospodarczej. Stad, duzy nacisk jest
potozony na metodologi¢ doboru wilasciwych narzedzi pomiaru. Najczestsze sugestie sa
zaczerpnigte z koncepcji strategicznej karty wynikow, modelu SCOR oraz uporzadkowania

zestawu wskaznikow pomiaru w strukturze hierarchicznej. Czgsto zwracana jest rowniez

¢ Dyczkowska J.: Outsourcing operatorow logistycznych. Zeszyty Naukowe Logistyka i Transport, nr 2(3),
2006, s. 6-11.

7 https://www.trans.eu/pl/aktualnosci/jak-producenci-organizuja-transport, 10.10.2017.

8 Odlanicka-Poczbut M.: Innowacyjne rozwigzania w zakresie zarzadzania siecig dostaw z wykorzystaniem
systemu miernikow sieci. Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 34, Gliwice
2006, s. 233-24.

 Anand N., Grover N.: Measuring retail supply chain performance. “Benchmarking: An International Journal”,
Vol. 22, No. 1, 2015, p. 135-166; Chae B.: Developing key performance indicators for supply chain: an
industry perspective. “Supply Chain Management: An International Journal”, No. 14/6, 2009, p. 422-428;
Morgan C.: Supply network performance measurement: future challenges? “The International Journal of
Logistic Management”, Vol. 18, No. 2, 2007, p. 255-273.

10 Matusek M.: Wymiary ztozonosci ustug (logistycznych). Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organi-
zacja i Zarzadzanie, z. 99, Gliwice 2016, s. 287-296.
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uwaga na zbyt duza liczb¢ obszaréw pomiaru (zasada im mniej, tym lepiej), sugerujac, iz
przedsigbiorstwa powinny koncentrowaé si¢ tylko na tych obszarach, ktére sg dla nich
krytyczne. W pomiarze dokonan logistycznych duzg role odgrywa automatyzacja procesow'!,
ktora jest mozliwa dzieki wykorzystaniu odpowiednich narzedzi IT'2.

Znacznie mniej obszerna, choé nadal do§¢ rozbudowana!’, literatura dotyczy zarza-
dzania dokonaniami w zakresie organizacji transportu przez przedsi¢biorstwa. Zdaniem
M. Nowickiej-Skowron transport stanowi kluczowy podsystem logistyczny, ktéry moze by¢
badany wskaznikami ilo§ciowymi i warto$ciowymi'¥. Wskazniki te, a takze wskazniki
prezentowane przez innych autoréw, mozna najogoélniej pogrupowac jako wskazniki kosztow
oraz jakosci. Do grupy wskaznikow jako$ci zaliczane sg kwestie pomiaru czasu, ktorym
przypisywane jest szczegdlne znaczenie. Niekiedy wytaniany jest obszar struktury logistyki'®,
ktérego pomiar prezentuje ogdlny zakres dziatalno$ci transportowej. Kwestie rozwoju
w obszarze zarzadzania pomiarem dokonan transportowych sa poruszane w literaturze
niezwykle rzadko. Duzo uwagi poswiecone jest natomiast kwestiom produktywnosci
aktywow!'®. Tematyka ta zostala jednakze w niniejszym artykule pominicta. Wynika to
z zalozenia, ze przedsigbiorstwa, mogace stosowaé proponowany w dalszej czes$ci pracy
zestaw wskaznikow do zarzadzania dokonaniami transportowymi, zlecaja fizyczny transport
na zewnatrz, nie majac wiasnej floty. Dlatego wszelkie kwestie produktywno$ci aktywow
transportowych maja dla nich marginalne znaczenie.

Do typowych wskaznikoéw struktury transportu czy dystrybucji zaliczana jest migdzy
innymi: liczba klientow, liczba dostaw na jednostke czasu, $rednia wielko$¢ zamowienia,
wielko$¢ masy wolumenu transportowego, liczba przejechanych kilometréw!” i inne majace
zobrazowac skale zadan logistycznych realizowanych przez przedsigbiorstwo.

Okreslenie zakresu, kompletnosci 1 wysokosci kosztow logistyki czy transportu jest
niezwykle trudne. Dzieje si¢ tak poniewaz, koszty logistyki sg rozproszone wsrod réznych
grup kosztow przedsigbiorstwa, maja wysoki 1 czg¢sto rosnacy udzial, podlegaja znacznej
sezonowos$ci, wiele osob za nie odpowiada, obejmuja szeroki zakres rodzajowy oraz sa
niekiedy bardzo trudne to precyzyjnego okreslenia'®. Niemal kazdy z autoréw literatury

dotyczacej kosztow logistyki uwaza, iz wyodrgbnienie oraz ich pomiar jest utrudniony ze

' Gulledge T., Chavusholu T.: Automating the construction of supply chain key performance indicators.
“Industrial Management & Data Systems”, Vol. 108, No. 6, 2008, p. 750-77.

12 Dohn K.: Informatyczne wspomaganie przeptywdw informacyjnych w fancuchu dostaw. Kwartalnik Naukowy
,,Organizacja i Zarzadzanie”, nr 4, Gliwice 2010, s. 111-126.

13 Twardg J.: Mierniki i wskazniki logistyczne. Instytut Logistyki i Magazynowania EAN Polska, Poznan 2003,
s. 58-67 .

14 Nowicka-Skowron M.: Efektywno$¢ systemow logistycznych. PWE, Warszawa 2000, s. 138.

15 Mitaszewicz B., Wengel M.: Wskaznikowa ocena funkcjonowania logistyki dystrybucji. ,,Logistyka”, nr 6,
2015, s. 789-797.

16 Rafele C.: Logistic service measurement: a reference framework. “Journal of Manufacturing Technology
Management”, Vol. 15, No. 3, 2004, p. 280-290.

17 Twar6g J.: Mierniki..., op.cit., s. 58-67.

18 Skoczylas K.: Koszty i controlling logistyki w przedsiebiorstwie. Oficyna Wydawnicza Politechniki
Rzeszowskiej, Rzeszow 2010, s. 14.
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wzgledu na ich zagniezdzenie w bardzo wielu ksiggowanych kosztach. Niektorzy autorzy
wymieniaja ,,inne koszty logistyki”, co sugeruje wystgpowanie znaczacych trudnosci w ich
kompletnym uje¢ciu. Jednak bez pomiaru kosztow transportu nie jest mozliwa ocena
sprawnosci systemu logistycznego, co powoduje, iz koszty te powinny podlega¢ pomiarowi.
Obecnie stosowane metody identyfikacji kosztow logistyki sa powszechnie uznawane za
niewystarczajace, albo zbyt pracochtonne. Czesto autorzy w kosztach dystrybucji
wyodrebniajg koszty transportu, koszty zarzadzania procesami logistycznymi, posrednie
koszty transportu, koszty zwigzane z kapitalem, ryzkiem czy koszty utraconych mozliwos$ci
sprzedazy. Niektorzy autorzy proponuja mierzy¢ koszty transportu jako procent obrotu'’.
Na podstawie przegladu literatury dotyczacej kosztow transportu wydaje si¢, iz przydatne
bytoby wskazanie sposobu ewidencjonowania kosztow, ktéry bylyby nie nazbyt praco-
chlonny, a jednocze$nie spetniatby zapotrzebowanie informacyjne w stopniu wystarczajacym.

Zarzadzanie dokonaniami w sferze jakosci obslugi transportowej jest dlatego tak istotne
dla przedsigbiorstw, bo jakos$¢, obok ceny, jest drugim podstawowym instrumentem
ksztattujacym wielko$¢ sprzedazy. Jakos¢ obslugi logistycznej stanowi za$ integralng czes¢
ogolnej jakosci dostarczanej klientom. Niezbedne jest zatem, aby przedsigbiorstwo na biezaco
prowadzito pomiar jakosci obstugi klientow. Pomiar ten moze odbywaé si¢ za pomoca
systemu skarg i sugestii, badan ankietowych, analiz utraconych klientow i innych?.
T. Gajewska prezentuje nastgpujace cztery wymiary jako$ci ustug logistycznych:

— terminowos¢ (punktualnos$¢) dostaw,

kompletnos¢ 1 bezbtednos¢ dostaw,

doktadno$¢ dokumentacji przewozowej,
— terminowo$¢ odpowiedzi na zapytania handlowe i reklamacje.

Ponadto T. Gajewska zwraca uwage na praktyczno$¢ informacyjng skonsolidowanych
wskaznikow logistycznych takich jak OTIF (on time, in full, error free) monitorujacych
poziom dostaw na czas, kompletnie i bezbtednie czy DIFOTALI (delivery in full, error free, on
time, accurately invoiced), ktory tym rozni si¢ od poprzedniego, ze dodatkowo informuje
o poprawnosci dokumentacji transportowej przekazanej do klienta?'. J. Twar6g®* oraz
M. i W. Kramarz?® zwracaja dodatkowo uwage na kwestie elastycznosci dostaw (zdolno$é¢ do

obstugi niestandardowych zamowien klientow).

19 Slusarczyk B.: Problemy ewidencjonowania i pomiaru kosztow logistyki w przedsiebiorstwach. ,Przeglad
Organizacji”, nr 10, 2014, s. 37-43.

20 Fra$ J.: Wybrane instrumenty pomiaru jako$ci ustug logistycznych. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 66, 2014, s. 297-317.

21 Gajewska T.: Wybrane metody i wskazniki pomiaru jakoéci ushug logistycznych. ,,Autobusy: technika,
eksploatacja, systemy transportowe”, nr 6, 2016, s. 1320-1326.

22 Twardg J.: Wskaznikowa ocena transportu w przedsiebiorstwie. ,,Problemy Ekonomiki Transportu”, nr 3/4,
2002, s. 32.

2 Kramarz M., Kramarz W.: Strategie logistycznej obstugi klienta z perspektywy przedsigbiorstw flagowych.
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 83, Gliwice 2015, s. 323-334.
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Podsumowujac przeglad literatury w zakresie zarzadzania dokonaniami transportowymi,
nalezy zwro6ci¢ uwage na bardzo duza liczebno$¢ zaréwno publikacji, jak 1 poszczegdlnych
wskaznikow oraz na brak konkretnych, branzowych zalecen dotyczacych doboru
odpowiednich zestawdow wskaznikow, co moze mie¢ wplyw na wykorzystanie dorobku
naukowego w praktyce gospodarczej, o ktorym pisano na wstepie. Powyzsze potwierdza
zasadnos$¢ obrania jako celu niniejszego artykutu wyselekcjonowania sposrdd istniejgcych
wskaznikow takiego =zestawu, ktory bedzie nie nazbyt rozbudowany, a zaopatrzy
przedsigbiorstwo w niezbgdne informacje. Na konieczno$¢ doboru konkretnych modeli
wskaznikow dla specyficznych grup przedsigbiorstw wskazuja réwniez wyniki badan
naukowcow z Holandii. Badacze ci po przebadaniu 150 holenderskich spoétek z branzy
transportu i dystrybucji zlokalizowanych w jednej z holenderskich prowincji i majacych od
5 do 50 ciezarowek wykazali, ze ustugi spedycji i transportu §wiadczone przez te spotki sg na
tyle rozne, iz przed zaproponowaniem dla nich zestawu miernikow pomiaru dokonan

niezbedna jest ich uprzednia segmentacja®*.

3. Propozycja modelu pomiaru dokonan transportowych d
la przedsi¢biorstw z branzy dystrybucji

Zaproponowany model wspomagajacy zarzadzanie dokonaniami transportowymi oparty
jest na 4 nastepujacych grupach wskaznikow: struktury, jakosci, kosztow i1 rozwoju.
Glownym zadaniem wskaznikow strukturalnych jest diagnostyka tego co si¢ dzieje zarowno
wewnatrz, jak 1 na zewnatrz przedsiebiorstwa. Wskazniki jako$ci 1 kosztow stanowig
podstawe zarzadzania operacyjnego przedsiebiorstwa. Sg one czesto powigzane z systemem
premiowym przedsigbiorstwa. Wskazniki pomiaru rozwoju przedsigbiorstwa nalezg do
obszaru inwestycji. W kréotkim okresie stanowig one koszt dla przedsigbiorstwa, w dtugim za$
ich rolg jest zapewnienie egzystencji i konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Przedsigbiorstwa,
w ktorych kierownictwo ma duze premie zalezne tylko od wskaznikow krotkookresowych
(np. EBIT, ROCE) wykazuja tendencj¢ pomijania tego obszaru w zarzadzaniu dokonaniami

transportowymi.

3.1. Struktura logistyki

Pracownicy dziatow logistyki czy transportu powinni zna¢ wielkosci historycznie obrazu-
jace liczbe zadan transportowych, ich plany, oczekiwania klientow, oferte konkurentow oraz

mozliwosci dostawcoéw. Powyzszego pomiaru mozna dokonaé¢ za pomoca wskaznikéw

24 Donselaar K., Kokke K., Allessie M.: Performance measurement in the transportation and distribution sector.
“International Journal of Physical Distribution & Logistics Management”, Vol. 28, No. 6, 1998, p. 434-450.



Zarzadzanie dokonaniami transportowymi. .. 277

struktury, ktorych gléwnym celem jest diagnostyka. Wskazniki te sa zwykle aktualizowane
raz do roku wyznaczajac ramy dziatalnosci logistyczne;:

— wielkos¢ sprzedazy historyczna, planowana,

— liczba klientow,

— przecietna sprzedaz na jednego klienta,

— historyczna, tygodniowa liczba zamowien w poszczegdlnych tygodniach roku,

— planowana, tygodniowa liczba zamowien w poszczegdlnych tygodniach roku,

— wielko$¢ jednego zamowienia — paczka, karton, paleta, caty pojazd,

— $rednia warto$¢ jednego zamowienia,

— dzienna/tygodniowa liczba zamowien opracowywana przez jednego spedytora,

— lokalizacja magazynow,

— lokalizacja odbiorcow,

— Srednie marze,

— oczekiwany czas dostawy (klienci),

— $redni, rynkowy czas dostawy (konkurencja),

— rynkowa dostgpno$¢ uslug transportowym w danym okresie — jest ona szczeg6lnie
istotna w branzach charakteryzujacych si¢ duza sezonowos$cia, np. handel ptodami
rolnymi, gdzie wigkszo$¢ wolumenu transportowana jest w krotkim okresie zniw,

— rynkowe koszty transportu,

— tendencje rynkowe — takie jak skracanie czasu dostawy, konsolidacja klientow (spadek

liczby zamowien), wzrost Sredniej wielko$ci zamowienia itd.

3.2. Jakos¢

Ze wzgledu na szczegdlng wage przypisywang obszarowi — terminowo$¢ — zaprezento-
wano ja oddzielnie, od pozostalych wskaznikéw jakosci, w tabeli 1. Najwazniejszym
wskaznikiem jest czas dostawy. Zwykle jest on mierzony jako warto$¢ §rednia w analizo-
wanym okresie. Wskaznik ten jest jednak zbyt ogoélny i nie pokazuje ani miejsca pochodzenia
odstepstw, ani ile obserwacji odbiegato od pozadanych warto$ci. Dlatego zaproponowano,
aby podzieli¢ ten wskaznik na 3 wskazniki czastkowe. Czas poprzedzajacy zlozenie
zamoOwienia to czas od momentu zakomunikowania przez klienta przedsiebiorstwu checi
nabycia towaru do potwierdzenia przez przedsiebiorstwo przyjecia zamdwienia. Warto$¢ tego
wskaznika w dystrybucji powinna by¢ bliska zeru, ale dla nietypowych zamowien wskaznik
ten moze osigga¢ wysokie wartosci. Przykladem moze by¢ organizacja dystrybucji skupu
ptodow rolnych od rolnikéw. W krotkim okresie zniw popyt na Srodki transportowe
przystosowane do transportu ptodéw rolnych przewyzsza podaz. Poniewaz marze
w dystrybucji sg niskie, a ceny plodow rolnych charakteryzuja si¢ duza zmiennoscia, wigc
przy braku pewnosci dotyczacej ceny 1 terminu dostawy dystrybutor nie moze sobie pozwoli¢

na ryzyko akceptacji zamoOwienia zanim nie ustali z przewoznikiem warunkow spedycji.
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W branzy skupu ptodow rolnych zdarza si¢, ze proces poszukiwan przewoznika,
poprzedzajacy akceptacje zlecenia, trwa nawet do tygodnia.

Czas procesowania zamowienia wewnatrz spotki powinien by¢ jak najkrotszy, w czym
pomocne bywa maksymalne skracanie/odchudzanie proceso6w (lean management) oraz
wykorzystanie odpowiednich narzg¢dzi IT zsynchronizowanych ze sobg. Niekiedy zamowienia
sg wprowadzane do systeméw CRM, skad trafiajg manualnie do systemu ksiegowego (badz
systemu ERP niezintegrowanego z CRM), nastgpnie trafiajg do dzialu spedycji (wydruk badz
e-mail) skad do firmy transportowej (e-mail). Przy tego typu konstrukcji procesu obrobki
zamowien czas wewnatrz spotki potrafi wynosi¢ nawet kilka dni, podczas gdy docelowo
powinno to trwa¢ okoto kilku godzin.

Tabela 1

Wskazniki jako$ci — terminowos¢

Wskaznik Komentarz
Czas poprzedzajacy | od momentu zakomunikowania przez klienta przedsigbiorstwu checi nabycia towaru
ztozenie zamowienia | do momentu potwierdzenia przez przedsiebiorstwo przyjecia zamowienia
Czas procesowania od potwierdzenia przez przedsigbiorstwo przyjecia zamdéwienia od klienta do

zamowienia przekazania zlecenia transportowego spedytorowi

wewnatrz spotki

Czas spedytora od przekazania zlecenia transportowego spedytorowi do momentu fizycznego
dostarczenia przesylki do klienta

Czas dostawy suma trzech powyzszych

Dostawy terminowe | dostawy dostarczone zgodnie ze standardem firmy, np. do 4 dni od potwierdzenia

(%) zamOwienia. Alternatywnie, dostawy, dla ktérych spotka dotrzymata indywidualnie

ustalonego z klientem terminu. Zwykle celem tego wskaznika sa wartosci >90% czy
nawet >95%

Dostawy prawie zrealizowane z niewielkim op6znieniem, zwykle 1-2 dni. Indywidualna analiza
terminowe (%) kazdego przypadku nie jest niezbedna

Dostawy opo6znienie powyzej okresu tolerancji, kazdy przypadek wymaga indywidulanej
nieterminowe (%) analizy w celu poprawy efektywnosci na przysztosc

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Mierzac terminowo$¢ dostaw za pomocg $redniej, przedsigbiorstwo nie ma informacji
o liczbie dostaw zrealizowanych nieterminowo, czyli o potencjalnej ilo$ci niezadowolonych
klientow. W tym celu w modelu jako wskaznik zaproponowano % dostaw terminowych.
Profesjonalni, najwieksi spedytorzy oferuja w umowach SLA (service level agreement) czas
realizacji 2 dni (na wszystkie dostawy na terenie Polski) zwykle dla 95% zlecen. Zaktadajac,
Ze czas na procesowanie zamowienia wewnatrz przedsigbiorstwa powinien wynosi¢ 1 dzien,
to celem tego wskaznika powinno by¢ 95% dostaw realizowanych w czasie do 3 dni od
przyjecia zamowienia. Zakladajac okres tolerowanego opoznienia do 2 dni, jako dostawy
nieterminowe w tym przypadku rozumiane bytyby dostawy trwajace powyzej 5 dni. Dostawy
nieterminowe powinny by¢ kazdorazowo analizowane przez przedsigbiorstwo, stanowigc
podstawe do zaproponowania dziatan naprawczych majacych na celu doprowadzenie tego
wskaznika do wartos$ci zero w kolejnych okresach.

Wskazniki terminowos$ci, zwlaszcza w branzach o duzej sezonowos$ci, powinny by¢

analizowane w kokpitach menadzerski z czgstotliwoscig tygodniowa.
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Pozostate wskazniki jako$ci zaprezentowano w tabeli 2. Analizowanie tych wskaznikéw
czesciej niz miesiecznie jest trudne operacyjnie, a przez to nie praktyczne. Z kolei analizo-
wanie rzadziej niz raz w miesigcu moze spowodowaé, ze w przypadku nieprawidlowosci
przedsigbiorstwo zbyt p6zno podejmie odpowiednie dziatania naprawcze.

Tabela 2

Pozostate wskazniki jakosci

Wskaznik

Komentarz

Liczba reklamacji

liczba wszystkich otrzymanych reklamacji w danym okresie

% reklamacji

liczba reklamacji do liczby zlecen

Czas rozpatrywania

kazdy czas odpowiedzi przedsigbiorstwa na pytanie klienta §wiadczy o jakosci

reklamacji przedsigbiorstwa, stad i ten czas powinien podlega¢ pomiarom i ewentualnym
dziataniom naprawczym

Niezrealizowane wskaznik ten obrazuje warto$¢ utraconej sprzedazy badz zysku. Powinien by¢ bliski

zamoOwienia zeru

Elastycznos$¢ dostaw

liczba zrealizowanych do liczby zleconych przewoznikowi, niestandardowych zlecen.
Wskaznik ten moze stuzy¢ zardwno do oceny poszczegolnych przewoznikow,

jak i catego dziatu transportu. Jezeli spotka korzysta z duzej liczby przewoznikow,

a wskaznik ten ma wysokie w stosunku dla danej branzy warto$ci, to jeden wskaznik
jest zwykle wystarczajacy

Uprzejmosé
personelu

pomiaru mozna dokonywaé za pomoca krotkich, telefonicznych ankiet na probie
klientéw. Praktyczne jest stosowanie krotkich np. trojstopniowych ocen, np. czy jest
pan/pan zadowolona z transportu (tak, nie, trudno powiedzie¢)? Odpowiedzi tak oraz
trudno powiedzie¢ przyjmuje si¢ za pozytywne

Kompletno$¢ dostaw

dostawa jest kompletna, jezeli obejmuje wszystkie pozycje z danego zamdwienia

Bezblednos¢ dostaw

dostawy bez zadnych bledoéw (pomylki adresu, towarow itd.)

Poprawno$¢
dokumentacji
przewozowej

poprawna dokumentacja przewozowa bywa niezb¢dna w przypadkach braku ptatnosci
klienta (ewentualny dowdd w sadzie) oraz do prawidtowych rozliczen podatkowych
(moment powstania obowigzku podatkowego czy stawki VAT). Szczegolnym
ryzkiem obarczona jest sprzedaz poza granice kraju (stawka 0% albo zwolniona

z VAT), gdzie brak poprawnej dokumentacji dostawy implikuje konieczno$¢
opodatkowania VAT (ewentualna utrata marzy do 23%). Bezpieczng praktyka
gospodarczg jest nieptacenie przewoznikowi przed dostarczeniem kompletnej

i prawidtowej dokumentacji transportowej

Zrddto: Opracowanie wlasne.

Ponadto =zalecane jest, aby przedsigbiorstwa stosowaly skonsolidowane wskazniki
pomiaru jakos$ci ustug transportowych, w szczegolnosci OTIF oraz DIFOTAI, gdyz bardzo
szybko informuja one najwyzsze kierownictwo o jako$ci $wiadczonych przez przedsie-
biorstwo ustug transportowych. Przyjmuje si¢, ze warto$ci wspomnianych wskaznikow
powyze] 95% wskazuja, 1z jako$¢ transportu w przedsigbiorstwie jest na wystraczajagcym
poziomie, w zwigzku z czym nie wymaga doraznych ingerencji najwyzszego kierownictwa.

W tabeli 3 zaprezentowano przykladowy, miesigczny kokpit menadzerski sktadajacy si¢
ze wskaznikéw jakosci. Jak zauwazono powyzej, analogiczny, tygodniowy kokpit powinien

zosta¢ zaprojektowany dla wskaznikdéw terminowosci.
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Tabela 3
Przykladowy miesigczny kokpit menadzerski

Miesiac 1 Miesiac 2 Miesiac 3

Liczba zlecen transportowych 650 720 692
OTIF 90% 90% 95%
DIFOTAI 90% 90% 95%

Terminowos$¢
Sredni czas dostawy 5,9 dnia 4.4 dnia 4 dni
Dostawy terminowe 80% 85% 86%
Dostawy prawie terminowe 10% 7% 7%
Dostawy nieterminowe 10% 8% 7%
Sredni czas poprzedzajacy zlozenie zamowienia 0 dni 0 dni 0 dni
Sredni czas procesowania zamowienia wewnatrz spotki 3,4 dnia 2,2 dnia 1,8 dnia
Czas spedytora 2,5 dnia 2,2 dnia 2,2 dnia

Jako$¢ — inne
Liczba reklamacji 8 9 5
% reklamacji 1,2% 1,3% 0,7%
Czas rozpatrywania reklamacji 3 dni 5 dni 4 dni
Niezrealizowane zamowienia 15 10 12
Elastycznos$¢ dostaw 50% 25% 25%
Uprzejmos¢ personelu 19/20 18/20 19/20
Kompletnos¢ dostaw 95% 92% 94%
Bezbtednos$¢ dostaw 98% 96% 99%
Poprawnos¢ dokumentacji przewozowej 100% 100% 100%

Zrédto: Opracowanie whasne.
3.3. Koszty

Celem =zarzadzania kosztami transportu jest podejmowanie takich dzialan, ktore
spowoduja spadek kosztow transportu mierzony jako procent sprzedazy, przy jednoczesnym
dostarczeniu, ustalonej strategicznie, jakosci obstugi logistycznej klienta, ponoszac ponadto
zatozone koszty rozwojowe. Jak przedstawiono na rysunku 1 koszty dzielg si¢ na zewngtrzne
(ponoszone na rzecz przewoznikOw) oraz wewnetrzne, tj. spotki. Obydwie kategorie mierzone
sg jako % sprzedazy. Na koszty zewnetrzne majg wplyw koszty transportu na tonokilometr
(badz na przesytke¢ w transporcie drobnym) oraz rozne koszty dodatkowe (koszty
dodatkowego postoju podczas zatadunku czy wytadunku, za nietypowe zlecenia).

Koszty wewngtrzne mozna podzieli¢ na stale (np. optaty za dostgp do gield
transportowych, IT, najem biura), ktore w niewielkim stopniu podlegaja biezacej kontroli
1 zarzadzaniu oraz zmienne. Koszty zmienne sg zwykle pochodng liczby zatrudnionych
pracownikow w dziale transportu, stad na ich optymalizacj¢ najwigkszy wplyw ma dobranie
wlasciwej liczby spedytoréw na rozpoczynajacy si¢ okres. Przedsigbiorstwo moze
np. mie¢ staly, podstawowy, ograniczony zespot spedytoréw, rekrutujac tymczasowych
pracownikow sezonowo badz odpowiednio zarzadzajac nadgodzinami. Mozliwosci
zarzadzania nadgodzinami sg jednak limitowane przez Prawo pracy, ponadto zbyt duza liczba

nadgodzin obniza efektywnos$¢ pracy spedytora.
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Koszty transportu
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Rys. 1. Schemat pomiaru kosztow transportu
Zrédto: Opracowanie wilasne.

3.4. Rozwoj

Rozwoj stanowi jeden z trudniejszych obszarow do pomiaru, tym bardziej ze wzgledu na

szybko$¢ zmian zachodzacych w logistyce. Wskazniki rozwoju, w przeciwienstwie do

pozostatych wskaznikow, maja charakter dlugoterminowy. Zwykle sa one analizowane raz do

roku.

Propozycja zestawu wskaznikow rozwoju zostata przedstawiona ponizej:

budzet na szkolenia, literature i e-serwisy,

liczba nowych projektéw, w tym IT, rozwazanych badz wdrozonych,

kwalifikacje pracownikow,

poziom zadowolenia pracownikow,

rotacja pracownikow — zar6wno zbyt niska, jak 1 zbyt wysoka jest problemem dla
przedsigbiorstwa. Zbyt niska powoduje, Ze przedsigbiorstwo moze nie korzystac
z doswiadczen innych przedsigbiorstw, przeniesionych za posrednictwem nowych
pracownikow. Zbyt wysoka moze spowodowac utrate wiedzy i doswiadczen, ktore
trudno jest przeja¢ od odchodzacych pracownikow, co bezposrednio przektada si¢ na

jakos$¢ $wiadczonych przez przedsigbiorstwo ustug.

4. Ewaluacja zaproponowanego zestawu wskaznikow

W pierwszym kroku ewaluacji (tabela 4) zaproponowanego modelu zarzadzania

dokonaniami transportowymi sprawdzono czy do jego konstrukcji wykorzystano, badz

rozwazono wykorzystanie, wszystkie trzy podstawowe grupy wskaznikow. We wszystkich
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4 obszarach modelu uzyto wskaznikéw niefinansowych, co wskazuje na duze mozliwos$ci
wykorzystania modelu do zarzadzania. W najmniejszym stopniu zaproponowano zas

zastosowanie danych pochodzacych spoza przedsigbiorstwa oraz wskaznikéw o charakterze

dhlugoterminowym.
Tabela 4
Wykorzystane rodzaje wskaznikow — ewaluacja
Charakter Typ Struktura Jakos$¢ Koszty Rozwdj
Zrédta danych Wewngtrzne TAK TAK TAK TAK
Zewngtrzne TAK NIE NIE NIE
Rodzaj wskaznika Finansowy TAK NIE TAK TAK
Niefinansowy TAK TAK TAK TAK
Horyzont czasowy Krétkoterminowe TAK TAK TAK NIE
Dhugoterminowe TAK NIE NIE TAK

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Nastepnie, zaproponowany zestaw wskaznikoéw skonfrontowano z sze§cioma kryteriami,
ktore wedtug C. Caplice’a oraz Y. Sheffiego powinny spetnia¢ wszystkie systemy pomiaru
dokonan logistycznych?®. Charakterystyke wspomnianych szeéciu cech zaprezentowano
w tabeli 5, z ktorej ponadto wynika, iz zaproponowany model spetnia w stopniu znaczacym
postawione kryteria ewaluacji.

Tabela 5

Adekwatno$¢ i dopasowanie zaproponowanego modelu wskaznikow

Cecha - zaproponowany zestaw wskaznikow (opis cech):

- komentarz dotyczacy spelnienia cechy

Wszechstronno$¢ | pozwala zmierzy¢ to, czym zainteresowani s3 wszyscy istotni interesariusze
menadzerowie wyzszego szczebla mogg analizowac tylko wybrane, skonsolidowane
wskazniki (OTIF, % kosztow transportu w obrocie), za$ kadra operacyjna jest
zaopatrzona w bardziej szczegdtowe dane umozliwiajace podejmowanie konkretnych
dziatan. Wskazniki jako$ci powinny w stopniu wystarczajacym zaadresowac
zapotrzebowanie klientow. Wykorzystane zas dodatkowe wskazniki kosztowe adresuja
potrzeby udziatowcdw. W pewnym zakresie model ten rowniez odpowiada na
zapotrzebowanie informacyjne dostawcow (firm transportowych)

Integracja pozwala na przeniesienie zaprojektowanej przez zarzad strategii firmy do

pionowa poszczegolnych systemow czy dziatdw przedsigbiorstwa wraz z ich uzytkownikami
trudno jest ocenié, czy zestaw wskaznikow realizuje strategie firmy nie znajac jej,

ale w przypadku najbardziej typowych oczekiwan stawianych logistyce, mozna
stwierdzi¢, ze zaproponowany zestaw wskaznikdw znaczaco wspomaga realizacje tych
oczekiwan (terminowo, w rozsadnym koszcie i bez reklamacji)

Orientacja na powinien mierzy¢ przede wszystkim przyczyny

przyczynach dzigki wykorzystaniu duzej liczby wskaznikow niefinansowych, zestaw jest bardzo
intensywnie ukierunkowany na identyfikacj¢ przyczyn

Integracja powinien koordynowac, spajac rézne obszary sieci dostaw

pozioma w zaproponowanym zestawie wskaznikow poszczegodlne obszary dokonan

transportowych zostaty zaadresowane w sposob zréwnowazony, nie preferujac jednych
obszarow nad innymi. Byloby inaczej wtedy, gdy np. menadzer logistyki otrzymywalby
premi¢ wylacznie od redukcji kosztow jako % sprzedazy i nie otrzymywatby premii
powiazanej z jakoscia ustug, co mogtoby sktoni¢ do wydtuzania czasu dostaw

i w konsekwencji zdezintegrowa¢ tancuch dostaw

25 Caplice C., Sheffi Y.: A Review and Evaluation of Logistics Performance Measurement Systems. “The
International Journal of Logistics Management”, Vol. 6, No. 1, 1995, p. 61-74.
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cd. tabeli 5
Spojny/porowny- | wskazuje kierunek rozwigzywania wewnetrznych konfliktéw; np. korzysci z zestawu
walny wskaznikow sg wyzsze niz jego koszty. Wskazuje, czy warto np. skroci¢ czas dostaw ich

wewnetrznie wyzszym kosztem

trudno jest oceni¢ zdolnos¢ zestawu wskaznikow do wskazywania kierunku
rozwigzywania konfliktow nie znajac strategii spotki (strategia lidera kosztowego wobec
strategii najszybszego dostawcy towarow). W przypadku prawidtowej integracji
pionowej zestawu wskaznikow, zaproponowany zestaw mogtby by¢ spdjny lub
poréwnywalny wewngtrznie

Uzyteczno$é jest zrozumialy dla pracownikow, nie jest nadmiernie rozbudowany, a jednoczes$nie
dostarcza niezb¢dnych informacji do podejmowania decyzji

zaproponowane wskazniki w sposob jasny i precyzyjny informuja o dokonaniach
transportowych, nie wymagaja dodatkowy wyjasnien (jak np. wskaznik EVA), powinny
umozliwi¢ identyfikacj¢ przyczyn niezrealizowania planow

Zrédlo: opracowanie whasne

5. Whnioski

Praktyka gospodarcza powinna rozwija¢ si¢ 1 korzysta¢ z dorobku naukowego
prezentowanego w literaturze, w tym dotyczacego zarzadzania dokonaniami. Mimo to, liczne
aktualne wyniki badan wskazuja, iz wiele przedsigbiorstw nie korzysta badz korzysta tylko
w niewielkim stopniu z dorobku naukowego wspomnianej koncepcji. Moze to wynikaé
z braku prezentowanych w literaturze rozwiazan, ktore sg praktyczne i niemalze gotowe do
zastosowania dla poszczego6lnych przedsiebiorstw. W zwigzku z powyzszym jako cel artykutu
postawiono zaprojektowanie praktycznego i1 latwego w zastosowaniu modelu zarzadzania
dokonaniami dla przedsigbiorstw z branzy dystrybucji, ktore zlecaja transport na zewnatrz.
Zaprojektowany model sklada si¢ z czterech grup wskaznikow: struktury, kosztow, jakosci
1 rozwoju. Do jego gtownych zalet nalezy zaliczy¢ wszechstronno$¢ (dostarcza informacje dla
wszystkich istotnych interesariuszy: klientow, udzialowcoéw, pracownikdéw oraz dostawcow),
bardzo silng orientacj¢ na przyczynach oraz wysoka uzytecznos¢ (jest zrozumiaty i wzglednie
prosty). Do jego stabych stron nalezy zaliczy¢ brak powigzania z ogo6lng strategig przedsie-
biorstw, co jak zaznaczono na etapie jego tworzenia nie bylo mozliwie, ze wzgledu na zbytu
duze zréznicowanie strategii przedsigbiorstw. W praktyce, oznacza to, ze przedsigbiorstwa
chcace zastosowaé powyzszy model muszg uprzednio sprawdzi¢ czy jest on wystarczajaco
dopasowany do ich strategii, a jesli nie, to odpowiednio go skorygowac. Jednakze ze wzgledu
na duze podobienstwo strategii transportowych przedsigbiorstw zaproponowany model
powinien by¢ uniwersalny i nie wymagac¢ istotnych modyfikacji podczas implementacji.
W artykule zaprezentowano ponadto przyktadowy, praktyczny kokpit menadzerski stuzacy do
co miesiecznej analizy 1 przegladu dokonan transportowych w obszarze jakoS$ci.
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