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POMIAR DOKONAN

W PRZEDSIEBIORSTWACH SIECIOWYCH
HANDLU HURTOWEGO I DETALICZNEGO
POJAZDAMI SAMOCHODOWYMI

I NAPRAWY POJAZDOW SAMOCHODOWYCH

Streszczenie: Celami artykutu byly identyfikacja i ocena stosowanych rozwigzan w pomia-
rze dokonan przedsi¢biorstw sieciowych handlu hurtowego i detalicznego pojazdami sa-
mochodowymi i naprawy pojazdéw samochodowych. Aby osiagna¢ tak sformutowany cel,
dokonano identyfikacji i uogélnienia wystepujacych rozwiazan w trzech przedsigbiorstwach
sieciowych. Przedstawiono wskazniki pomiaru dokonan catego przedsigbiorstwa i w po-
szczegblnych obszarach dziatalnosci, tj. sprzedazy samochodow, serwisu i sprzedazy czgsci.
Ocena rozwiazan zostata polaczona z prezentacja przyjetych i stopniowo wdrazanych zmian.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, przedsigbiorstwo sieciowe.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.47

1. Wstep

W literaturze oraz w praktyce gospodarczej funkcjonuje stynne powiedzenie
P. Druckera: ,,Jesli nie mozna czegos$ zmierzy¢, nie da si¢ tym zarzadzac”. Wystepu-
jace obecnie holistyczne podejscia do pomiaru dokonan dziatalnosci przedsiebior-
stwa oznacza, ze oprocz oceny uzyskanych wynikéw finansowych pomiarem nalezy
objac¢ obszary dziatalnosci, w ktorych sa one generowane, a takze inne czynniki ma-
jace wplyw na osiggnie wynikow, takie jak jako$¢ przywodztwa, strategii, ludzi, pro-
cesow, partnerstwa i wykorzystania zasobow. Takie podejscie, dzigki uchwyceniu
zwiazkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych migdzy potencjatem organizacji
a wynikami dziatalnosci, stanowi podstawe dziatan doskonalacych. Pomiar osiag-
ni¢tych dokonan i ich ocena stajg si¢ koniecznymi elementami budowy organizacji
uczacej sie 1 osiggania przewagi konkurencyjnej. Pomiar i ocena funkcjonowania
organizacji umozliwiaja podejmowanie efektywniejszych i skuteczniejszych decy-
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zji oraz lepsza alokacj¢ zasobow. Przyczynia si¢ do ograniczenia ryzyka. Utatwia
komunikacje pomiedzy cztonkami organizacji i pozostatymi interesariuszami oraz
ksztaltowanie si¢ nowej kultury organizacyjnej i budowanie organizacji cieszacej si¢
publicznym zaufaniem. Organizacje uczace si¢ zachowuja si¢ proaktywnie, umoz-
liwiajgc osiaganie zatozonych celow wiascicieli i innych interesariuszy [Skoczylas
2013a, s. 9,10].

Znaczenie pomiaru dokonan w nowoczesnej strukturze, jaka jest organizacja sie-
ciowa oparta na relacjach, zastuguje na szczegdlng uwage. Organizacje te tworzone sa
w celu utrzymania pozycji lidera w trudnym i dynamicznie zmieniajacym si¢ otocze-
niu, poprawy efektywnos$ci dziatania oraz zwigkszenia dostgpnych zasobow, w tym
zasobow wiedzy [Sroka 2012 s. 20], ale tez roztozenia ryzyka, zwigkszenia stopnia
elastycznosci 1 szybkosci dziatania. W tym wypadku osigganie celow catej organizacji
bez odpowiednich rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan staje si¢ wrecz niemozliwe.

Celami artykulu sa wiec identyfikacja i ocena stosowanych rozwigzan w pomia-
rze dokonan przedsigbiorstw sieciowych handlu hurtowego i detalicznego pojaz-
dami samochodowymi i naprawy pojazdow samochodowych nalezacych do trzech
koncernéw samochodowych.

Do osiagniecia tak sformutowanego celu wykorzystane zostang metoda analizy
dokumentoéw oraz metoda indywidualnego i grupowego wywiadu w trzech przedsie-
biorstwach sieciowych, zajmujacych si¢ dystrybucja i serwisem produktéw trzech
koncernéw samochodowych.

2. Uwarunkowania normatywne pomiaru dokonan
w przedsi¢biorstwach sieciowych

Organizacja sieciowa jest nowa forma zorganizowania wzajemnych stosunkow mig-
dzy przedsigbiorstwami lub jednostkami sktadowymi pojedynczego przedsiebior-
stwa [Mikuta 2006, s. 75]. Organizacje sieciowe sg w literaturze r6znie definiowane.
Przez organizacje sieciowa rozumie si¢ ,,wzglednie trwate powigzanie autonomicz-
nych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsi¢biorstw uczestniczacych w reali-
zacji wspolnego celu” [Brzezinski 2002, s. 281] lub ,,zbior bezposrednich relacji,
ktore kreujg wspotzaleznosci migdzy firmami i tworzg kontekst dla powiazan, dzigki
ktorym poszczegdlnym firmom nadawane sg funkcje 1 przydzielane srodki ich reali-
zacji” [Sroka 2012, s. 31, 32], ale moze to by¢ tez ,,forma zréznicowania wzglgdnie
trwatego, poziomego jednoczenia niezb¢dnych zasobow (kapitatow) posiadanych
przez zaufanych autonomicznych partnerow, umozliwiajaca jej jako catosci wytwo-
rzenie produktu finalnego zaspokajajacego potrzeby klientow” [Rudny, Wozniak-
-Sobczak (red.) 2013, s. 7]. Wedtug J. Staszewskiej [2009, s. 22] organizacje siecio-
wa charakteryzuja:
» transfer zasobow migdzy jednostkami, ktore tworzg siec,
» zrdéznicowanie powigzan mi¢dzy podmiotami od hierarchicznych po luzne kon-
takty rynkowe,
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* ograniczona integracja podmiotéw, co wynika z odmiennosci celow czastko-
wych i strategii, chociaz wystgpuja cele i strategie catego uktadu, co wplywa na
poprawe jego konkurencyjnej pozycji,

* tworzenie i wzmacnianie kanatow informacyjnych w uktadach poziomych i pio-
nowych.

W literaturze wyodrebniono cztery typy sieci, a mianowicie:

1. Zintegrowane, tworzace zbior sktadajacy si¢ z rozproszonych jednostek, tzn.
przedsigbiorstw, zaktadow, filii, ktore sa uzaleznione prawnie lub finansowo od jed-
nej grupy lub podmiotu gospodarczego. Wtadza instytucjonalna zlokalizowana jest
w centrali, bedacej glownym dysponentem zasoboéw finansowych (np. centrala ban-
ku wraz z oddziatami).

2. Sfederowane, np. spotdzielnie, stowarzyszenia, towarzystwa wzajemnej po-
mocy, czyli zgrupowania oséb prawnych lub fizycznych, ktére u§wiadamiajg sobie
wspolnote potrzeb i chea stworzy¢ we wlasnym zakresie sposoby ich zaspokojenia.

3. Kontraktowe, oparte na umowach zawartych migdzy partnerami statutowo
niezaleznymi. Ich cechg charakterystyczng jest rozktadanie ryzyka i uzupetnianie si¢
profesjonalnych kompetencji.

4. Stosunkoéw bezposrednich, wystepujace w takich dziedzinach zycia, jak poli-
tyka czy religia, a wykorzystywane wspodlczesnie takze w dziatalno$ci gospodarczej,
np. sieci sprzedazy obno$nej [Mikuta 2006, s. 76, 77].

Przedsiebiorstwa sieciowe handlu hurtowego i detalicznego pojazdami samo-
chodowymi i naprawy pojazdéw samochodowych funkcjonuja w ramach sieci
kontraktowych. Podstawg kontraktu sa umowy franczyzowe lub umowy dealer-
skie [Skoczylas 2013b]. Obie umowy nalezg do umoéw nienazwanych. Zawierajac
umowg¢ franczyzowa, franczyzobiorca zobowigzuje si¢ do prowadzenia dziatalno-
$ci na wilasny rachunek zgodnie z koncepcja franczyzodawcy w zamian za odpo-
wiednie wynagrodzenie. Najwazniejszym elementem tej umowy jest koncepcja
prowadzenia dziatalnos$ci, ktora przyczynita si¢ do osiagnigcia sukcesu franczy-
zodawcy zapisana w pakiecie franczyzowym. Franczyzodawca, dofinansowujac
w okreslonym stopniu inwestycje!, wzmacnia swojg pozycj¢ na rynku, osigga
dodatkowe dochody dzigki rozbudowanym kanatom dystrybucyjnych i poprawia
swoja pozycje z punktu widzenia rozktadu kompetencji i odpowiedzialnosci wo-
bec 0sob trzecich, poniewaz odpowiedzialno$¢ za efekty dzialan ponosi franczy-
zobiorca’. Umowa franczyzowa jako zbior regut i zalecen w zakresie organizacji
i funkcjonowania sieci zawiera szczegdétowe informacje o metodzie prowadzenia
dziatalnos$ci, tj. know-how, czyli sposobie prowadzenia dziatalno$ci w ramach
franczyzy, procedurze prowadzenia dziatalno$ci, zakresie $wiadczonych ushug

! Inwestycje jednego z dealerdbw zwigzane z wewnetrznym (biurka) oraz zewnetrzny (pylony
o$wietleniowe) wygladem salonu dofinansowywane sa w wysokosci ok. 50% warto$ci materiatow
i 100% robocizny.

2 Odpowiedzialno$¢ za produkt i jego wady ponosi tez producent, np. udzielajac gwarancji lub
ponoszac koszty naprawy, gdy stwierdzona zostanie wada okreslonej serii samochodow.
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przez franczyzodawce na rzecz franczyzobiorcy oraz oplatach franczyzobiorcy za
udzielong koncesje na rzecz franczyzodawcy?.

Formg trwatego kontraktu migdzy np. producentem, hurtownikiem czy impor-
terem okreslonego produktu towaru a jego sprzedawcg jest druga z umow, a wigc
umowa dealerska. Zawarcie jej ma na celu stworzenie skutecznego i efektywnego
systemu dystrybucji produktéw, towarow markowych przy wspédtudziale podmio-
tow zewnetrznych. Zgodnie z jej zapisami dostawca zobowigzany jest do dostarcze-
nia produktow, towaréw, a dealer natomiast zobowiazuje si¢ do ich nabycia w celu
dalszej odsprzedazy przy przestrzeganiu know-how producenta w zakresie prowa-
dzonej przez niego dziatalnosci, zapewniajac mu jednocze$nie utrzymanie i dalszy
rozwoj jego pozycji rynkowej. Przedstawiony stosunek zobowigzaniowy charakte-
ryzuja takie wlasciwos$ci i elementy, jak m.in.: obowigzek kupowania w oznaczo-
nych minimalnych ilo§ci towarow i wigzace si¢ z tym przejecie ryzyka handlowego,
zabieganie o klientéw przez odpowiednig organizacje punktéw sprzedazy, obstuge
1 zapewnienie serwisu, ponoszenia sankcji z tytutu niewypeienia kontraktu [Koch,
Napierala (red.) 2013, s. 155, 156].

Umowy dealerskie zawierane sg na roéznych szczeblach procesu dystrybucji.
W przypadku koncernow $wiatowych w procesie dystrybucji wystepuje wigksza
ilo§¢ posredniczacych ogniw handlowych. Umowy dealerskie moga by¢ zawierane
pomiedzy: producentem i importerem regionalnym, importerem regionalnym i im-
porterem krajowym, importerem krajowy i hurtownikiem lokalnym. W zalezno$ci
wiec od tego pomiedzy ktorymi ogniwami zawierane sg kontrakty inaczej moga by¢
uregulowane obowiazki pomigdzy partnerami. Inne wigc obowigzki w zakresie roz-
woju sprzedazy beda cigzyly na importerze regionalnym, a inne na lokalnym detali-
scie [Koch, Napierata (red.) 2013, s. 154].

Przedstawiona charakterystyka obu rodzajéw umow stanowigcych podstawe
funkcjonowania przedsigbiorstw sieciowych handlu hurtowego i detalicznego pojaz-
dami samochodowymi i naprawy pojazdow samochodowych pozwolita zidentyfiko-
wac elementy wspolne i wystepujace réznice. Elementami wspolnymi sa: kategoria
umowy, czerpanie korzysci z kooperowania z podmiotem o silnej pozycji rynkowej,
objecie umowa towardéw juz posiadajacych renome na rynku oraz stato$¢ wspolpracy
pomiedzy stronami umowy. Roznica dotyczy natomiast zakresu umowy. Umowa
dealerska reguluje jedynie kwestie dotyczace dystrybucji towarow, natomiast istota
umowy franczyzowej sa uprawnienie i jednoczesnie obowiazek franczyzobiorcy do
korzystania z calego pakietu franczyzowego franczyzodawcy, a wigc cata metoda
prowadzenia biznesu opracowana przez franczyzodawce®.

Funkcjonowanie w ramach organizacji sieciowej wymaga wigc wypracowania
takiego systemu pomiaru wynikow, ktory uwzgledniatby komunikacj¢ z partnerami
przy formutowaniu i realizacji strategii takiego przedsiebiorstwa oraz kontroli jej
realizacji z punktu widzenia przyjetego celu.

3 http://innowacje.umk.pl/site/pracownicy/e1327600277/e1327600464/e1351166071 (30.09.2013).
* http://innowacje.umk.pl/site/pracownicy/e1327600277/e1327600464/e1351166071 (30.09.2013).
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3. Rozwiazania w zakresie pomiaru dokonan
przedsi¢biorstw sieciowych

Obecnie wiazke celow przedsigbiorstwa tworzg oprocz celow finansowych zasadni-
cze kompetencje, czyli wigzka zasobow, procesow i zdolno$ci lezacych u podstaw
przewagi konkurencyjnej przedsi¢gbiorstwa. Wykorzystywanie wytgcznie wynikow
finansowych w planowaniu i sterowaniu, motywowaniu pracownikoéw oraz alokacji
zasobow moze skutkowac btednym rozwojem przedsi¢biorstwa. To wielowymiaro-
we ukierunkowanie przedsigbiorstwa na rosngce znaczenie niefinansowych gene-
ratorow przysztych wynikow, uwzgledniajace cele interesariuszy przedsigbiorstwa,
jest istota angielskiego okreslenia Performance lub niemieckiego Leistung, a w lite-
raturze polskiej thumaczone jest jako wynik lub coraz czgsciej dokonanie [Skoczylas
2013a, s. 24].

Pomiar dokonan w przedsi¢biorstwach sieciowych determinowany jest zapisami
zawartych uméw i w zwiazku z tym w duzym stopniu ma charakter obligatoryjny.
Jego ksztalt okreslaja:

a) charakter i rodzaj prowadzonej dziatalnosci,

b) przyjeta strategia i know-how producenta.

W strukturze dziatalnosci zazwyczaj wyrdznia si¢, najogolniej rzecz ujmujac,
nastepujace sektory aktywnosci, a wigc:

» sektor sprzedazy samochodow,
» sektor posprzedazny, w ramach ktorego wyr6zni¢ mozna serwis mechaniczny

i blacharsko-lakierniczy oraz sprzedaz czesci.

Czesciej jednak sektor posprzedazny jest przedmiotem odrebnych ocen. Dlatego
tez w strukturze dziatalno$ci wyrdznia si¢ dzialy sprzedazy samochodow, serwisu
mechanicznego i1 blacharsko-lakierniczego, sprzedazy czesci oraz, gdy wystepuja,
takze dzialy innych rodzajow dziatalnosci.

Zasadniczo w pomiarze dokonan stosuje si¢ mierniki:

* jakosciowe,
* ilosciowe.

W pierwszym wypadku wykorzystywane sa:

a) indeks satysfakcji klienta (Customer Satisfaction Index — CSI),

b) ogdlny wynik badania ankietowego mystery shopping — tajemniczy klient,

Indeks satysfakcji klienta jest wynikiem badan ankietowych prowadzonych po
zakupie nowego samochodu dotyczacych oceny obstugi sprzedazowej dealera oraz
po roku, czyli po okresie, w ciggu ktorego klient powinien juz odwiedzi¢ serwis,
w celu dokonania pierwszego przegladu. Wskaznik satysfakeji klienta jest wyrazem
subiektywnej oceny i odczucia klienta. Ustalony jest on przy zakupie nowego samo-
chodu na podstawie oceny takich elementow, jak: prawdopodobienstwa polecenia in-
nym, zadowolenia z zachowania personelu i obstugi, zadowolenie z procesu odbioru
samochodu czy tez powtornego kontaktu w celu sprawdzenia zadowolenia klienta.
W drugim przypadku na wskaznik CSI sktadajg sie, tak jak poprzednio, rekomen-
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dacja innym, ocena zachowania si¢ personelu i obstugi, powtérny kontakt w celu
oceny zadowolenia oraz kompletno$¢ obstugi. Przedstawiony zakres oceny jest dos¢
waski. W szerszym ujeciu, stosowanym przez inne koncerny, obejmuje w przypadku
serwisu takie elementy oceny, jak: utrzymanie klientoéw (zadowolenie, rekomenda-
cj¢, przyczyny zadowolenia), opieka nad klientem (m.in. wyjasnienie niezbgdnych
prac, przyjazna obstuga, uwzglednienie prosb i zyczen, fachowa porada, godny za-
ufania personel), jako$¢ proceséw (czasu oraz mozliwosci skorzystania z pojazdu
zastepczego), komunikacja i jakos$¢ $wiadczonych ustug (informacja o dodatkowych
ofertach, oryginalno$ci czesci, koszcie naprawy i relacja ceny do jakosci), jakos¢
ustugi (prawidlowe wykonanie prac serwisowych, liczba powtornych napraw), de-
klaracja o powtdrnym zakupie samochodu tej marki ze wzgledu na serwis. Ocena ta
ma charakter oceny biezgcej. Przedmiotem oceny jest wielko$¢ wskaznika i tenden-
cja jego zmian, ale tez pozycja dealera na tle grupy oraz w Polsce.

Celem badania mystery shopping, jako narzedzia zarzadzania relacjami z klien-
tem, jest ocena realizacji w codziennej pracy pracownikow wdrozonych standardow
obstugi klientow. Przypisuje si¢ jej wicksze znaczenie, poniewaz dokonywana jest
ona przez niezalezny, odpowiednio wykwalifikowany podmiot zewnetrzny i de-
terminuje wysoko$¢ otrzymywanej marzy. Badanie to obejmuje swoim zakresem
wszystkie formy obstugi klienta, a wiec wizyte w salonie, kontakt telefoniczny oraz
kontakt e-mail. Przedmiotem oceny sa opisane w kwestionariuszu doswiadczenia
tajemniczego klienta. Wynik badania wyrazony jest procentowa relacja uzyskanych
punktéw do mozliwych do uzyskania.

Znacznie rozbudowana grupe stanowig wskazniki charakteryzujace osiagnigte
wyniki finansowe. Odnosza si¢ one do przedsi¢biorstwa ogotem oraz poszczegdl-
nych rodzajow dzialalnosci. Pomiar dokonan na szczeblu catego przedsigbiorstwa
koncentruje si¢ przede wszystkim na odpowiednio dobranych wskaznikach finanso-
wych. Ich zestaw zawiera tab. 1.

Wigkszos¢ z przedstawionych wskaznikow ma charakter uniwersalny. Interesu-
jacym i specyficznym wskaznikiem jest Shop Absorption. Odzwierciedla on zdol-
nos$¢ pokrycia kosztow statych catej firmy wylacznie przez dziatalno$¢ posprzedaz-
na. Wybrany zestaw wskaznikéw finansowych jest uzupetliany przez wskazniki
wystepujace w poszczegolnych dziatach.

W dziale sprzedazy samochodow przedmiotem pomiaru dokonan jest: wielko$¢
sprzedazy w ujeciu ilosciowym i warto$§ciowym z dalszym podziatem na sprzedaz
samochodow nowych, uzywanych, sprzedaz hurtowa i detaliczna czy wedlug marek
samochodow, rentownos¢ sprzedazy, wydajnos¢ sprzedawcow, preferencje klientow
1ich zainteresowanie marka. Szczegotowy wykaz wskaznikéw i ich charakterystyke
zawiera tabela 2.

Z wymienionej grupy wskaznikéw potgrubymi oznaczono te, do ktoérych przy-
wiazuje sie duza wagg.

Specyfika prowadzonej dziatalnosci serwisowej skutkuje potrzeba odmiennego
pomiaru dokonan. Istotne w tym wypadku wskazniki pomiaru zawiera tab. 3.



512

Wanda Skoczylas

Tabela 1. Pomiar dokonan catego przedsigbiorstwa

Wskaznik

Uwagi

Przychody ze sprzedazy w PLN

Marza brutto

przychody — koszty sprzedazy (z bonusem)

Koszty stale

bezposrednie i posrednie

Rentownos¢ sprzedazy w %

marza brutto/przychody

Zysk netto w PLN

Rentownos$¢ sprzedazy netto w %

zysk netto/przychody

Shop Absorption

wynik sektora posprzedaznego/bezposrednie koszty
state (sprzedaz) + posrednie koszty stale

Koszty pracownicze na jednostke
przychodow

koszty pracownicze/przychody

Rentowno$¢ aktywow netto

zysk operacyjny/aktywa netto (kapitat wtasny +
krotkoterminowe kredyty bankowe + dlugoterminowe
kredyty bankowe i pozyczki)

Rentowno$¢ kapitatu wlasnego

zysk netto/kapital wlasny

Wskaznik ptynnosci finansowej

aktywa obrotowe/zobowigzania krotkoterminowe

Wskaznik kapitatu pracujacego

(aktywa biezace — zobowiazania krotkoterminowe)/
aktywa biezace

Wskaznik obrotu (rotacji) zobowigzan
w dniach

Zobowigzania z tytutu dostaw 1 ustug/koszty
sprzedazy (sprzedaz +czesci) x 365 dni

Wskaznik obrotu (rotacji) naleznos$ci
w dniach

Naleznosci z tytulu dostaw i ustug z VAT/przychod
netto x 365 dni

Udziat kapitalu wlasnego

kapitat wlasny/pasywa

Wskaznik pokrycia odsetek

zysk operacyjny/odsetki

Wskaznik splaty zobowigzan w latach

(zobowiazania i rezerwy — $rodki pieni¢zne)/
przeptywy pienigzne brutto (wynik przez
opodatkowaniem + amortyzacja)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych.

Tabela 2. Pomiar dokonan dziatu sprzedazy samochodow

Wskaznik

Uwagi

1

2

Przychody ze sprzedazy samochodow
w PLN

na szt., model, samochody nowe lub uzywane,
testowe itd.

Koszty sprzedazy

koszt netto pozyskania pojazdu, koszt dostawy,
koszty montowanych akcesoriow, wynikajace z faktur
wewnetrznych w miedzywydziatowej sprzedazy tych
akcesoriow i ich montazu

Marza I bez bonusa

przychody netto — koszty sprzedazy (bez bonusa)
W ujeciu jw.
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Bonus

marza zmienna

Bonus na szt.

Marza I (przychody netto — koszty sprzedazy) w ujgciu jw.
Otrzymane prowizje kredytowe, ubezpieczeniowe i in.
Marza II (brutto) po uwzglednieniu otrzymanych prowizji ogétem lub

na szt.

Rentowno$¢ sprzedazy w %

marza brutto/przychody

Koszty personalne

moga by¢ dzielone na zmienne i state

Koszty bezposrednie

reklamy i promocji, koszty samochodoéw stuzbowych,
materialy i energia, podroze stuzbowe, koszty
telekomunikacji i in.

Inne koszty dziatu

amortyzacji, utrzymania obiektu

Zysk/strata dziatu

Koszty dzialu (personalne, bezposrednie
iin.) jako % marzy brutto

Rentowno$¢ sprzedazy w %

zysk sektora/przychody

Prog rentownos$ci w sztukach

wymagana ilo§¢ sprzedanych samochodow dla
zerowego wyniku dziatu sprzedazy

Sprzedaz samochodéw w sztukach

na szt., model, samochody nowe lub uzywane, testowe
itd.

Sprzedaz samochodow klientom
detalicznym w kredycie

nowych, uzywanych

Sprzedaz samochodéw nowych w relacji
do sprzedazy samochodow uzywanych

Liczba jazd testowych

Liczba jazd testowych zakonczonych
zakupem

Srednia warto$é¢ samochodu w PLN

Liczba sprzedawcow

Etaty

Srednia sprzedaz samochodow
na sprzedawce w szt.

Srednia sprzedaz samochodow
na sprzedawcg w PLN

Srednia sprzedaz akcesoriow i doposazenia
na sprzedawcg w PLN

Srednia sprzedaz akcesoriow i doposazenia
na samochéd w PLN

Zapas samochodéw w szt. lub w dniach

nowych, uzywanych, testowych

Martwy sklad w %

wigkszy niz 90 dni

Liczba stanowisk ekspozycyjnych dla
samochodow uzywanych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie dokumentow wewnetrznych.
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Tabela 3. Pomiar dokonan dziatu serwisu

Wskaznik

Uwagi

1

2

Liczba zlecen

napraw, przegladow okresowych, badan technicznych,
napraw gwarancyjnych

Godziny sprzedane (zafakturowane)
koncowemu odbiorcy

napraw, przegladéw okresowych, badan technicznych,
napraw gwarancyjnych

Przychody w PLN robocizna, sprzedaz ustug podzleconych, pozostata
sprzedaz
Koszty sprzedazy koszt zakupu robocizny

Marza brutto

roéznica migdzy przychodami i kosztami powigkszona
o koszt robocizny niezafakturowanej

Rentownos¢ sprzedazy w %

marza brutto/przychody

Koszty dziatu

koszt personelu pomocniczego, koszty biezace
samochodow zastgpczych, koszt nabycia i utrzymania
wyposazenia serwisowego, koszty biezace wszystkich
pojazdow uzywanych przez dziat serwisu, koszty
ustug bezplatnych $wiadczone klientom serwisu,
reklama, materialy eksploatacyjne i in. uyymowane
acznie lub tez z podzialem na koszty personalne,
koszty bezposrednie i koszty sekeji

Zysk/strata serwisu

Rentownos¢ sprzedazy w %

zysk brutto/przychody

Udzial kosztéw dzialu w marzy brutto

koszty dziatu/marza brutto

Liczba mechanikoéw

napraw mechanicznych, napraw blacharsko-
-lakierniczych

Liczba doradcow

Liczba stanowisk

napraw mechanicznych, napraw blacharsko-
-lakierniczych

Liczba zlecen

Liczba podnosnikow

Liczba samochodow zastepczych

Czas oczekiwania na usluge

przecigtny czas (liczony w dniach) migdzy
zgloszeniem klienta na ustuge serwisowa
1 rozpoczeciem naprawy

Godziny obecnosci

Godziny przepracowane

Godziny sprzedane

Sredni czas naprawy ogotem (h)

napraw mechanicznych, napraw blacharsko-
-lakierniczych, przeglady okresowe, badania
techniczne, napraw gwarancyjnych
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1

2

Srednia warto$¢ zlecenia ogotem (PLN)

napraw mechanicznych, napraw blacharsko-
-lakierniczych, przeglady okresowe, badania
techniczne, napraw gwarancyjnych

Srednia warto$¢ roboczogodziny sprzedanej
(PLN)

naprawy mechaniczne, naprawy blacharsko-
-lakiernicze

Koszt jednej roboczogodziny sprzedanej

koszt sprzedazy (serwis bez napraw zlecanych na
zewnatrz)/godziny sprzedane

Srednia wydajno$¢ mechanika

godziny sprzedane lub przychody/liczba mechanikow

Efektywnos¢

godziny sprzedane/godziny obecnosci

Wykorzystanie czasu pracy

godziny czasu pracy/godziny obecnosci

Produktywnos¢

godziny sprzedane/godziny przepracowane

Rentownos$¢ mechanikow

marza brutto/koszty sprzedazy

Srednia warto$¢ czesci na zlecenie (PLN)

Srednia warto$¢ czesci na godzing
sprzedana (PLN)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych.

Analogicznie jak poprzednio w pomiarze dokonan serwisu wystepuja wskazniki
charakteryzujace sprzedaz i jej rentowno$¢ oraz bardzo liczna grupa pozostatych
wskaznikéw. Tej drugiej grupie wskaznikow efektywnosci i skutecznosci przypisuje
sie w tym wypadku wieksze znaczenie.

Tabela 4. Pomiar dokonan dziatu sprzedazy czgsci

Wskaznik

Uwagi

Przychody ze sprzedazy w PLN

detalicznej, hurtowej

Koszt sprzedazy

warto$¢ sprzedanych czgsci w cenach LIFO, FIFO

Marza I bez bonusa

przychody ze sprzedazy — koszt sprzedazy

Bonusy, upusty i inne pozostate przychody

Marza I

Rentownos¢ sprzedazy w %

marza I/przychody ze sprzedazy i inne przychody

Koszty dziatu

koszt personelu, wyposazenie, koszty biezace samo-
chodow, inne

Zysk/strata dzialu

Rentownos¢ sprzedazy w %

zysk dziatu/przychody

Udzial kosztow dzialu w marzy 1

Zapasy czesci

Rotacja zapasow

zakup cze$ci zamiennych/zapas czgsci zamiennych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentow wewnetrznych.
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W trzecim obszarze aktywnosci gospodarczej, a wiec sprzedazy czesci, istotne
sg wskazniki zamieszczone w tab. 4.

Zestaw wskaznikow pomiaru dokonan dzialu sprzedazy czgsci jest znacznie
mniejszy niz w poprzednich rodzajach ocenianej dziatalno$ci. Niemniej jednak, tak
jak i poprzednio przedmiotami pomiaru sg rentownosc tej dziatalnosci oraz efektyw-
no$¢ mierzona wskaznikiem rotacji.

Przedstawiony zestaw wskaznikow jest wynikiem agregacji i zestawienia
wskaznikow pomiaru dokonan trzech przedsigbiorstw sieciowych. Mimo pewnych
specyficznych rozwigzan wystepujacych w kazdym z nich, mozna znalez¢ wiele
elementow wspolnych. Elementem wspdlnym jest z catg pewnoscia pomiar rozmia-
row i rentownos$ci prowadzonej dzialalnosci ogotem i w poszczegolnych dziatach.
Nie mniej istotnym elementem, a czgsto preferowanym, jest pomiar skutecznosci
i efektywnosci. Wzmacniany jest on przez poréwnania z zalozonym celem catego
przedsigbiorstwa oraz w przestrzeni. W zaleznos$ci od rodzaju sieci wyniki kazdego
przedsigbiorstwa oceniane sg na tle wynikow grupy, wynikow s$rednich podobne;j
grupy przedsi¢biorstw, dwoch lub trzech przedsiebiorstw najlepszych lub 25 najlep-
szych. Zapewnia to jednolito§¢ rozwigzan w zakresie pomiaru dokonan.

Inng cechg pomiaru wynikow w tych przedsigbiorstwach jest systematycznosc.
Pomiar i jego ocena s3 dokonywane nie tylko w okresie rocznym, lecz takze dzien-
nie, miesi¢cznie i kwartalnie.

Przedstawione rozwigzania w zakresie pomiaru dokonan, mimo ze dostosowane
do potrzeb najwyzszego kierownictwa, charakteryzuje duza szczegotowosc. Dlatego
tez podejmowane sa juz proby jego modyfikacji.

4. Kierunki zmian w pomiarze dokonan przedsi¢biorstw
sieciowych

Zmiany w pomiarze dokonan wynikajg z dwoch powodow, a mianowicie:
* powigzania pomiaru dokonan ze strategia,
* ograniczenia ilo$ci wskaznikow.

Przyjmujac, ze celem strategicznym przedsigbiorstwa sieciowego jest stworze-
nie skutecznego i efektywnego systemu dystrybucji produktow, towaréw marko-
wych producenta zapewniajacego mu jednocze$nie utrzymanie i dalszy rozwdj po-
zycji rynkowej, pomiar skoncentrowano na takich celach czastkowych, jak wzrost,
rentownos¢, satysfakcja klientéw czy tez aktywno$¢ w osigganiu celow korporacji.
W zwiazku z tym mozna wyr6znié trzy plaszczyzny oceny, tj. ptaszczyzne finanso-
w3, plaszczyzng klientdow i1 ptaszczyzne aktywnosci jednostki biznesowej. W pierw-
szej plaszczyznie, finansowej, istotne sg wzrost mierzony wielko$cig przychodow
ze sprzedazy oraz rentowno$¢ sprzedazy. W plaszczyznie klientdw uznanym i po-
wszechnie akceptowanym celem jest satysfakcja klientow. W trzeciej z ptaszczyzn,
plaszczyznie aktywnos$ci jednostki biznesowej, przedmiotami pomiaru mogg byc¢
stopien osiggnigcia planowanych celow i jako$ciowa ocena zaangazowania podmio-
tu [Skoczylas 2013b].
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5. Zakonczenie

Przedstawione rozwazania dotyczace pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach siecio-
wych handlu hurtowego i detalicznego pojazdami samochodowymi i naprawy pojaz-
dow samochodowych dostosowane sg do posiadanych (na mocy zawartych uméow)
kompetencji autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsigbiorstw
uczestniczacych w realizacji wspdlnego celu koncernu oraz jego know-how w sferze
zarzadzania. Jezeli przyjac, ze dobrze skonstruowany system pomiaru dokonan po-
winien zawiera¢ mierniki: ilo§ciowe i jako$ciowe, przysztosciowe i przesztosciowe,
ukierunkowane na wynik i bedace generatorami tych wynikéw oraz krotkookreso-
we 1 dlugookresowe, to w badanej grupie przedsiebiorstw mozna wigkszos¢ z nich
odnalez¢. Pomiar dokonan zawiera bowiem mierniki zewnetrznej oceny standar-
déw wszystkich form obstugi klienta oraz czgsto szeroka oceng satysfakcji klien-
ta w aspekcie zarowno obecnie osigganych wynikéw, jak i potencjalnych wynikow
w przysztosci. Bardzo bogaty w kazdym obszarze odpowiedzialno$ci jest pomiar ilo-
sciowy 1 warto§ciowy. Oprocz miernikow wynikow finansowych sa tez mierniki nie-
finansowe, uwazane za generatory przysztych wynikéw. W kazdym z dzialow zna-
lez¢ mozna tak istotne obecnie wskazniki skutecznosci i efektywnosci prowadzonej
dziatalnosci. Te jako wskazniki wyprzedzajace odpowiednio wcze$nie sygnalizujg
pojawiajace si¢ szanse lub zagrozenia dla osiagniecia przysztych wynikéw. Szcze-
gotowosc 1 wielokierunkowos¢ oceny dziatalno$ci operacyjnej okazuja si¢ pewnym
utrudnieniem. Z tego tez powodu proponuje si¢ ograniczenie ilosci wskaznikow
i powigzanie ich z realizacjg strategii koncernu. Do takich dziatan z cala pewnoscia
mozna zaliczy¢ proby opracowania i wdrazania rozwigzan w zakresie odpowiednio
adaptowanej strategicznej karty wynikow, realizujacej zadania catej sieci.

Pomiar dokonan jest aktywnym instrumentem zarzadzania operacyjnego catym
przedsiebiorstwem. Biezacy monitoring wskaznikow poszczegodlnych podmiotow
i ich ocena na tle przecig¢tnych lub najlepszych podmiotow jest podstawa — w przy-
padku zaistnienia odchylen — podjecia stosownych dziatan sterujacych, naprawczych.

Z pomiarem dokonan powigzany jest tez system motywacyjny.

Obligatoryjno$¢ rozwigzan pomiaru dokonan przedsigbiorstw sieciowych, wy-
nikajaca z zawartych umoéw, powoduje, ze sluzy on celom catego przedsiebiorstwa.
W zaleznosci od indywidualnych celow kierownika/wlasciciela jednostki moze by¢
on dalej rozwijany i uzupehiany.
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PERFORMANCE MEASUREMENT

IN NETWORK-CENTRIC COMPANIES OF WHOLESALE

AND RETAIL TRADE OF VEHICLES AND AUTOMOTIVE REPAIR
OF MOTOR VEHICLES

Summary: The purpose of the article was the identification and evaluation of solutions in
performance measuring of the network-centric companies of wholesale and retail trade of ve-
hicles and automotive repair of motor vehicles. The objective of the article was the identifica-
tion and generalization of solutions in three different companies. The indicators for measuring
performance were listed across the enterprise and in the various areas of activity: car sales,
service and parts. The evaluation of the solutions was combined with the adopted presentation
and implemented changes.

Keywords: performance measurement, network-centric companies.



