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Podstawowe miary i kategorie oceny procesow logistycznych

1. WSTEP

Przedsigbiorstwa podlegaja cigglym zmianom. Nalezy zauwazy¢, ze ciagle doskonalenie systemow
organizacyjnych to podstawowe przestanie wspotczesnych koncepcji zarzadzania takich jak TQM, BPR,
Kaizen. Pierwotnie w tych wtasnie koncepcjach pojawita si¢ potrzeba wyodrebnienia czy tez zbudowania
struktury procesOw, a nastgpnie — mierzenia, analizowania i ulepszania jej poszczegdlnych elementow.
Pomiar proceséw ma szczegdlne znaczenie, gdyz podejscie procesowe wydaje sie jedng z lepszych koncep-
tualizacji tego, co zachodzi we wspotczesnych przedsigbiorstwach [1]. W artykule zostanie przeprowadzona
analiza miar, jakie mozna zastosowa¢ wobec proceséw logistycznych w oparciu o rozwigzania stosowane
przede wszystkim we wspodtczesnych koncepcjach zarzadzania.

Procesy logistyczne sg dla wigkszo$ci przedsigbiorstw kluczowymi procesami. Ciagle ich doskonalenie
powinno by¢ priorytetowym celem. Od ich efektywnosci zalezy bowiem funkcjonowanie catego
przedsigbiorstwa [2, s. 89-91]. , Efektywno$¢ nalezy do wlasciwosci przesadzajacych o istocie
przedsigbiorstwa jako podmiotu gospodarujacego, warunkuje ona funkcjonowanie organizacji i determinuje
jej rozwdj” [3, s. 128]. Przestanie, ze jesli czego$ nie mozna zmierzy¢, to nie mozna tym pokierowac, ma
szczegolne znaczenie dla wspolczesnych menedzeréw. Podstawa oceny i kontroli procesow powinny by¢
stosowane odpowiednie miary. W zwigzku z tym nalezy poszukiwaé¢ adekwatne do potrzeb przedsigbiorstwa
mierniki oraz sposobow ich zastosowania w przedsigbiorstwie. Jest to o tyle ztozone, ze pomiar proceséw
logistycznych jest postrzegany jako wyjatkowo trudny ze wzgledu na ztozonos¢ zadan i1 wielo§¢ podmiotow
wystepujacych w catym tancuchu logistycznym [4, 5].

2. MIERNIKI OCENY PROCESU LOGISTYCZNEGO

Okreslenie zestawu miernikow oraz sposobu dokonywania pomiaru w przedsigbiorstwie powinno
stanowi¢ baz¢ do formulowania kierunkéw poprawy w obszarze logistyki. Pomiar proceséw moze spetniac
kilka istotnych funkcji w przedsiebiorstwie:

- Ma znaczenie z punktu widzenia planowania, kontroli i oceny dziatah w przedsigbiorstwie. Znajomos¢
stanu procesOw pozwala na podejmowanie racjonalnych decyzji biznesowych, ujecie procesu w
iloSciowym opisie pozwala na formutowanie planow wobec procesu, i1 aby si¢ przekona¢ o tym czy plan
jest realizowany, nieodzownie potrzebny jest system oceny i pomiaru.

- Jest istotnym elementem sprawnej komunikacji. Ustalone jasne kryteria pomiaru i sposob ich
stosowania sg podstawg oceny (okreslania skutecznosci dziatan), ktéra moze stuzy¢ wyznaczaniu
nowych celow czy tez rozwigzywaniu konkretnych problemoéw w przedsiebiorstwie.

- Utatwia alokacje¢ zasobow w organizacji. Pomierzone procesy umozliwiajg na ocen¢ nieefektywnych
dziatan w przedsigbiorstwie oraz eliminowanie badz alokacj¢ deficytowych zasobow do innych bardziej
obiecujacych obszarow przedsigbiorstwa.

- Ma wplyw na motywacj¢ pracownikow zaangazowanych w proces, ich praca przeklada si¢ na
skonkretyzowane rezultaty w postaci mierzalnych efektow, ktore sg oceniane za pomocg ustalonych
wskaznikow 1 miernikow.
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- Jest swoistym benchmarkiem dla przedsigbiorstwa, ktory umozliwia menadzerom ustalanie etapu
realizacji dlugookresowej strategii rozwoju. Prowadzenie pomiaru procesoOw daje pewnos$¢, ze ustalone
cele strategiczne 1 operacyjne sg osiggane na roznych szczeblach organizacyjnych w przedsigbiorstwie.

Pomiar procesow logistycznych wiaze si¢ z rdznorodno$cig podejs¢, jest to zwigzane ze strukturg
proceséw logistycznych w przedsiebiorstwie. Wsrdod czynnikow ksztattujacych réznorodnos$¢ procesow
logistycznych wymienié¢ nalezy zroznicowane cele, jakie stawia si¢ procesom, ztozonos¢ samych procesow
a takze roznorodnos¢ perspektyw, w ktorych analizuje si¢ te procesy. Moga by¢ to perspektywy: klientow,
dostawcow, pracownikdéw badz samego przedsiebiorstwa, jako podmiotu realizujacego wyznaczone cele
strategiczne. Cele strategiczne w sposob zasadniczy wyznaczajg ksztalt proceséw, a te z kolei wptywaja na
dobor miar oceniajacych procesy i sposéb dokonywania ich pomiaru. Problem dokonywania pomiaru jest
rowniez ztozony ze wzgledu na ro6znorodnos¢ realizacji zadan w ramach poszczegolnych procesow [6, S. 16-
20]. Mozna si¢ spodziewac, ze w dwdch podobnych przedsiebiorstwach beda roznie realizowane procesy
logistyczne i mogg by¢ mierzone z wykorzystaniem innych miernikow oceny.

Mimo tej wieloznaczno$ci i r6znorodno$ci mozna wyrdzni¢ pewne grupy miar, ktore sg charakterys-
tyczne dla procesow logistycznych i1 odnoszg si¢ do trzech podstawowych kryteriow: czasu, kosztu 1 jakosci

(tab. 1).

Tabela 1. Przyktadowe kryteria i miary oceny procesu logistycznego.

Kryteria oceny Przyktadowe miary Sposob interpretacji miary
procesu stosowane w praktyce
gospodarczej
Czas Czas cyklu - jest to czas potrzebny do wykonania wybranego dziatania
wchodzacego w sktad mierzonego procesu.
Czas realizacji - jest to czas od zlozenia zamoOwienia przez klienta do jego
zakonczenia.
Czas oczekiwania/ czas | - jest to czas zatrzymania si¢ biegu procesu, gdy zasoby
opdznien czekajg na dalsze przetwarzanie; w perspektywie klienta jest
to czas czekania w kolejce do realizacji jego zamdwienia.
Terminowos¢ - jest to $redni czas przekroczenia termindw, jakie zostaty
zadeklarowane
Koszt Koszty procesu - jest to catkowity koszt zuzycia zasobow przez proces
Koszty jakosci - jest to koszt ztej jakosci zwigzane z bledami powstatymi w
procesie logistycznym
Jakos¢ Doktadnos¢ - jest to ilos¢ produktow/ ustug procesu, ktore sg zrealizowane
dobrze za pierwszym razem
Ilos¢ bledow - jest to 1lo$¢ produktow/ ustug nie spetniajacych oczekiwan
klienta
Lojalnos¢ - jest to ilo$¢ klientow/dostawcoOw utraconych
klientow/dostawcow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [7, 8]

Czas ma kluczowe znaczenie w procesach logistycznych, przede wszystkim w samej obstudze klienta.
Najczescie] wymieniane w literaturze przedmiotu mierniki to: czas cyklu, czas realizacji, czas oczekiwania,
czas opoznien. Kazda z wymienionych miar czasowych moze mie¢ wilasna specyfike i w zaleznosci od
rodzaju procesu moze odgrywac role pierwszoplanowa w budowanym systemie pomiaru.

Zasoby, ktore sa zuzywane w procesach logistycznych, maja duze znaczenie kluczowe dla funkcjono-
wania calego przedsiebiorstwa. Miarg zuzycia tych zasobow sa koszty zwigzane z realizacja poszczego6lnych
proceséw. Catkowite koszty procesu zwigzane sg z osiggnieciem efektu na wyjsciu 1 obejmujg zaréwno
komponent sktadnikow statych, jak 1 zmiennych. W literaturze przedmiotu wiele autorow uznaje, ze
tradycyjne rachunki kosztow sa ewidencjonowane na poziomie catego przedsiebiorstwa. Nie sg ujmowane
w odniesieniu do poszczegolnych proceséw w przedsigbiorstwie. Nalezy w praktyce gospodarczej stosowac
rachunek kosztow dziatan na poziomie proceséw. Inna wazng miarg odnoszaca si¢ do zasobow sa koszty zlej
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jakosci, jaka moze wystepowac na réznych etapach realizacji proceséw logistycznych. Koszty ztej jakosci
wigzg si¢ btedami wewnetrznymi (braki, przerobki, straty materialowe) i zewnetrznymi (reklamacje, zwroty,
naprawy). Niestety koszty te rzadko sg uyymowane w ewidencji kosztow w przedsiebiorstwie, a juz zupehie
nie stosuje si¢ je do oceny procesOw logistycznych.

Jakos$¢ jest pojeciem, ktoére jest bardzo roznie interpretowane. W literaturze przedmiotu jakos¢ czesto
jest rozpatrywana jako miara wzgledna i odnosi si¢ ja do wielu aspektow dziatania przedsigbiorstwa (np.
jakos¢ produktu, jako$¢ obstugi, jakos$¢ pracy, jakos¢ procesu itd.). Pomiar jako$ci jest niezwykle trudny
1 wymaga uwzglednienia punktu odniesienia i stosowania ztozonych miar oceny. Najcze$ciej stosowane
mierniki w tym zakresie to: doktadno$¢, ilos¢ bledéw wewnetrznych i zewnetrznych, liczba powtdrnie
przetwarzanych wyrobow, poziom obshugi, liczba zwrotow i reklamacji, straty zwigzane z utratg klienta [9,

5.57-60].

3. KATEGORIE OCENY PROCESU LOGISTYCZNEGO

Wszystkie wymienione trzy grupy miernikdw logistycznych w obszarze czasu, kosztéw i jakosci
powinny zawiera¢ wazny tadunek informacyjny, ktéry ma umozliwia¢ zbadanie procesow logistycznych
w kategorii oceny ich skutecznosci, wydajnosci i efektywnosci (tab. 2).

Tabela 2. Trzy podstawowe kategorie oceny

Kategoria oceny Definicja
Skutecznos$é/effectiveness jest to stopien zrealizowanych zatozonych celow
Wydajnosé/productivity jest to ilos¢ wytworzonych produktéw/ ustug w stosunku do

okres$lonego rodzaju zasobu zuzytego podczas procesu
Efektywnos¢/efficiency jest to relacja uzyskanych efektow do poniesionych naktadow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [10, s.128-131]

Zasadne jest wigc, aby mierniki byly tak dobrane, by na ich podstawie mozna byto okresli¢ czy badany
proces logistyczny jest skuteczny, wydajny i1 efektywny. Wydaje si¢, ze konieczne jest wigc zbudowanie
takiego zestawu miernikow, ktory odpowiadatby takim potrzebom. Mozna tu wskaza¢ na dualny charakter
miernikow, ktore z jednej strony odnosityby si¢ do czasu, kosztow i jako$ci, z drugiej strony — stuzylyby
ocenie skutecznosci, wydajnosci 1 efektywnosci procesoOw logistycznych.

Skuteczno$¢ - jako pierwsza kategoria - odnosi si¢ do stopnia zrealizowania przez proces postawionych
celow, w tym ujeciu skuteczno$¢ mozna odnies¢ do wielu dziatan i obszaréw przedsiebiorstwa. Praktycznie
mozna ja zastosowaé wszedzie tam, gdzie uprzednio zdefiniowane zostaty cele mierzalne. Jak najbardziej
mozna mierzy¢ skuteczno$¢ procesow logistycznych. W ramach tej oceny procesu mozna okreslaé
skuteczno$¢ w stosunku do czasu, miejsca, ilosci, ceny, jako$ci. RoOwniez w tym obszarze mozna mierzy¢
negatywne zjawiska, ktore obnizajg skuteczno$¢ dzialan w zakresie osiggania podstawowych celow
przedsigbiorstwa, np. miernik dotyczacy liczby skarg i reklamacji zgtaszanych przez klientow w odniesieniu
do procesow logistycznych. Jak dowodzg badania, przedsigbiorstwo powinno analizowaé sytuacje
wystepowania niezadowolenia u swoich klientow. Ich opinie i reklamacje sg cennym zrodtem informacii,
ktore mogg sluzy¢ naprawianiu btedow organizacyjnych oraz wdrazaniu zmian usprawniajacych
funkcjonowanie procesow w przedsigbiorstwie.

Wydajnos¢ - rozumiana jako produktywnos$¢ - jest kolejng kategoria, ktora faczy ilos¢ przetworzonych
produktow/§wiadczonych ustug w ramach procesu z zuzytymi zasobami przedsigbiorstwa. W sferze
logistyki wydajnos¢ czesto jest wyznaczana jako liczba produktow lub ustug dostarczanych przez proces na
jednostke czasu badz zasobu, ktore sg zrealizowane dobrze za pierwszym razem, tj. bez zadnych poprawek,
powtdrek. W procesach logistycznych moze to by¢ liczba wytworzonych produktéw na godzing, liczba
obstluzonych klientow dziennie na jednego pracownika obstugi itd. W praktyce gospodarczej zazwyczaj
wydajno$¢ rozpatruje si¢ tylko w aspekcie ilosci dostarczonych produktow/ ustug na koncu procesu. Przy
czym nie uwzglednia si¢ wad 1 btedow, jakie wystepuja w trakcie procesu, ktore sg poprawiane na wiele
sposobow. Takie dziatania czgsto nie s3 objgte systemem pomiaru w przedsigbiorstwie, a nie majac
informacji o tego rodzaju dysfunkcjach, nie mozna korygowac btedéw i niwelowac ich skutkow.
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Ostatnig rozpatrywang kategorig jest efektywno$¢. Efektywno$¢ jest dos¢ szerokim pojeciem i w litera-
turze jest interpretowana na wiele sposobow. Mozna przyjac, ze jest to miara wzgledna, ktéra pokazuje
relacje uzyskanych efektow do poniesionych naktadow. Ma ona rézne mozliwo$ci zastosowan. Najczesciej
wykorzystuje si¢ tu mierniki, ktore odnoszg do zasobéw wykorzystywanych w procesach oraz specyfiki
dziatalno$ci poszczegdlnych przedsigbiorstw. Uniwersalnym miernikiem zbudowanym na ilosci wykorzysta-
nych zasobow jest wykorzystanie pracy bezposredniej ludzi i moze to by¢ procent czasu, kiedy pracownicy
rzeczywiscie tworzg warto$¢ dodang podczas realizacji procesu. Innym miernikiem, ktory bedzie miat
Kluczowe znaczenie, bedzie wskaznik wykorzystania parku maszynowego i mozna go wyliczy¢, dzielgc czas
uzytkowania tych maszyn przez catkowity czas ich dostgpnosci w przedsigbiorstwie. Bardziej
zaawansowang miarg oceny procesu jest efektywnos$¢ tworzenia warto$ci dodanej albo poziom wartosci
dodanej w poszczegdlnych etapach procesu [11]. Wykorzystuje si¢ go czesto przy diagnozie stanu procesow,
w szczegbdlnosci w mapowaniu strumieni wartosci. W wyniku takiej diagnozy analizujgc poszczegdlne etapy
procesu, otrzymuje si¢ ocen¢ efektywnosci tworzenia wartosci dodanej w ujeciu bardzo szczegétowym, na
poziomie kilku promili.

4. AUDIT WEWNETRZNY PROCESU LOGISTYCZNEGO

Przedstawiony przeglad miar, jakie wykorzystuje si¢ w pomiarze procesOw logistycznych moze
stanowi¢ pomoc dla tych, ktorzy stoja przed wyzwaniem jak mierzy¢ procesy w przedsigbiorstwie.
Proponowany zestaw miar moze by¢ wykorzystany do identyfikacji aktualnego stanu logistyki w badanym
przedsigbiorstwie 1 przeprowadzenia audytu wewngtrznego [12]. OczywiScie zaprezentowana
charakterystyka nie wyczerpuje calego zbioru mozliwych miernikow, ich wybor zalezy od celu stawianego
przed pomiarami oraz od specyfiki proceséw logistycznych. System miar jaki zastosuje przedsigbiorstwo,
powinien by¢ przygotowany tak, aby kazda z miar zawierata wazny tadunek informacji, ktéry pozwoli na
poréwnanie stanu biezacego ze stanem postulowanym oraz identyfikacj¢ réznic na podstawie przyjetych
kryteriow oceny. Tak przyjety zestaw miar moze stanowi¢ istotny element audytu logistycznego w
przedsigbiorstwie. Audyt powinien spetnia¢ dwa podstawowe zadania:

- Oceniac stan istniejacy, bazujac przede wszystkim na szczegdétowym badaniu aktualnie funkcjonujacych
procesow logistycznych, ich wzajemnych powiazan oraz zakresu oddziatywania na pozostale procesy

W organizacji.

- Dostarcza¢ informacji o0 mozliwosciach i kierunkach poprawy aktualnej sytuacji w zakresie procesoOw
realizowanych w systemie logistycznym przedsigbiorstwa.

Wnhioski 1 obserwacje z przeprowadzonych audytow powinny by¢ baza do podjecia decyzji o zmianach
w funkcjonujacych procesach logistycznych, a w dalszym etapie — podstawa do wdrozenia usprawnien
organizacyjnych. Zmiany te powinny odnosi¢ si¢ do tych procesow lub jego etapoéw, ktore przyczynia si¢ do
optymalizacji kosztow logistycznych, poprawienia obstugi klienta, czy tez przeplywow strumieni w catym
przedsigbiorstwie. Uniwersalne podejscie do badania i usprawniania procesow logistycznych zostalo
zaprezentowane na rysunku nr 1.

Identyfikacja procesu Ocena i analiza procesow
logistycznego z zastosowaniem miar

v

A

Weryfikacja

Modelowanie proceséw Projektowanie zmian
logistycznych i usprawnien

N

Rys.1. Schemat usprawniania procesu logistycznego

Zrodlo: opracowanie wlasne
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Badanie procesow logistycznych musi mie¢ charakter kompleksowy, co oznacza, ze nalezy badac
przedsiebiorstwo w sposob catosciowy:
- napoziomie ogdlnym - w zakresie wszystkich wystepujacych procesow;
- napoziomie szczegdtowym — w zakresie poszczegolnych etapdw i relacji zachodzacych pomigdzy nimi.

Procesy mozna usprawnia¢ tylko poprzez ocen¢ i1 analiz¢ stanu istniejacego, wykrywanie gtoéwnych
nieprawidlowosci (dysfunkcji), a nastepnie zaprojektowanie i wdrozenie odpowiednich zmian. Wydane
rekomendacje i1 zalecenia powinny wskazywac na procesy, ktore wymagajg poprawy. Moga one dotyczy¢
réznych dziatan, np.: obnizenia lub racjonalizowania kosztéw logistycznych, podniesienia poziomu jako$ci
obstugi klientow, obnizenie btedéw i brakéw (wewnetrznych 1 zewnetrznych), przyspieszenia przeptywoéw w
systemie logistycznym, redukowaniu poziomu zapasow w przekroju catego przedsigbiorstwa, itd.
,Doskonalenie procesOw nie konczy si¢ z chwilg wprowadzenia zmian 1 osiggni¢cia zamierzonych wartosci
wskaznikow 1 miernikow, ale jest procesem ciggltym” [13, s. 149]. Zatem istotne jest, aby stosowana metoda
oceniania byta na stale wkomponowana w system diagnozowania przedsi¢biorstwa.

5. PODSUMOWANIE

Celem stosowania w przedsigbiorstwie okreslonego zestawu miernikow i audytu jest przede wszystkim
sprawdzenie zgodno$ci posiadanych informacji o wynikach dziatalnos$ci logistycznej ze stanem rzeczywis-
tym, ocena realizacji celéw w ramach poszczegdlnych proceséw logistycznych, ocena stosowanych
mechanizmow kontroli dziatalno$ci oraz wskazanie mozliwo$ci usprawnienia dziatan realizowanych
w zakresie logistyki. Dodatkowym efektem przeprowadzenia oceny procesu logistycznego - oprocz wykazy-
wania nieprawidlowosci - moze by¢ rowniez poszukiwanie nowych rozwigzan organizacyjnych albo
odnajdywanie potencjalu w obszarach stabo zbadanych w przedsigbiorstwie (na przyktad w relacjach
dostawca — klient). Zbudowanie odpowiedniego i adekwatnego do potrzeb przedsigbiorstwa systemu
pomiaru i oceny jest istotne z punktu widzenia jego rozwoju. Wazne jest, aby system ten wpisac¢ na stale w
proces doskonalenia przedsigbiorstwa a sam audyt logistyczny powinien sta¢ si¢ permanentnym dziataniem
w przedsigbiorstwie, dzigki ktoremu bedzie mozna zapewni¢ warunki dla dynamicznego rozwoju
przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowe;.

Streszczenie

Artykut dotyczy proby usystematyzowania poje¢ dotyczacych podstawowych miar i kategorii oceny procesu logistycznego. Jest to
ogblne i syntetyczne podej$cie. Problem pomiaru jest dosy¢é ztozony, poniewaz wystepuja rézne zadania w ramach
poszczegdlnych proceséw logistycznych. Mimo niejasnos$ci i réznorodnosci mozna podzieli¢ mierniki i kategorie oceny na trzy
podstawowe grupy, sa to: czas, koszty, jakos¢. Proponowany zestaw miernikow moze by¢ uzywany do oceny stanu logistyki
i moze stanowi¢ pomoc dla tych, ktorzy stoja przed wyzwaniem do pomiaru proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie.
Oczywiscie, zbior mozliwych miernikow jest ogromny, ich zakres i wybor zalezy od celu pomiaru i charakterystyki procesow
logistycznych oraz specyfiki dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej przez przedsigbiorstwo. Zastosowane mierniki oceny
powinny by¢ waznym elementem auditu procesu logistycznego, poniewaz wlasciwie wykorzystane - moga dostarcza¢ informacje
o mozliwosciach i kierunkach poprawy obecnej sytuacji w systemie logistycznym. Obserwacje wynikajace z auditow powinny by¢
podstawa do podejmowania decyzji o zmianach i usprawnieniach w istniejacych procesach logistycznych.

Stowa kluczowe: procesy logistyczne, mierniki i kategorie oceny, audit
Elementary measures and categories of logistic processes assessment

Abstract

This article applies to an attempt to systematize concepts of the evaluation of the logistic processes. It is a synthetic and condensed
presentation, because the problem of measurement is complex with the variety of tasks under the various logistics processes.
Despite the ambiguity and diversity, criteria can be divided into main groups and their measurement characteristic for logistic
processes. These groups are: time, cost, and quality. Presented in the article an overview of measures that are used in the
evaluation of logistics processes, can provide assistance for those who face the challenge to measure business processes. The
proposed set of metrics can be used to identify the current state of logistics in surveyed enterprise and internal audit. Of course, the
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characteristics presented does not expend the set of possible indicators, their choice depends on the purpose of measurement and
the characteristics of logistics processes. Measurement system which applies the enterprise should be prepared so that each of the
measures includes a important load of information that will allow for a comparison of current and postulated states and to identify
differences based on adopted criteria. Adopted set of metrics can be an important element of the logistics audit in enterprise.
Observations of the audits and resulting conclusions should be a base to make decisions about changes in existing logistics
processes.

Keywords: logistics processes, criteria and metrics of assessment,audit
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