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MOZLIWOSC NORMALIZACJI POMIARU
OSIAGNIEC NA PRZYKLADZIE MIAR
STOSOWANYCH W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM KURIERSKIM

Streszczenie: Hipoteza badawczg jest twierdzenie, ze standaryzacja miar pomiaru osiagniec¢
w danej sekcji czy dziale gospodarki moze by¢ podstawa do identyfikacji miar pomiaru osiag-
ni¢¢ w konkretnym przedsigbiorstwie. Celem artykutu jest budowa zestawu kluczowych miar
pomiaru osiggnie¢ dla przedsigbiorstwa kurierskiego. Przejawem standaryzacji jest zestaw
miernikow wykorzystywanych w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami transportu drogowego
i firm kurierskich. Miary mozna podzieli¢ zasadniczo na dwie grupy: o charakterze uniwer-
salnym i indywidualne. Indywidualne to takie, ktore odzwierciedlaja specyfike samego przed-
sigbiorstwa lub sektora. W badaniu wykazano, ze unifikacja pomiaru osiagni¢¢ moze by¢ re-
alizowana poprzez tworzenie baz danych o miarach i metodologii pomiaru osiagni¢¢ zaréwno
dla wskaznikow uniwersalnych, jak i indywidualnych.

Stowa kluczowe: pomiar osiaggni¢é, indykatory osiagni¢é, standaryzacja, transport.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.40

1. Wstep

Problem standaryzacji w zarzadzaniu wydaje si¢ by¢ na pierwszy rzut oka zagad-
nieniem abstrakcyjnym. Zarzadzanie dla wickszo$ci praktykow to sztuka. Dlaczego
wigc standaryzowac sztuke?

Odpowiedz wydaje si¢ prosta. Standaryzacji mogg podlega¢ narzedzia i techniki
zarzadzania, nie caly proces. W zarzadzaniu przedsigbiorstwem, tak samo jak w ma-
larstwie czy rzezbie, istnieja narzedzia i techniki. Narzedzia te standaryzuje sie, aby
utatwic proces tworzenia dzieta'.

! Dla przyktadu w malarstwie numeruje si¢ wielkos¢ pedzli, a kolorom przypisuje wyszukane
nazwy. Nie oznacza to jednakze, ze dysponujac zestawem pedzli i farb, kazdy bedzie malowat na
réwni z C. Monetem, A. Renoirem czy E. Degas. Z pewnoscia jednak standaryzacja narzedzi utatwiala
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W podobny sposdb mozna podejs¢ do standaryzacji wybranych narzedzi za-
rzadzania, takich jak np. pomiar osiggni¢¢. Standaryzacja narzedzi zarzadzania jest
szczegolnie istotna dla calej sekcji gospodarki, jaka jest transport i gospodarka ma-
gazynowa. Jest to zwigzane z planem utworzenia jednolitego europejskiego obszaru
transportu oraz dazenia do osiggni¢cia konkurencyjnego i zasobooszczgdnego sys-
temu transportu opisanego w Biafej ksigedze [Biata ksiega... 2011]. Jednym z ce-
low zapisanych w tym dokumencie jest stworzenie efektywnej sie¢ multimodalnego
podrézowania i transportu miedzy miastami. Oznacza to w przypadku towarow —
rozwigzania multimodalne oparte na faczeniu srodkow transportu: wodnego, kolejo-
wego na dalekie odlegtosci i samochodowego na krétkie. Tego typu rozwigzania wy-
muszajg postep w logistyce, a takze w zarzadzaniu konkretnym przedsi¢gbiorstwem
transportowym.

Hipoteza badawcza jest twierdzenie, ze standaryzacja miar pomiaru osiggni¢é
w danej sekcji czy dziale gospodarki moze by¢ podstawa do identyfikacji miar po-
miaru osiggnie¢ w konkretnym przedsigbiorstwie. Celem artykutu jest zapropono-
wanie zestawu wskaznikéw (miar) do oceny dokonan firmy kurierskiej. Metody
badawcze to studia literaturowe oraz badanie metoda ekspercka wsrod wihascicieli
i menedzeréw wybranych firm kurierskich.

2. Istota standaryzacji

Podejmujgc temat, nalezy przede wszystkim zdefiniowaé termin ,,standaryzacja”
(,,normalizacja’). Zgodnie z ustawg normalizacja to dziatalno$¢ zmierzajaca do uzy-
skania optymalnego, w danych okolicznos$ciach, stopnia uporzadkowania w okre-
slonym zakresie, poprzez ustalanie postanowien przeznaczonych do powszechnego
i wielokrotnego stosowania, dotyczacych istniejacych lub mogacych wystapic¢ pro-
blemow [Ustawa z 12 wrzes$nia 2002, art. 2, pkt 1; Gajewski 2007, s. 49]. Definiujac
prosciej: normalizacja to proces tworzenia i stosowania regut porzadkujacych okre-
slong dziatalno$¢ dla dobra i wspolpracy wszystkich zainteresowanych [Kolman
1995, s. 42]. W rezultacie normalizacja jest procesem ograniczania réznorodnosci.
Polega na wyborze jednej opcji lub jednego wariantu jako uprzywilejowanego i pro-
mowaniu go jako standardu [Wasilewski 1998, s. 61]. W prezentowanym ujeciu
normalizacja wynika z potrzeby racjonalnego ograniczania mozliwej réznorodno-
sci w ksztattowaniu jakosci przedmiotow sztucznych. Jezeli w poznawaniu jako$ci
przedmiotéw naturalnych za oczywistg nalezy uznaé sytuacje nieskonczonej rézno-
rodnosci ich jakos$ci, to w dziatalnosci kreatywnej dopuszczenie nieskonczonej roz-

praca tym artystom. Dla przyktadu, standaryzacja koloréw utatwita C. Monetowi prace tworcza w kon-
cowych okresach pracy tworczej, kiedy to jego oczy dotknigte byty kataraktg. Choroba ta zmienia
kolory postrzegane przez chorego. W efekcie bialy postrzegat on jako zolty, zielony jako zottozielony,
czerwony czy pomaranczowy itd. Zmiany te wplynety na tworczo$¢ C. Moneta. Jednak sam artysta
pozostat ich $wiadom, a niebieska tonacja obrazu lilii wodnych z ogrodu Giverny byla jego zamierzo-
nym wyborem.
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norodnosci jakosci napotyka bariery wykonawcze i sprawno$ciowe. Normalizacja
jakosci przedmiotow sztucznych (np. wyrobow, ushug, technologii, dziatan) polega
na racjonalnym ograniczeniu i uzasadnionym wyborze do realizacji okreslonych sta-
now lub trajektorii jakosci przedmiotu sztucznego, z nieskonczonego na ogot zbio-
ru mozliwych stanow lub trajektorii. Wytwarzana jako$¢ przedmiotéw sztucznych
z zatozenia powinna by¢ adekwatna do okreslonych potrzeb i wynikajgcych z nich
specyfikacji wymagan, dlatego pierwotnym obiektem normalizacji sg wtasnie spe-
cyfikacje wymagan.

Uniwersalnym rezultatem normalizacji sa normy, wystepujace w postaci: regut,
wzorow, zasad, metod, standardow, planow i wielu innych form wyrazania wybra-
nych stanéw, trajektorii, progéw lub przedziatéw jakosci danego obiektu normaliza-
cji. Normy sg przeznaczone do wielokrotnego lub cigglego stosowania przez akcep-
tujace je organizacje. W zaleznosci od klasy obiektu normalizacji mogg wystepowaé
normy: znaczeniowe, czynnosciowe, rzeczowe, klasyfikacyjne, prawne, techniczne,
organizacyjne, ekonomiczne, jezykowe oraz wiele innych, odpowiadajacych okre-
slonym klasyfikacjom obiektow normalizacji. Praktycznie cata dziatalnos$¢ kazdej
organizacji moze by¢ traktowana jako obiekt normalizacji, chociaz w tradycji nor-
malizacji dominujg produkty i procesy wytwarzania, konwencje techniczne, metody
badan, procedury odbiorcze oraz procedury znakowania. Szczegdlnymi przejawami
normalizacji w technice sg typizacja i unifikacja wyrobow oraz procesow technolo-
gicznych [Hamrol 1998, s. 108].

Normalizacja krajowa prowadzona jest w celu [Ustawa z 12 wrzes$nia 2002]:

1) racjonalizacji produkcji i ustug poprzez stosowanie uznanych regul tech-
nicznych lub rozwigzan organizacyjnych;

2) usuwania barier technicznych w handlu i zapobiegania ich powstawaniu;

3) zapewnienia ochrony zycia, zdrowia, $rodowiska i interesu konsumentow
oraz bezpieczenstwa pracy;

4) poprawy funkcjonalnosci, kompatybilnosci i zamiennosci wyrobow, proce-
soOw 1 ustug oraz regulowania ich réznorodnosci;

5) zapewnienia jako$ci i niezawodno$ci wyrobow, procesow i ustug;

6) dzialania na rzecz uwzglednienia interesow krajowych w normalizacji euro-
pejskiej i miedzynarodowe;;

7) ulatwiania porozumiewania si¢ przez okreslanie termindw, definicji, ozna-
czen i symboli do powszechnego stosowania.

Tak rozumiana standaryzacja nie jest sprzeczna z ideg zarzadzania. B.R. Kuca
definiuje zarzadzanie jako porzadkowanie chaosu, czyli panowanie nad réznorodno-
$cig i przeksztatcenie potencjalnych konfliktow we wspotprace. W tym ujeciu stan-
daryzacja powinna utatwi¢ proces zarzadzania, gdyz poprzez dazenie do uzyskania
optymalnego stopnia uporzadkowania systemu przyczynia si¢ do porzadkowania
chaosu. Jest to mozliwe poprzez realizowanie nadrzednego celu normalizacji, kto-
rym jest uzyskanie optymalnego w danych okoliczno$ciach stopnia uporzadkowania
w okreslonej dziedzinie nauki, techniki lub gospodarki [Urbaniak 2004, s. 41].
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3. Strategiczna karta wynikow jako pierwszy krok
w standaryzacji pomiaru osiagnieé

Rozwazania nad standaryzacjg pomiaru osiggni¢¢ nalezy rozpocza¢ od przedstawie-

nia jego sensu. Pomiar osiagni¢¢ (Performance Measurement) mozna zdefiniowac

jako system wskaznikow, ktory zawiera odpowiednio dobrane wskazniki monetarne

i niemonetarne (np. koszty, czas, jako$¢, innowacyjnos¢, zadowolenie klientow i pra-

cownikow) ujete w zwigzki przyczynowo-skutkowe z réznych obszarow dziatalno-

$ci, wykorzystywane do permanentnego pomiaru dokonan na ptaszczyznie jedno-
stek organizacyjnych, procesow i pracownikow. Nowy system pomiaru dokonan jest
wynikiem indywidualnego doswiadczenia menedzerow i wszystkich pracownikéw

z czynnikami generujacymi cel dzialalno$ci gospodarczej oraz przeprowadzonych

badan ilo§ciowych zaleznosci wystepujacych migdzy nimi. Dzigki Performance

Measurement menedzerowie juz na etapie planowania uzyskuja odpowiadajaca ich

potrzebom informacje¢ o kluczowych czynnikach sukcesu dla realizacji swoich stra-

tegii tworzenia wartosci. W trakcie wdrazania strategii nowy system wskaznikdéw
staje si¢ systemem wczesnego rozpoznania, ktory umozliwia odpowiednio szybka
identyfikacje szans lub zagrozen i na tej podstawie podjecie stosownych decyzji,

stuzacych realizacji strategii i celoéw finansowych [Klingebiel (red.) 2001, s. 389].

System pomiaru osiggni¢¢ czesto korzysta z do§wiadczen strategicznej karty wyni-

kéw (Balanced Scorecard). Dzieli ona zwyczajowo wskazniki sterowania na cztery

p%aszczyzny [Weber 2001, s. 217]:

Perspektywa finansowa pokazuje, czy wdrozenie strategii przyczynia si¢ do po-
prawy wynikow. Wskaznikami perspektywy finansowej sa np. osiagnigta ren-
towno$¢ kapitatu wlasnego Iub economic value added. Przy tym wskazniki fi-
nansowe majg podwdjna role. Po pierwsze definiuja finansowe dokonania, ktore
sa oczekiwane od kazdej strategii. Po drugie dla innych perspektyw Balanced
Scorecard petnig funkcje celow koncowych. Wskazniki nalezace do perspek-
tywy klienta, wewnetrznych procesow oraz perspektywy uczenia si¢ i wzrostu
zasadniczo powinny by¢ powigzane z celami finansowymi.

* Perspektywa klienta odzwierciedla strategiczne cele przedsigbiorstwa w odnie-
sieniu do tych segmentow klientow i rynkdw, na ktdrych chce konkurowac. Dla
wybranych segmentow klientdw i rynkéw powinny by¢ rozwinigte wskazniki,
priorytety dotyczace celow i1 srodkow dzialania.

* Zadaniem perspektywy wewnetrznych proceséw jest odzwierciedlenie tych pro-
cesOw, ktore maja szczegdlne znaczenie dla osiggnigcia celow w perspektywie
finansowej 1 w perspektywie klienta. Pomocne jest przy tym przedstawienie
kompletnego tancucha tworzenia wartosci.

»  Wskazniki perspektywy uczenia si¢ i rozwoju opisujg infrastruktur¢ niezbed-
ng do tego, aby osiagng¢ cele z trzech pierwszych perspektyw. R.S. Kaplan
i D.P. Norton szczeg6lnie nagtasniajg potrzebg inwestowania w przysztos¢. Na-
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lezy przy tym rozréznié trzy podstawowe kategorie: kwalifikacje pracownikow,

sprawnos¢ systemu informacyjnego oraz motywacje¢ i ukierunkowanie pracow-

nikow na cele.

Tym samym Balanced Scorecard prezentuje si¢ jako ustrukturalizowany, roz-
waznie utworzony zbior w zasadzie diagnostycznie rozumianych wskaznikow. We-
dlug R.S. Kaplana i D.P. Nortona nie jest to tylko nowy system wskaznikéw; jako
»system do zarzadzania” o wiele bardziej powinien by¢ tagcznikiem pomiedzy wy-
pracowang strategig i jej wdrozeniem [Kaplan, Norton 2001, s. 14, 29, 42]. Takie
strukturalizowanie odpowiada pierwszemu etapowi standaryzacji. Zwyczajowo do-
konuje si¢ jej w trzech etapach [Marciniak 2006]:

» klasyfikacji — grupowania wedlug podobienstwa cech charakterystycznych np.
danego produktu,

» unifikacji — ujednolicania cech konstrukcyjnych i wymiarowych np. elementow
maszyn w celu umozliwienia ich zamiennosci,

* typizacji — ujednolicenia konstrukcji np. w celu upraszczania produkeji (i obni-
zania kosztow), a takze utatwiania eksploatacji.

Strategiczna karta wynikéw poprzez klasyfikacje wskaznikow we wspomnia-
nych ptaszczyznach zarzadzania grupuje je wedlug cech charakterystycznych. Jest
to wigc etap klasyfikacji. Mierniki zawarte w Balanced Scorecard sa opisane przez
karte¢ miernika, gdzie opisano ich cechy charakterystyczne, powigzanie ze strategia,
mozliwe odchylenia oraz dostgpne dziatania sterujgce. Karta miernika jest jego me-
tryka, certyfikatem klasyfikacji. Popularnos¢ strategicznej karty wynikéw jako na-
rzgdzia do pomiaru osiagniec sprawia, ze przyjety podzial na plaszczyzny dzialania
stat si¢ podziatem na tyle uniwersalnym, ze w tej formie zostat zaadaptowany przez
duza czes$¢ firm mierzacych osiggnigcia. Strategiczna karta wynikéw byta istotnym
krokiem w kierunku standaryzacji pomiaru osiagni¢c.

4. Zakres i mozliwosci unifikacji pomiaru osiagniec
a system celow

Unifikacja jest kluczowym etapem procesu standaryzacji. Unifikacja pomiaru osiag-
nig¢ to proces polegajacy na ujednolicaniu cech konstrukcyjnych, w tym przypadku
systemOw pomiaru osiggni¢¢. Catosciowa unifikacja pomiaru osiagnig¢c¢ jest raczej
sprzeczna z klasyczng formg strategicznej karty wynikow. W licznych publikacjach
R.S. Kaplana i D.P. Nortona znalez¢é mozna argumenty przemawiajace za indywi-
dualnoscig kart wynikéw, poniewaz sa one odzwierciedleniem wizji, misji i strategii
konkretnego przedsiebiorstwa i jego cech charakterystycznych. Dla przyktadu: ,kar-
ty wynikow wdrazane w r6znych firmach w praktyce znaczaco ro6znia si¢ od siebie,
zarowno metodologia, jak i sposobem wdrozenia [...]. Cele i mierniki ujgte w karcie
wynikoéw sg czyms$ wigcej niz tylko opracowanym ad hoc zbiorem wskaznikow fi-
nansowych i niefinansowych. Sa one $cisle powigzane z nadrz¢gdng wizja i strategia
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dziatania. Strategiczna karta wynikow przektada t¢ misje i strategic na konkretne
cele 1 mierniki” [Kaplan, Norton 2001, s. 18].

Jednakze w tym samym opracowaniu znalez¢ mozna argumenty przemawiajace
za mozliwos$cig unifikacji systemu pomiaru osiggni¢¢. W plaszczyznie finansowe;j
autorzy prezentuja zestaw najczestszych celow finansowych przedsigbiorstw. Cele
te byly najczesciej formutowane w stosunku do np. zysku operacyjnego, stopy zwro-
tu z zaangazowanego kapitalu, ekonomicznej wartosci dodanej, wzrostu sprzedazy
czy dodatnich przeptywow pienigeznych [Kaplan, Norton 2001, s. 186]. Skonczona
liczba celow finansowych przedsigbiorstw przektada si¢ na skonczony zbior wskaz-
nikow finansowych odzwierciedlajacych realizacj¢ tych celow. W efekcie, zardwno
w literaturze, jak 1 w praktyce gospodarczej pojawily si¢ przyktady preferowanych
miernikdw bazy controllingu strategicznego zgodne ze zwigzkami przyczynowo-
-skutkowymi modelu Kaplana i Nortona [Bonsiep i in. 2000]. Bazy tego typu sa
wyrazem unifikacji pomiaru osiagni¢¢ finansowych.

5. Krytyczne czynniki sukcesu a unifikacja pomiaru osiagnie¢

W nowoczesnych systemach pomiaru osiggnie¢ zalezno$¢ wizja/misja-strategia-
-mierniki sterowania zostata rozbudowana. K. Bauer w jasny sposob prezentuje
zalezno$ci pomigdzy wizjg, gtdownym celem dziatania i KPIs za pomocg piramidy
zaleznosci strategicznych (rys. 1).

Punktem wyjscia i podstawg budowy systemu pomiaru osiggni¢¢ sg wizja i mi-
sja (na rysunku opisane jako wizja). Warunkiem spelnienia wizji i misji jest sfor-
mulowanie i wybdr strategii, zbudowanie systemu celow gtownego i czastkowych,
a nastepnie identyfikacja i zestawienie krytycznych czynnikow sukcesu, przypisanie
im systemu miernikow sterowania — tzw. kluczowych indykatorow osiagnig¢ (KPIs)
i szczegdlowego planu dziatania. Podstawowa réznicg migdzy tradycyjnym a nowo-
czesnym systemami pomiaru osiagni¢c¢ jest przypisanie kluczowych wskaznikow
sterowania nie poszczegolnym celom, ale krytycznym czynnikom sukcesu. Krytycz-
ne czynniki sukcesu nazywane CSF od angielskiego Critical Success Factors, to naj-
bardziej znaczace obszary firmy, na ktorych nalezy si¢ skoncentrowac¢, aby uzyskac
satysfakcjonujace wyniki w kontekscie catej organizacji, jednostek biznesowych lub
dzialéw. Okreslenie krytyczne nalezy rozumie¢ jako wazne, kluczowe, znaczace,
strategiczne itp.

Podstawa wiasciwego zidentyfikowania krytycznych czynnikoéw sukcesu jest
wybor kierunku strategicznego firmy oraz okreslenie tego, co jest istotne dla jej
osiggnie¢ w przysztosci. Wybor CSF powinien odbywac si¢ po nakresleniu wizji
strategicznej i aspiracji firmy. Sens okreslenia krytycznych czynnikow sukcesu od-
nosi si¢ bezposrednio do pomiaru osigganych w kluczowych obszarach wynikow,
dlatego czasami sg one nazywane takze kluczowymi obszarami wynikéw. Kazdy
z CSF powinien by¢ mierzalny i powigzany z okreslonym celem w dtugoterminowe;j
perspektywie (od roku do 3 lat). Krytyczne czynniki sukcesu nie sg czyms$ stalym —
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Jacy chcemy by¢
w przysztosei

) Jak chcemy urzeczywistnié
Strategia naszg wizje
Co musimy zrobi¢, aby ruszy¢
naprzdd

Krytyczne czynniki Na czym musimy si¢ skupié,

sukcesu aby urzeczywistni¢ wizje
Kluczowe indykatory Jakie sg nasze miary
osiagnigé charakteryzujace sukces
Kluczowe dziatania Jakie dziatania przybliza nas

do osiagnigcia celow

Rys. 1. Piramida zalezno$ci strategicznych

Zrodto: [Bauer 2004, s. 64]2.

maja charakter dynamiczny i mogg zmieniac si¢ w czasie, tak jak zmieniajg si¢ wy-
magania otoczenia firmy, jej strategia i potrzeby zwigzane z rozwojem. Jako proste
przyktady obszarow do okreslenie krytycznych czynnikéw sukcesu mozna wskazac¢
[Krytyczne czynniki... 2014]:

* ludzi — ich dostgpnos¢, kompetencje i zachowania,

» zasoby — ludzi, narzg¢dzia pracy, urzadzenia, infrastrukture itp.,

* innowacje — pomysly i kierunki rozwoju,

* marketing — relacje z dostawcami, satysfakcje klientow itp.,

* procesy — ciagle doskonalenie, jakos¢, czas,

* finanse — cash-flow, ROI.

Miary przypisane do krytycznych czynnikow sukcesu mozna podzieli¢ zasadni-
czo na dwie grupy: o charakterze uniwersalnym i indywidualne. Krytyczne czynniki
sukcesu o charakterze uniwersalnym to np. satysfakcja klientow, marza na kliencie,
dostepnosci zasobow ludzkich. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zestawy
miernikéw opisujacych tego typu krytyczne czynniki sukcesu [Bragg 2010]. Mier-
niki odnoszace si¢ do krytycznych czynnikow o charakterze indywidualnym poja-
wiaja si¢ w literaturze jako studia przypadkow lub w formie cze$ciowych zestawien

2 W literaturze przedmiotu istniejg liczne modyfikacje powyzszego schematu (por. [Rogusz 19997).
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w literaturze branzowej oraz zestawien wskaznikéw (najczesciej opoznionych, wy-
nikowych) w sprawozdaniach przedsigbiorstw. Stworzenie petnych zestawow tego
typu miernikéw dla wybranych sektorow jest m.in. tematem realizowanego gran-
tu MNISW: , Kluczowe indykatory osiggni¢¢ w zarzgdzaniu wynikami przedsie-
biorstw” N N115 436640.

6. Miary indywidualne stosowane w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami transportowymi

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele miar stosowanych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami transportowymi [Kowalska 1998; Pfohl 1998; Nowicka-Skow-
ron 2000; Twarog 2002]. Wsrdd miernikéw indywidualnych najczestsze sa miary
odzwierciedlajace procesy wewngtrzne oraz uczenie si¢ i rozwoj.

W badaniach dokonano przegladu literatury i zidentyfikowano czgsto pojawiajg-
ce si¢ wskazniki w zarzadzaniu przedsigbiorstwami transportu drogowego i firm ku-
rierskich. Wskazniki te pogrupowano wzgledem ptaszczyzn i rodzaju miary. Sche-
mat klasyfikacji przedstawiono na rys. 2.

Badanie Plaszczyzna Miary

Rys. 2. Schemat klasyfikacji miar indywidualnych stosowanych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami transportowymi

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Powyzszej klasyfikacji odpowiadajg miary prezentujace osiggni¢cia przedsie-
biorstw. Zestawienie najczesciej opisywanych wskaznikow indywidualnych stoso-
wanych w zarzadzaniu przedsigbiorstwami transportu drogowego i firm kurierskich
zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Zestawienie najczestszych wskaznikéw indywidualnych stosowanych w zarzadzaniu
przedsigbiorstwami transportu drogowego i firm kurierskich

Klient

Procentowy wzrost retencji klientdow, procent preferowanych ustug przez klientow (réznica
w stosunku do konkurencji), przychody z ustug dodatkowych, przychody z taryfy (przesyiki),

przychody za godzing ustugi,

Procesy wewnetrzne:

Czas: liczba dostaw ., po czasie dostawy”, liczba ,.odbioréw o czasie”, procent fadunku w formie
blokéw w stosunku do miary oszczednosci czasu , $redni czas transakcji zagranicznych, dostawy

i zatadunki o czasie, kolejne etapy frachtu o czasie, wartos$¢ zlecen o czasie jako procent catoSci,
czas przejazdu pojazdu pojedynczego pojazdu, czas przejazdu, czas transportu na 1 zlecenie
transportowe, przecietny czas naprawy, rzeczywisty czas pracy, dotrzymanie terminu, czestotliwos¢
wypadkow, czestotliwos¢ uszkodzen.

Koszt: procentowa réznica kosztu ustugi w stosunku do wyceny kontraktu, zuzycie paliwa

na samochéd, wskaznik odzysku taryfy (marza na sprzedazy), procent kosztow zwiazanych

z realizacja ustug dodatkowych w stosunku do catosci kosztow frachtu, poziom kosztéw
zwiazanych z transakcjami zagranicznymi, reklamacje jako procent kosztow frachtu, koszty frachtu
na przewozong jednostke, koszt przejazdu jednego pasazera/przesytki, koszt roboczogodziny,

koszt na kilometr na pojazd, koszty utrzymania na kilometr, koszty frachtow wychodzacych

jako procent przychodéw netto, catkowite koszty operacyjne, liczba szacunkéow subiektywnych,
dynamika wzrostu liczby frachtow, koszty transportu, koszty transportu na 1 zlecenie transportowe,
przecigtne koszty transportu na jednostke cigzaru, koszty na tonokilometr, udziat kosztow
transportu w kosztach produkcji, przecigtne koszty zaktadowe srodkow transportu (wlasnego),
przecietne koszty konserwacji i utrzymania w sprawnosci srodkoéw transportu na jednostke czasu,
zaangazowanie kapitalu w utrzymaniu zapasow, koszt transportu na przesytke, koszty osobowe,
wydajno$¢ srodkdw transportu,

Jakosé: liczba kooperantow dla realizacji kontraktu, procentowy udziat kooperantow w dziatalnosci
ogotem, jakos¢ ushug kooperantow, liczba zjazdow do bazy, liczba zjazdoéw do bazy zwiazanych

z awaria, liczba konteneréw uzytych do transportu fadunku, liczba kilometréw wolnego przebiegu.
procent funkcjonujacej sieci dystrybucji, procent poprawnosci faktur za fracht, procent tadunku
rejestrowalnego w calym analizowanym okresie , procent zoptymalizowanego wypetnienia
podczas zatadunku, procent zlecen dostarczonych z uszkodzeniami , procent zlecen dostarczonych
do wiasciwego odbiorcey, procent tadunku mozliwy do §ledzenia (gps), procent wykorzystania
tadownosci pojazdu, procent przesytek nieuszkodzonych podczas transportu, ustugi dodatkowe
jako procent catkowitego frachtu, usterki jako procent przerobu, poprawnosé listéw przewozowych,
liczba napraw, stopien wykorzystania srodkéw transportu, zlecenia transportu na 1 przewoz, liczba
przegladow sprzetu w trakcie miesiaca.

Uczenie si¢ 1 rozwoj

Ludzie: liczba pracownikow transportu, liczba kilometrow na 1 kierowce.
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System: liczba aktywnych pojazdow we flocie, liczba kilometréw na pojazd, liczba przewiezionych
pasazerdw /przesylek, liczba kilometrow na pojazd — tacznie, wydatki na badania i rozwoj, procent
wdrozonego zintegrowanego planowania, sredni wiek floty, stopien obstugi, rzeczywisty tadunek
w tonach, zdolno$¢ transportowa pojazdow, liczba przejechanych kilometréw, warto$¢ srodkow
transportu, stopient mechanizacji i automatyzacji, liczba kilometréw na 1 $rodek transportu,
wykonane TKM, liczba przesytek.

Procedury: liczba pasazerdw/przesyltek na godzing, liczba pasazerow/przesytek na kilometr, liczba
udoskonalonych procesow biznesowych, liczba udoskonalonych narzedzi komunikacji, liczba
udoskonalonych projektow, liczba zlecen odchylajacych sie od normy/standardu, liczba odchylen
od normy systemu zarzadzania jakoscia, procent udoskonalen w efektywnos$ci operacyjnej, procent
udoskonalen oferowanych ustug, procent udoskonalen kwalifikacji pracownikow i ich wydajnos$ci.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie literatury branzowej i dokumentow przedsicbiorstw?.

Powyzsze zestawienie wskaznikow bylo wynikiem pogtebionych studiow lite-
raturowych, analiz sprawozdan finansowych i literatury branzowej. Zestawienie to
zostato zweryfikowane przez witascicieli 1 kadre zarzadzajaca (10 oséb) firm kurier-
skich funkcjonujacych w Polsce, w toku badan eksperckich. W trakcie badan z za-
stosowaniem kwestionariusza zidentyfikowano 42 miary przydatne w zarzadzaniu
przedsicbiorstwem tego typu. 32 miary stosowane przez te firmy figurowaty w ze-
stawieniu, natomiast 10 miar osiggni¢¢ oraz informacje istotne w zarzadzaniu firma
kurierska zostaty zidentyfikowane podczas samego badania. Sg to miary szczegdlnie
przydatne w zarzadzaniu tym specyficznym rodzajem przedsigbiorstw kurierskich,
a w szczegblnosci: wspotczynnik dostarczenia towaru mierzony iloscia zwrotow,
sredni czas dostarczenia paczki, procentowa skuteczno$¢ dostarczenia przesytek,
procentowa ilo$¢ niedostarczonych towarow, koszty obstugi paczki, koszty obstugi
oddziatu, koszty obstugi aut, informacja o uszkodzonych przesytkach (opis sytu-
acji), informacja o przesytkach reklamowanych (opis sytuacji), informacja o odmo-
wach przyje¢ (przyczyny).

W efekcie mozna obliczy¢ skutecznos$¢ procesu unifikacji. W przypadku indy-
widualnych wskaznikow przedsigbiorstw transportu drogowego i firma kurierskich
32 na 42 mierniki ujeto w zestawieniu, co stanowi 76,2%. Sformutowano nastepuja-
ce syntetyczne wnioski z badan.

1. Unifikacja pomiaru osiggni¢¢ moze by¢ realizowana poprzez tworzenie baz
danych o miarach i metodologii pomiaru osiggni¢¢.

2. Unifikacja pomiaru osiaggnie¢ dotyczy zaréwno wskaznikow o charakterze
uniwersalnym, jak i w duzym stopniu miar indywidualnych dla podmiotu lub branzy.

3. Istniejg miary indywidualne w pomiarze osiagni¢¢, ktorych nie udato si¢ uni-
fikowac¢ i nie znalazly si¢ w zestawieniu, jednakze sg one w mniejszosci.

4. Pomiar osiagni¢¢ firm kurierskich w obszarze proceséw wewnetrznych w du-
zej mierze koncentruje si¢ na czasie (przede wszystkim) i jakosci §wiadczonych

3 Szczegbtowy opis przedstawionych miar bedzie przedmiotem przygotowywanej monografii.
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ushug przy jednoczesnej kontroli ich kosztu. Mierniki w ptaszczyznie uczenia si¢
1 rozwoju koncentrujg si¢ na potencjale opisanym przez mierniki systemu oraz na
procedurach. W organizacji dziatalnosci firmy te odnajduja zrodto przewagi konku-
rencyjnej.

5. W trakcie badan zgloszono zapotrzebowanie na nowe miary osiggni¢¢ w sfe-
rze klienta badajace dostosowanie oferty do oczekiwan klienta. Eksperci oczekiwa-
liby szerszego opracowania tego problemu.

6. W badaniu — eksperci zwrocili uwagg na fakt, ze w pomiarze osiggnig¢¢ stosuje
si¢ czesto nie tylko wskazniki, ale samg informacj¢ w formie np. opisu sytuacji.

Na postawie sformutowanych wnioskdw mozna stwierdzi¢, ze standaryzacja
miar oddziatluje pozytywnie na nowoczesny pomiar osiggniec.

7. Zakonczenie

Stworzenie sektorowych baz tego typu moze by¢ wyrazem unifikacji pomiaru osiag-
ni¢¢ w plaszczyznach niefinansowych. Unifikacja to metoda normalizacji majaca na
celu racjonalne zmniejszenie roznorodnosci wyrobow lub czynnosci. W pomiarze
osiggnig¢ racjonalne zmniejszenie roznorodnosci moze przejawiac si¢ w tworzeniu
zestawien miernikow oraz opracowaniu metodologii ich pomiaru. Przedstawione
zestawienie miar jest jednym z etapow unifikacji wskaznikow; kolejnym bedzie za-
proponowanie mozliwych metodologii ich pomiaru.

Unifikacja zwigksza uniwersalno$¢ systemow pomiaru osiggni¢¢. Utatwia do-
stosowanie si¢ wymagan kontrahentéw i kooperantow, przez co podnosi poziom za-
rzadzania na wyzszy poziom i zapewnia wyzszg elastycznos¢ dziatania jednostki.
Opracowania tego typu mozna potraktowac jako zbior mozliwych rozwigzan, z kto-
rych tworzony bedzie indywidualny system pomiaru osiagni¢¢ w ramach typizacji
— ostatniego etapu standaryzacji.

Kolejnym etapem standaryzacji jest wspomniana typizacja. Typizacja w tym
przypadku to ujednolicenie konstrukcji systemow pomiaru osiagnie¢, w celu np.
obnizenia kosztow, czy utatwienia ich eksploatacji. Typizacja zalezy od konstruuja-
cych systemy pomiaru osiagnig¢, a takze w duzej mierze od samych przedsiebior-
cow lub menedzeréw. W pewnym zakresie czgSciowa typizacja pomiaru osiggnigc
lezy w interesie przedsiebiorcy. Umozliwia poréwnywanie osiggni¢¢ pomi¢dzy kon-
kurentami czy kooperantami. W przedsiebiorstwach transportowych ma to istotne
znaczenie, poniewaz jako$¢ i czas ustugi jest elementem kluczowym. Realizowanie
ustugi we wspotpracy z kooperantami wymaga wigkszego skupienia na koordyna-
cji realizowanych zadan, aby zachowaé wysoka jakos¢ i mozliwie krotki czas calej
ustugi. Cze$ciowa typizacja pomiaru osiggni¢¢ w znacznej mierze utatwia koordy-
nacj¢ wspolnych przedsiewzig¢ poprzez integracj¢ proceséw przedsigbiorstwo—ko-
operanci czy kontrahenci.

Czgséciowa typizacja pomiaru osiggni¢¢ umozliwia jednocze$nie poréwnywanie
wynikoéw innych przedsiebiorstw, co rowniez nie jest obojetne dla jakosSci zarzadza-
nia. Problem ten jest przedmiotem innych publikacji autora [Niemiec 2014].
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THE POSSIBILITY OF STANDARDIZATION OF PERFORMANCE
MEASUREMENT ON THE EXAMPLE OF MEASURES USED
IN THE MANAGEMENT OF COURIER COMPANY

Summary: Research hypothesis is that standardisation of performance measurement in sep-
arate economy section or division can be a basis for identification of performance measures
in a separate company. The purpose of this article is the construction of performance meas-
ures set for a courier company. The manifestation of standardisation is a set of performance
indicators used in the management of road transport and courier company undertakings. The
measurement can be divided broadly into two groups: of the universal nature and the indi-
vidual ones. The individual ones are those that reflect the specificity of the same company or
sector. The study shows that the unification of measurement results can be realized through
the creation of databases of measures and methodologies for measuring achievements for both
universal and individual indicators.

Keywords: performance measurement, performance indicators, standardization, transport.



