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Koncepcja zarzqadzania

efektywnosciq logistyki

The concept of logistics performance management

W artykule podjeto prébe blizszego sprecyzowania istoty
oraz struktury i dynamiki koneepcji efektywnosci logistyki
w kontekécie wspdlczesnych przejawéw modelowania
i strukturyzacji koncepcji efektywnosei w aspekcie zarzad-
czym. W szczegblnosci, przedmiotem dociekan jest proba
sformulowania zalozefi i podstaw koncepeji zarzadzania
efektywnoscig logistyki w oparciu o interpretacje istoty
i ewolucji oraz wzajemnych relacji miedzy koncepcjami per-
formance measurement i performance management, trakto-
wanymi jako koncepcje systemowej oceny oraz strategiczne-
go ksztaltowania efektywnosci (optymalizacji naktadéw do-
stosowanych do celéw i ich transformacji w oczekiwane
efekty). Struktura i dynamika konecepgji zarzadzania efek-
tywnoscig logistyki przedstawiona zostala w postaci modelu
wspdlzaleznosci miedzy procesami zarzadzania a podsyste-
mami/komponentami efektywnosci logistyki.

Stowa kluczowe:

istota efektywnosci, wymiary efektywnosci logistyki,
pomiar efektywnodci, struktura koncepcii
zarzgdzania efektywnosciq logistyki.

The article presents an attempt to the identification of the
nature as well as structure and dynamics of logistics
performance concept, taking into consideration the
contemporary premises of modelling and structurization of
performance concept in the managerial context. In
particular, a subjects of reaserch is an attempt identification
of assumptions and fundamentals of Logistics Performance
Management concept, based on the interpretation of the
nature and evolution as well as mutual between
Performance Measurement and Performance Management
concepts, perceived as the concepts of the systemic
assessment and strategic formation of performance
(optimization of the inputs and their transformation into
outputs/outcomes). The structure and dynamic of logistics
performance management concept has been presented as
interrelations model between managing processes and
logistics performance subsystems/komponents.

Key words:

performance essence, logistics performance
dimensions, performance measurement, structure of
logistics performance management concept.

Wprowadzenie

Kategoria efektywnosci nalezy do najbardziej zna-
nych i czesto uzywanych, chociaz nie zawsze jest kon-
sekwentnie pojmowana i interpretowana. W polskiej
literaturze przedmiotu zauwazalna jest nadal nicjed-
noznaczno$¢ rozumienia istoty efektywnosci, domina-
cja tradycyjnego podejscia do zagadnienia efektywno-
Sci oraz niedocenianic wplywu dynamicznego rozwoju
zarzadzania na konieczno$¢ reinterpretacji istoty
iznaczenia efektywnoSci we wspolczesnej gospodarce.

W odniesieniu do logistyki, wraz z jej rozwojem,
wynikajacym m.in. z megatrenddw presji na racjonali-
zacje kosztow, wzrostu wymagan klientéw, rozwoju
koncepcji i orientacji zarzadzania itp., maja miejsce
zarzadeze przewartoSciowania w koncepcji logistyki,
a tym samym powstaja nowe uwarunkowania oraz wy-
mogi oceny i ksztattowania efektywno$ci. Wyrazem
tego moze by¢ pojawianie i nasilanie si¢ w skali $wia-

towej teoretycznych oraz praktycznych przejawdw
modelowania i strukturyzacji koncepcji efektywnosci
w aspekcie zarzadczym w postaci koncepcji logistics
performance measurement i logistics performance ma-
nagement oraz performance-based logistics, traktowa-
nych jako koncepcje/modele systemowej oceny i stra-
tegicznego ksztaltowania/kreowania efektywnoSci.

Zalozenia oraz tre$¢ i zakres kazdego wymiaru
efektywnosci ewoluuje w czasie, w §lad za rozwojem
teorii i praktyki oraz eksponowaniem zmieniajacych
si¢ oczekiwaf i systemow wartosci. Dotyczy to takze
badania efektywnosci w odniesieniu do rozwoju logi-
styki i zarzadzania fancuchem dostaw, wskazujacego
m.in. na przejawy zarzadczych oraz rynkowych prze-
wartoSciowan, a tym samym na konieczno$¢ wiclowy-
miarowego podejscia, np. w ramach efektywnosci za-
rzadzania, czy zarzadzania efektywnoscia, adekwat-
nego do zmieniajacych si¢ potrzeb i wyzwan przed-
miotu badan.
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Kategoria i koncepcja

efektywnosci logistyki

— problemy interpretacji istoty

oraz zarzqdczych przewarto$ciowan

Trudno doszuka¢ si¢ w polskiej literaturze kon-
sensusu w odniesieniu do traktowania istoty oraz
pomiaru i ksztaltowania efektywnosci. Pojecie
efektywno$¢ stosowane jest nierzadko zamiennie
z pojeciami skutecznos$C, sprawno$é, produktyw-
no$¢ itp., przy braku precyzji i niedocenianiu zna-
czenia roznic w ich semantycznej tresci. Niekiedy
mozna odnies$¢ takze wrazenie, ze kolejne proby re-
definiowania i sprecyzowania istoty efektywnosci,
wbrew zaktadanym intencjom, przyczyniaja si¢ ra-
czej do poglebienia zamieszania terminologiczne-
go, zwlaszcza w kontekScie niedostatecznej w sen-
sie merytorycznym konfrontacji z literatura $wiato-
wa!. W tym kontekscie moze si¢ nasuwad refleksja
i poglad formutowany przez nicktorych polskich
autorOw — ktdrego jednak nie podzielam w pelni
— jakoby obserwowane na gruncie polskiej litera-
tury przejawy zamieszania oraz problemy termino-
logiczne i interpretacyjne dotyczace efektywnoSci
byly konsekwencja transferu i konfrontacji z dorob-
kiem $§wiatowym w tym zakresie. Odwrotnie, istnie-
je, w moim odczuciu, wicle przejawdw wickszej go-
towosci i determinacji w literaturze anglosaskiej
i niemieckiej na rzecz doprecyzowania i zobiekty-
wizowania tozsamosci (istoty) kategorii efektywno-
Sci, zwlaszcza w wymiarze systemowym i zarzad-
czym, istotnym w aspekcie rozwoju wspotczesnych
tendencji globalnych?. Studia literatury $wiatowej
wskazuja na szerokie spektrum redefiniowania ka-
tegorii efektywnosci i stosunkowo bogata game ak-
centow dotyczacych jej struktury i ,,dynamiki”, roz-
patrywanych z rdznych punktéow widzenia. W tym
kontekscie, mozna podjaé prébe sformutowania
podstawowych wiasciwosci efektywnosci, w rozu-

Tabela 1
Podstawowe wiasciwosci kategorii efektywnosci

mieniu konstytutywnych cech jej istoty jako wielo-
wymiarowej kategorii (tab. 1).

Wiclowymiarowe podejScie do interpretacii istoty,
struktury i dynamiki kategorii oraz koncepcji efek-
tywnosci nawigzuje do istoty i wicloaspektowoSci
koncepcji logistyki oraz zarzadzania systemami i pro-
cesami logistycznymi. W tym sensic nalezy mie¢ na
uwadze te aspekty i przewartoSciowania koncepcji lo-
gistyki, ktore powoduja, Ze mozna ja traktowac jako
orientacj¢ i koncepceje efektywnosciowa w ujeciu sys-
temowym i zarzadczym®. Koncepcja ta sprowadza si¢
do racjonalnego ksztaltowania struktury procesow
i kosztow logistyki oraz odpowiedniego poziomu
oczekiwanych efektow w ramach zintegrowanego
tahicucha i systemu tworzenia wartosci. W komplek-
sowym ujeciu efektywno$¢ jest kategoria odzwiercie-
dlajacg odpowiednic przejawy transformacji i relacje
zarzadcze migdzy jej komponentami, w ujeciu struk-
turalnym i dynamicznym.

Dazac do wyjasnienia struktury i dynamiki kon-
cepeji efektywnoSci, mozna wyodrebnic pieé, imma-
nentnych w sensie jej istoty, wyznacznikow: kompo-
nenty efektywnosci, relacje efektywnoSciowe, kryte-
ria, wskazniki oceny oraz determinanty efektywno-
Sci*. Przytoczone wyznaczniki konstytuuja kategoric
efektywnosci oraz umozliwiaja wyjasnienic jej genezy
i struktury, okre§lajgc jednocze$nic mozliwe oraz
niezbedne poziomy i obszary oceny, a takze ksztatto-
wania efektywnoSci. Tendencje rozszerzania si¢
struktury wyznacznikow efektywnoSci oraz ich wspdt-
czesne przewarto$ciowania pod wplywem rozwoju lo-
gistyki, wskazuja na ewolucj¢ w kicrunku efektywno-
Sci zarzadzania oraz zarzadzania efektywnoscia’.
Przyjmujac orientacj¢ systemowa, mozna wyodrebnic
okreslone komponenty efektywnosci, bedace jedno-
cze$nie podstawowymi podsystemami systemu zarza-
dzania, tj. podsystem celow, naktadow, kosztow,
efektdow i podsystem wartosci dodanej. Rozszerzenie
struktury efektywnoSci wyznacza mozliwe relacje
mi¢dzy jej podsystemami oraz potrzebe systemowej
oceny i strategicznego ksztattowania. Z punktu wi-

Wiasciwosci kategorii efektywnoSci

= natura efektywnofci jest zasada ksztaltowania/kreowania i oceny relacji
u efektywnoS$¢ jest kategoria wielowymiarowa stanowiaca ,,wypadkowa” skutecznoSci, sprawnosci, produktywnoSci, zdolnoSci

adaptacyjnych i antycypacyjnych itp.

= w dynamicznym ujeciu w koncepcji efektywnosci ujawnia si¢ aspekt analizy (oceny) poréwnawcze]j wielkoSci rzeczywistych

i potencjalnych (pozadanych, wzorcowych)

u efektywno$¢ stanowi podstawe wielokryterialnej oceny podejmowanych decyzji i przedsigwzigé w przedsigbiorstwie

u efektywno$¢ stanowi determinant¢ doskonalenia procesdw zarzadczych

u efektywno$¢ jest kluczowym elementem i wyznacznikiem sukcesu oraz rozwoju przedsigbiorstwa

u efektywno$¢ jest kategoria systemowa oparta na kluczowym procesie jej ksztaltowania w systemie i podsystemach przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tabela 2

Wymiary i kryteria oceny w koncepciji performance w kolejnych dekadach

Lata/dekady do 1950

1960

1970

1980

1990

2000 i ponad

Wymiary i kryteria oceny| = skuteczno§é

= skutecznosé
= sprawnosé

= skuteczno$é
= sprawnosé
s produktywno$é

= skuteczno§é

= sprawnosé

= produktywnosé
= elastycznosé

= skuteczno$é
= sprawnosé
= produktywnosé
= elastycznosé
= zmiennos§¢
= zdolnosé
do adaptacji
= kreatywno§¢

= skuteczno$é
= sprawnosé
s produktywnosé
= elastycznosé
= Zzmiennos§é
s zdolno§é
do adaptacji
s kreatywno$¢

s zrOznicowanie

Zrodto: opracowanie na podstawie: Tangen, 2004, s. 45; Fugate, Mentzer, Stank, 2010, s. 44-46.

dzenia zarzadzania szczegdlnego znaczenia nabiera
kompleksowa identyfikacja i ksztattowanie struktury
podsystemodw efektywnoSci oraz ich wzajemnych re-
lacji w aspekcie optymalizacji i integracji w skali sys-
temu zarzadzania procesami logistycznymi. W szcze-
golnosci chodzi o pozadane relacje miedzy: struktura
naktadow i efektdw, strukturg i hierarchia zaplano-
wanych celow i osiagnictych efektdw, struktura efek-
tow a akceptowana na rynku struktura wartosci,
strukturg celdéw a poniesionymi naktadami oraz mig-
dzy struktura naktadéw a zrealizowanymi kosztami.

Efcktywno$¢ mozna traktowaé — w $wicetle po-
wyzszego — jako systemowg i zintegrowana koncep-
cj¢ zorientowana na strategiczna oceng oraz ksztatto-
wanie i regulacj¢ warunkdw i sposobdw dziatafi doty-
czacych struktury celdéw, naktaddw, kosztdw i efek-
tow w aspekcie tworzenia/dodawania wartoSci w pro-
cesie zarzadzania logistycznego®. W tak rozumianej
koncepcji efektywnoSci zarzadzania istotna determi-
nant¢ stanowig procesy koordynacji, integracji oraz
transformacji i kreowania wartosci dodanej. Wtasci-
woscig tych procesow, wyrazajacych dynamiczny
aspekt struktury systemu zarzgdzania logistycznego
oraz koncepcji efektywnosci, jest m.in. fakt ksztatto-
wania i optymalizacji naktadow wobec zmian w stra-
tegii celow oraz mozliwosci dziatania przedsigbior-
stwa na rynku.

W literaturze zachodniej przedmiotem dyskusji
nad efektywnoScia logistyki jest koncepcja logistics
performance measurement, ktora z uwagi na zakres
merytoryczny i sposéb podejScia do kluczowych
aspektdw efektywnoSciowych mozna traktowac jako
podstawe do systemowej oceny efektywnoSci proce-
sow logistycznych. Pod pojeciem performance measu-
rement’ rozumie sie na ogol ksztaltowanie i zastoso-
wanie réwnocze$nie wielu (w sensie mozliwoSci
kwantyfikacji) miar/wskaznikdw rozpatrywanych
w roznych wymiarach i wedtug roznych kryteriow,
przydatnych do oceny efektywnoSci dziatan i poten-
cjatow tkwiacych w procesach i obicktach systemu

tworzenia warto$ci. Chodzi w tym przypadku o nowa
koncepcje pomiaru efektywnosci, ktéra ktadzie na-
cisk gtéwnie na oceng realizacji wiclu celow we wza-
jemnym powigzaniu. Tendencj¢ rozwoju i wzrostu
znaczenia koncepcji performance measurement cha-
rakteryzuje rozszerzanie si¢ spektrum wymiaréw
i kryteriow performance (tab. 2), widoczne w coraz
bardziej kompleksowym podejsciu do oceny realizo-
wanych dziatan efektywnoSciowych. Obok klasycz-
nych wymiardw i kryteriow oceny w koncepcji perfor-
mance w postaci skutecznosci, sprawnosci czy pro-
duktywnosci, eksponuje si¢ coraz czgsciej takze takie
wymiary i kryteria efektywnoSci, jak: elastycznosc,
zmienno$¢/zdolnod¢ do adaptacii, kreatywnos i zr6z-
nicowanie itp., charakteryzujace rézne relacje efek-
tywnoSciowe, podporzadkowane optymalnemu
ksztattowaniu i realizacji ogdlnej efektywnosci.
Jednym z najbardziej znanych modeli performance
measurement powiazanych z taficachem wartosci, jest
model D. Sinka i T. Tuttle, w ktdérym autorzy okresla-
ja performance jako wypadkowa siedmiu wymia-

row/kryteriow (rys. 1):

B skutecznosci, wyrazanej jako relacja miedzy rze-
czywistymi efektami a oczekiwanymi efektami;

B sprawnosci, wyrazanej jako relacja migdzy poza-
danym zuzyciem naktaddéw a faktycznie zuzytymi
naktadami;

B jakosci, mierzonej w odniesieniu do wszystkich
punktéw/faz kreowania efektywnosci;

B produktywnosci, traktowanej jako tradycyjny sto-
sunek efektow do naktadow;

B jakosci przebiegu pracy, stanowiacej istotny wktad
w dobrze funkcjonujacy system;

B innowacyjnosci, traktowane]j jako kluczowy ele-
ment w poprawianiu efektywnosci;

B rentownosci, okreslanej jako relacja migdzy przy-
chodami i kosztami.

Przytoczone wymiary/kryteria  efektywnosci,
oparte o odpowiednie dla nich kluczowe wslazniki
efektywnosci (Key Performance Indicators — KPI),
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Rysunek 1

Model powiqzan migdzy wymiarami/kryteriami performance wedtug D. Sinka i T. Tuttle
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System Transformacja System
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Zrodto: opracowanie na podstawie: Sink, Tuttle, 1989, s. 2 i nast.; zob. takze: Tangen, 2004, s. 72.

odzwierciedlaja wiclowymiarowy charakter i we-
wnetrzna strukture kategorii efektywno$ci oraz moz-
liwosci jej kompleksowej oceny i ksztaltowania,
wspomagajac razem poziom i poprawe ogolnej efek-
tywnosci (ang. overall performance level)®.

Mimo ze wiele zmienito si¢ od momentu pierwsze-
go zastosowania modelu D. Sinka i T. Tuttle, to pre-
zentowana struktura jego komponentéw — cho¢ nie
uwzglednia wszystkich istotnych wspoiczesnie kryte-
ridow, jak perspektywa Kklientéw, zrdznicowanie
Swiadczen, czy elastyczno§¢ — stanowi nadal podsta-
we dla kompleksowej oceny ogdlnej osiagnigc/efek-
tywnosci wspoltczesnych przedsicbiorstw.

Istota oraz struktura koncepciji
zarzqdzania efektywnosciq logistyki

Od poczatku lat 90. XX w. datuje si¢ w teorii
i w praktyce rozwoj licznych koncepcji performance
management’. Coraz powszechniejsza staje sie Swia-
domos¢, ze samo kompleksowe poznanie i ocena po-
ziomu efektywnosci (ang. performance measurement)
nie gwarantuje jeszcze jej oczekiwanej poprawy, stad
efektywnoS¢ wymaga aktywnego zarzadzania (zob.
m.in. Samsonowa, 2012, s. 32-34). Proces zarzadza-
nia efektywnoscia staje si¢ we wspodlczesnym biznesie
jednym ze wszechobecnych, strategicznych czynni-
kéw determinujacych osigganie przewagi w zakresie

efektywnosci i sukcesu rynkowego przedsigbiorstw.
Wymog cigglego podnoszenia efektywnoSci nabiera
szczegolnego znaczenia w obliczu wzrastajacej kon-
kurencji, zmian na rynku, postepujacej globalizacii,
rosnacej presji na koszty, optymalizacji dziatan itp.
Dotyczy to takze traktowania efektywnosci w odnie-
sieniu do rozwoju oraz integracji wspolczesnej logi-
styki i zarzadzania fahcuchem dostaw, wskazujacego
m.in. na konieczno$¢ strategicznego i kreatywnego
podejscia, np. w ramach zarzadzania efektywnoscia
logistyki (ang. logistics performance management),
czy zarzadzania logistycznego opartego na efektyw-
nosci (ang. performance-based logistics).
Performance management i performance measure-
ment stanowig dwa kluczowe procesy, postrzegane
jako komplementarne, zarzadcze praktyki strategicz-
ne. Podczas gdy performance measurement jest pro-
cesem zajmujacym si¢ Sledzeniem i pomiarem/ocena
efektywnoSci, proces performance management two-
rzy szerszy obszar do planowania, organizowania, ko-
ordynacji i kontrolingu dziatan zwiazanych z ksztal-
towaniem efektywnos$ci. W tym sensie performance
measurement stanowi subproces performance mana-
gement, koncentrujacy sie na identyfikacji i ocenie
efektywnosci za pomoca odpowiednich wskaznikdw,
natomiast proces performance management zajmuje
si¢c podejmowaniem decyzji i czynno$ci w oparciu
m.in. o rezultaty oceny oraz zapewnieniem poprawy
efektywnoSci. W swietle definicji i interpretacji (tab.
3) istota performance management sprowadza si¢ do
nieustannie doskonalonego procesu planowania, po-
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Tabela 3

Wybrane definicje i interpretacja istoty kategorii performance management

Autor (rok)

Definicje/interpretacje kategorii performance management

M. Armstrong (1994, 2006)

U. Bititci, A. Carrie,
L. McDevitt (1997)

N. Klingebiel (1998)

A. de Waal (2001, 2007)

M. Hauber (2002)
M. Draskovi¢ (2009)
analiza i ocena osiagnig¢.
A. Brudan (2010)

U.S. Department of Health

and Human Service.
HRSA (2012)

Strategiczny i zintegrowany proces, ktory zapewnia staly sukces organizacjom poprzez popraweg
efektywnosci oraz poprzez rozwdj zdolnosci poszezegdlnych wspdtpracownikow/zespolow (1994).
Systematyczny proces ukierunkowany na poprawe efektywnosci. Oznacza osiaganie lepszych rezultatow
dzigki zrozumieniu i zarzadzaniu wynikami w ustalonych ramach, ktére obejmuja wytyczone cele,
standardy i wymagania kompetencyjne (2006).

Proces, w ktorym firma zarzadza efektywnoScia zgodnie ze strategiami i celami, w oparciu o informacje
zwrotne uzyskiwane za poSrednictwem systemu pomiaru efektywnosci, umozliwiajace odpowiednie
decyzje zarzadcze i dziafania. Ostatecznym celem tego procesu jest poprawa efektywnoéci firmy.

Catosciowa koncepcja zarzadzania zorientowana na osiagnigcie mozliwie optymalnej efektywnosci oraz
zdolnofci jej realizacji. To powinno nastapi¢ poprzez uzgodnione wspoltdziatanie stosowanych metod
i skutecznodci dziatania wspdtpracownikéw. Optymalne zastosowanie i wykorzystanie zasobdw
w realizacji procesow i funkcji przedsigbiorstwa stanowi podstawe trwatego wzrostu jego efektywnoSci.

Proces, ktory zapewnia kreowanie warto§ci poprzez definiowanie misji, strategii i celoéw przedsigbiorstwa,
uczynienie tych celéw mierzalnymi za pomoca przefozenia krytycznych czynnikdéw sukcesu na kluczowe
miary efektywnodci po to, aby mdc podejmowac dziatania korygujace zorientowane na zapewnienie
pozadanych wynikow przedsigbiorstwa.

Proces planowania, sterowania i kontrolingu kwantyfikowanych zmiennych, odnoszacych si¢ do zasobdw
(naktadéw) i ich transformacj w wyniki (efekty) konkretnych systeméw przedsigbiorstwa.

Proces systemowy, z ktdrym organizacja aktywizuje pracownikéw do decyzji i dziataf stuzacych poprawie
efektywnosci i osiaganiu celéw. Proces ten moze by¢ przedstawiony jako cyrkulacyjna wspdtzaleznosé
migdzy celami przedsiebiorstwa, miarami efektywnoSci, celami efektywnoSci, czynno§ciami, efektami,

Podejscie przedsigbiorstwa do efektywnosci, obejmujace takie subprocesy, jak: okre§lenie strategii
(planowanie/wyznaczanie celdéw), wdrazanie strategii, projektowanie inicjatyw i pomiar efektywnosci.
Perspektywiczny proces wyznaczania celéw i regularnego sprawdzania postgpéw w osiaganiu tych celow.
W praktyce organizacja wyznacza cele, analizuje rzeczywiste dane dotyczace miar osiagnigé i dziata na
podstawie wynikdw w kierunku poprawy efektywnosci. Proces ten obejmuje dziatania zapewniajace

realizacje celdw przedsigbiorstwa w sposdb skuteczny i sprawny.

Zrodto: opracowanie na podstawie: Armstrong, 1994; Armstrong, 2006, s. 1; Betitci, Carrie, McDevitt, 1997, s. 522-534; Klingebiel, 1998, s. 1-2; Nita, 2008,
s. 87; Draskovi¢, 2009, s. 147; Brudan, 2010; HRSA, 2012, s. 1,3; T. Samsonowa, 2012, s. 34.

miaru i oceny oraz poprawy okre§lonych wymiarow
efektywnosci, w $cistym powiazaniu z realizacja stra-
tegii celow przedsigbiorstwa.

Koncepcja performance management koncentruje
si¢ na wdrazaniu okre$lonego zestawu proceséw i pro-
cedur zarzadczych odnoszacych si¢ do optymalizaciji
nakladow (zgodnie z hierarchia celéw) oraz do ich
transformacji w pozadane efekty (ang. outcomes), na
rzecz systematycznego podnoszenia biezacego i per-
spektywicznego poziomu efektywnosSci. Stanowi ciagly
proces, w ktérym aktywizuje si¢ pracownikéw do wpro-
wadzania i utrzymywania odpowiedzialnoSci korpora-
cyjnej i odpowiednich zachowan przy podejmowaniu
i wdrazaniu decyzji oraz konkretnych czynnosci i $rod-
kow stuzacych poprawie efektywnosci i osigganiu stra-
tegicznych celow. Przytoczone definicje i interpretacje
kategorii/koncepcji performance management (tab. 3)
roznia si¢ pod wzgledem pojemno$ci merytorycznej,
struktury i wewngetrznego usytuowania jej clementow,
cksponowania wymiardw efektywnoSci, etapdw i faz
ksztattowania. T. Samsonowa (2012, s. 36-37), doko-
nujac syntezy elementow sktadowych performance ma-

nagement, wyrdznita cztery zintegrowane elementy,

wspdlne dla wszystkich definicji, charakteryzujace

struktur¢ omawianej koncepcji, a mianowicie:

B planowanie, w tym planowanie strategii, zdefinio-
wanie i hierarchizacja celow przyjetych w strategi,
okreslenie oczekiwanych wartodci, operacjonali-
zacja celow poprzez zdefiniowanie kluczowych
wskaznikow efektywnodci itp.;

B pomiar, koncentrujacy si¢ na gromadzeniu da-
nych, mierzeniu i konsolidacji konkretnych wskaz-
nikoéw (PI) w system kluczowych wskaZnikow
efektywnos$ci (KPI) adekwatnych do gromadzo-
nych danych, jako informacji stanowiacych punkt
wyjscia do analizy i oceny obecnych i przewidywa-
nych sytuacji dotyczacych efektywnosci;

B analiza, obejmujaca m.in. interpretacje, projekto-
wanic i prognozowanic w oparciu o aktualng sytu-
acje, okreslenie odchylen od zatozonych celéw, ana-
lizowanie efektow dzian korygujacych, przygotowa-
nic informacji na ewentualno$¢ zmiany priorytetow
dotyczacych celow lub kluczowych wskaznikdw

efektywnosci;
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Rysunek 2

Cykl performance management/zarzqdzania efektywnosciq

Strategia przedsi¢biorstwa/

logistyki

CELE

(proces ustalania celow)

KPI
PLANOWANIE
4
KPI
(sytuacja:,,ma byc”)

OCENA/ Performance management/

POPRAWA zarzadzame efektywnoS$cia
KPI

(sytuacja:,,jak jest”)

—(\ |

POMIAR > PI

) ]

ANALIZA

v

KPI

(sytuacja: ,,jak jest”)
(projekcja/prognoza/

analiza ,,co jesli”)

Zrodto: opracowanie na podstawie: Samsonowa, 2012, s. 42; tabela 3.

B ocena/poprawa efektywnosci, koncentrujaca si¢ na
ocenic cfektywnoSci przez pordwnanic sytuacii
obecnej z sytuacja pozadana, podjeciu decyzji doty-
czacych krotkoterminowych dziatah korygujacych
(interwencji usprawniajacych) i/lub dziatan diugo-
terminowych dotyczacych dostosowania i przefor-
mutowania celow oraz kluczowych wskaznikow
efektywnosci w nastepnym cyklu zarzadzania.
Koncepcje/proces performance management moz-

na — w kontekScie interpretacji definicji i struktury

kategorii performance management (tab. 3) — przed-
stawi¢ w postaci cyklu wspolzaleznoSci migdzy celami
dziatania (strategia celow), planowaniem efektywno-

Sci, procesami decyzyjnymi i wspomagajacymi reali-

zacje celow, pomiarem efektywnoSci (parametrami),

analizg i ocena stopnia implementacji planu efektyw-
nosci, dziataniami korygujacymi zorientowanymi na

poprawe efektywnosci itp. (por. 1ys. 2).

Idealnie zaprojektowany system performance ma-
nagement mozna traktowac jako logiczng sekwencje
dziatan, z ktérych kazda powinna przyczynié si¢
w sposob skumulowany do osiagnigcia celu w postaci
poprawy efektywnosci. Sukces tak rozumianego sys-
temu/procesu zalezy od prawidlowego przeprowa-
dzenia jego etapéw (Armstrong, 2018, s. 2-3).
N. Klingebiel (1998, s. 1-2), do szczegdlnie istotnych
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etapow/faz procesu performance management zalicza
sformulowanie celow (hierarchizacja i urealnienie
celow), pomiar i oceng¢ skutecznosci i sprawnosci
w odniesieniu do struktury celéow i podjetych przed-
siewzie¢, z uwzglednieniem i oceng odchylefi wobec
przyjetych celow. W przypadku odpowiednich przed-
siewzie¢ chodzi o dobor czynnosci zarzadezych oraz
instrumentow, ktdre przyczyniaja si¢ do dlugotrwatej
poprawy efektywnosci. Proces performance manage-
ment powinien zapewnia¢ generowanie i wymiang in-
formacji (sprzg¢Zenia zwrotne) oraz podstawy dla po-
miaru efektywnosci (odpowiednie dane i ich konwer-
sje w informacje, techniki pomiaru itp.), odpowied-
niej analizy i oceny wynikow, a takze weryfika-
cji/uzgodnienia stopnia dalszej poprawy efektywno-
$ci. Poréwnanie i ocena postepu i poziomu osiagnic-
tej efektywnosci z warto$ciami oczekiwanymi lub do-
celowymi pozwala okresli¢ potencjalne problemy do
rozstrzygnigcia i dalszej realizacji. Podjete decyzje
przektadaja i uzewngtrzniaja si¢ w odpowiednich
dziataniach zarzadczych oraz interwencjach uspraw-
niajacych proces poprawy okre$lonych wymiarow
efektywnoSci (sprawnos¢, skutecznos$¢ itp.). W ten
sposOb zarysowany cykl realizacji strategii celow, po-
miaru i poprawy efektywno$ci moze rozpoczal si¢
ponownie i by¢ w spos6b wlasciwy kontynuowany.



Rysunek 3

Modelowe ujecie koncepciji zarzqdzania efektywnosciq logistyki

Logistyczny system zarzadzania/transformacji
1 tworzenia wartosci
(procesy zarzadcze oparte na zalozeniach
performance management i performance measurement)

4

A

A

A

A

A

A 4

A4

System Naklady Oczekiwane System
przeplywow Cele w sferze Koszty Efekty efekty przeplywow
od P logistyki [ logistyki [ logistyki »| logistyki [ w sferze do klientéw
dostawcow (inputs) (outputs) logistyki
(outcomes)

Komponenty/podsystemy efektywnosci logistyki - relacje efektywnosciowe

Zrddto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do logistyki i zarzadzania taficu-
chem dostaw propozycj¢ modelu zarzadzania efek-
tywnos$cig przedstawia rysunek 3.

W aspektach systemowego ujecia celdow i proce-
sow oraz efektywnosci tendencje do diugofalowego
ksztattowania pozadanych relacji efektywnoSciowych
s determinowane i stymulowane w ramach zintegro-
wanego procesu ksztaltowania i oceny efektywnosci
w systemie logistyki (zob. Blaik, 2015, s. 51-55), obej-
mujacego zintegrowane subprocesy, wyrazajace dy-
namiczny aspekt struktury systemu zarzadzania logi-
stycznego zorientowanego na transformacje i tworze-
nic wartodci. Istota tego procesu jest integracja, ko-
ordynacja i synchronizacja dzialania komponentow
zarzadzania oraz tworzenic pozadanych uwarunko-
waf i zwiazkéw migdzy celami, naktadami, kosztami,
efektami, w aspekcie tworzenia i dodawania warto-
$ci. Dynamiczne i zarzadcze podejécie do efektywno-
$ci prowadzi do okreslenia koncepcji ksztattowania
efektywnosci logistyki w ujeciu systemowym w skali
przedsigbiorstwa i tahcucha dostaw, w ktorej syste-
mowa determinantg sa czynnoSci i subprocesy zarzad-
cze, zorientowane na poprawe efektywnosci (rys. 3),
a mianowicie:

B ustalanie, hierarchizacja i urealnianie celow logi-
stycznych (strategia celow),

B planowanie efektywnoSci i okreS§lenie pozadanych
relacji efektywnoSciowych,

B czynnosci decyzyjne i organizacyjne (optymaliza-
cyjne) ukierunkowane na osiaganie celow oraz po-
prawe efektywnoSci logistyki,

B czynnoSci zwigzane z pomiarem ecfektywnoSci
w oparciu o odpowiednie kryteria i wskazniki
efektywnos$ci (KPI), gromadzenie danych i ich
konwersj¢ w informacje,

B czynnoSci analizy i oceny efektywnoSci w odniesie-
niu do zatozonych celéw (poréwnanie sytuacji fak-
tycznej z pozadana),

B interwencje/usprawnienia w kierunku optymalizo-
wania strategii z punktu widzenia poprawy efek-
tywnoSci i uzyskiwanie przewagi w tym zakresic
w przysztosci.

W powyzszym sensie przytoczone czynnoSci/sub-
procesy mozna traktowac jako dynamiczne elementy
koncepcji zarzadzania efektywnos$cia, ksztaltujace
okreSlona efektywnoSciowa orientacje zarzadzania,
zmierzajaca — w sensie regulacyjnym — do podej-
mowania coraz bardziej uzasadnionych decyzji co do
zaangazowanych Srodkow i przedsigwzieé oraz spo-
sobow realizacji celow logistycznych i osiggania ocze-
kiwanych efektow wzdtuz catego tancucha dostaw,
wkomponowanych w ogdlna koncepcje kreowania
i poprawy efektywnoSci dziatalnosci przedsigbior-
stwa.

Eksponowane w modelu zarzadzania efektywno-
Scia logistyki (rys. 3) aspekty procesu transformacji
i ksztaltowania pozadanych relacji efektywnosScio-
wych znajdujg widoczne odzwieciedlenie w toczacej
si¢ w literaturze zachodniej dyskusji nad istota, zna-
czeniem oraz zastosowaniem w odniesieniu do sfery
logistyki koncepcji/strategii bazujacej na efektywno-
$ci (Performance-based Logistics — PBL)'". Koncep-
cja PBL pojawia si¢ i rozwija jako strategia wzrostu
efektow 1 optymalizacji naktadow/kosztow w syste-
mie logistycznym, nabierajaca znaczenia wraz z cks-
ponowaniem roli i mozliwosci osiagania ponadprze-
cigtnego wzrostu oczekiwanych efektdw w rozumie-
niu adekwatnych przejawow realizacji strategicznych
celow, pod wpltywem rozwoju i wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci jako podstawowych Zrddel/nosnikow
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Rysunek 4

Przyktady przejawow transformaciji bezposrednich efektdw (outputs) w oczekiwane efekty (outcomes) w sferze logistyki

Bezposrednie efekty (outputs)
procesu decyzyjnego

zwigkszenie zakresu ushug logistycznych
1 poziomu obstugi

poprawa zarzadzania tancuchem dostaw
(zapasami)

poprawa poziomu efektywnosci (sprawnosci,
skutecznosci)

satysfakcja pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne.

innowacji i unowocze$nienia zarzadzania tafhcuchem
dostaw. Istota koncepcji PBL ujawnia si¢ w akcento-
waniu kreowania strategii i procesOw decyzyjnych,
generujacych i zwigkszajacych oczekiwane wartoSci
dla klienta (zob. Blaik, 2015, s. 122-132). Bezposred-
nic efekty procesu decyzyjnego stanowia w sensic
koncepcyjnym ,ogniwo” mi¢dzy decyzja i jej wply-
wem na ostateczne/oczekiwane efekty. Innymi stowy,
w zalozeniu koncepcji PBL efekty/output stanowia
posredni krok (np. poprawa zarzadzania zapasami)
w procesic konwersji decyzji w oczekiwana war-
to§¢/outcomes (np. redukcja kosztow zapasdéw u kon-
cowych nabywcow; zob. rys. 4).

Podsumowanie

Wdrozenie koncepcji PBL, jak wykazujg badania
(zob. Randal, Pohlen, Hanna, 2010, s. 42-56), po-
prawia pozycj¢ konkurencyjng uczestnikoéw taficu-
cha dostaw poprzez ciagte diagnozowanie oraz two-
rzenie i dostarczanie wartoSci dla klienta, wraz ze

Przypisy

ﬁ

Oczekiwane efekty/strategiczne wartosci dla
klientow i dla przedsiebiorstwa (outcomes)

satysfakcja/ zadowolenie/ lojalnos¢ klientow

redukcja kosztow utrzymania zapasow wzdiuz
tancucha dostaw

uzyskanie przewagi w zakresie efektywnosci
w warunkach wzrostu konkurencji na rynku

wzrost stopnia integracji i $wiadomosci
pracownikéw zorientowanej na rozwoj logistyki

wzrostem $wiadomogdci jej znaczenia dla sprawniej-
szego funkcjonowania catego taficucha dostaw
w przyszloéci. Rozwinigta koncepcja/strategia logi-
styki oparta na efektywnosci zawiera istotne impli-
kacje dla dalszych badan i praktyki w odniesieniu
do zarzadzania fahcuchem dostaw. Koncepcja PBL
przesuwa punkt ci¢zkoSci na wspotzalezne dziata-
nia, stymulujac do wspottworzenia oraz wymiany
wiedzy i umiej¢tnosci/kompetencji wzdtuz tahcucha
dostaw, w celu nieustannego diagnozowania oraz
kreowania wartoSci dla ostatecznych nabywcow
i catego taficucha dostaw w przysztoSci. Lepsze
umicjetnodci i odpowiednie informacje stanowia
podstawe dla lepszych decyzji, pozwalajac uczestni-
kom tahcucha dostaw w sposob ciagly zwickszaé
warto$¢ poprzez doskonalenie zarzadzania zorien-
towanego na poprawe poziomu i struktury efektow
oraz racjonalizacje kosztow. Istotnym zadaniem
menedzerow jest ustawiczne ocenianie efektywno-
$ci pod katem wyboru mozliwoS$ci pozwalajacych na
poprawe jej aspektéw w tancuchu dostaw. Skutecz-
ne i sprawne funkcjonowanie taficucha dostaw
opiera si¢ na statym diagnozowaniu procesu jego
doskonalenia.

I Problem wieloznacznosci w definiowaniu i interpretowaniu pojecia efektywnosci oraz identyfikagji istoty i wzajemnych relacji miedzy efektywnoscia i po-
jeciami pokrewnymi zostal zaprezentowany szeroko — w oparciu o przeglad licznych definicji kategorii efektywnoSci, performance skutecznosci, sprawnosci

itp. — w pracy: Blaik, 2015, s. 13-18, 26-40, 77-82.

2 Znajduje to takze wyraz w rozwoju badafi empirycznych (na przykiadzie przedsigbiorstw w USA i w Niemczech), dotyczacych identyfikacji/kwantyfikacji
rzeczywistego poziomu efektywnosci logistyki oraz jej determinant, a takze iloSciowych zwiazkéw miedzy efektywnoscia logistyki/SCM a efektami rynkowo-eko-

nomicznymi przedsigbiorstw (szerzej zob. Blaik, 2012, GMIL, nr 1 i nr 4).

3 Juzw definicjach logistyki i w modelowaniu koncepcji rozwoju logistyki eksponuje si¢ jej aspekty efektywnoSciowe. Rozpatrujac zagadnienie celow
i orientacji logistyki, zauwazy¢ mozna akcentowanie jej roli w ksztaltowaniu optymalnej struktury przeplywdéw, odkrywaniu i kreowaniu potencjatow efektyw-
nosci, czy tez w osiaganiu wielowymiarowych efektow. (zob. Blaik, 2015, s. 41-46; Blaik, 2017, s. 17-40).

4 Podstawowe wyznaczniki koncepcji efektywnosci logistyki oraz ogdlne zalozenia jej struktury i dynamiki determinowanej przez kluczowy ,,proces ksztat-
towania efektywnoSci” zostaly zdefiniowane i zinterpretowane szerzej w pracy: Blaik, 2015, s. 41-55.
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3 Zagadnienie efektywno$ci ma nie tylko rzeczywisty, lecz takze potencjalny wymiar i charakter, gdzie punktem wyjscia moze by¢ m.in. interpretacja i oce-
na potencjalnych zdolnoSci systemu logistyki. Efektywno$¢ zarzadzania w wymiarze potencjalnym bedzie nabieraé w przypadku logistyki coraz wigkszego zna-
czenia zardwno w sensie teoretyczno-poznawczym, jak i praktycznym, m.in. w miar¢ coraz szerszego stosowania metod programowania strategii rozwoju logi-
styki oraz wykorzystania nowoczesnych metod wspomagania systemu zarzadzania lancuchem dostaw (szerzej zob. Blaik, 2015, s. 56-57).

0 Tako strategiczng wartosé dodang rozumiem tutaj przejawy pozadanego pozycjonowania oferty podazowej, czego wyrazem jest odpowiedni poziom oraz
struktura wartosci akceptowanej w sposob diugofalowy przez lojalnych klientdéw. Natomiast koszty zarzadzania logistycznego traktowane sa w tym ukltadzie ja-
ko pozadane przejawy realizacji decyzji w sferze doboru i ksztaltowania naktadéw, a w konsekwencji przejawy procesu transformacji struktury naktadéw w po-
Zadang — z punktu widzenia przyjetych celow logistycznych i oczekiwanych efektéw — strukture kosztéw (szerzej zob. Blaik, 2015, s. 55-56).

7 Przeglad definicji i interpretacja pojecia oraz koncepcji i modeli performance measurement zaprezentowane zostaly w pracy: Blaik, 2015, s. 77-103.

8 W literaturze moZna znalezé rozne proby identyfikacji wzajemnych zaleznosci, migdzy podstawowymi ,.subkategoriami efektywnosci” jako komponenta-
mi koncepcji overall performance (szerzej zob. Blaik, 2015. s. 36-40, 82-88).

9 Przeglad definicji oraz poglebiong interpretacje istoty i ewolucji koncepdji performance management oraz relacji migdzy performance measuremen i per-
formance management prezentuja: Nita, 2008. s. 71-95; Samsonowa, 2012. s. 32.

10 Przeglad literatury wskazujacej na wzrost zainteresowania tym nowymi podejSciami do strategii w taficuchu dostaw i zarzadzaniem efektywnoscia w sfe-
1ze logistyki prezentuja: Randall, Pohlen, Hanna, 2010, s. 35-56; Randall, 2013, s. 325-348.
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