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Streszczenie: Celami artykułu były identyfikacja i ocena stosowanych rozwiązań w pomia-
rze dokonań przedsiębiorstw sieciowych handlu hurtowego i  detalicznego pojazdami sa-
mochodowymi i naprawy pojazdów samochodowych. Aby osiągnąć tak sformułowany cel, 
dokonano identyfikacji i uogólnienia występujących rozwiązań w trzech przedsiębiorstwach 
sieciowych. Przedstawiono wskaźniki pomiaru dokonań całego przedsiębiorstwa i  w  po-
szczególnych obszarach działalności, tj. sprzedaży samochodów, serwisu i sprzedaży części. 
Ocena rozwiązań została połączona z prezentacją przyjętych i stopniowo wdrażanych zmian.
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1.	Wstęp

W  literaturze oraz w  praktyce gospodarczej funkcjonuje słynne powiedzenie  
P. Druckera: „Jeśli nie można czegoś zmierzyć, nie da się tym zarządzać”. Występu-
jące obecnie holistyczne podejścia do pomiaru dokonań działalności przedsiębior-
stwa oznacza, że oprócz oceny uzyskanych wyników finansowych pomiarem należy 
objąć obszary działalności, w których są one generowane, a także inne czynniki ma-
jące wpływ na osiągnie wyników, takie jak jakość przywództwa, strategii, ludzi, pro-
cesów, partnerstwa i wykorzystania zasobów. Takie podejście, dzięki uchwyceniu 
związków przyczynowo-skutkowych zachodzących między potencjałem organizacji 
a wynikami działalności, stanowi podstawę działań doskonalących. Pomiar osiąg- 
niętych dokonań i ich ocena stają się koniecznymi elementami budowy organizacji 
uczącej się i osiągania przewagi konkurencyjnej. Pomiar i ocena funkcjonowania 
organizacji umożliwiają podejmowanie efektywniejszych i skuteczniejszych decy-
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zji oraz lepszą alokację zasobów. Przyczynia się do ograniczenia ryzyka. Ułatwia 
komunikację pomiędzy członkami organizacji i pozostałymi interesariuszami oraz 
kształtowanie się nowej kultury organizacyjnej i budowanie organizacji cieszącej się 
publicznym zaufaniem. Organizacje uczące się zachowują się proaktywnie, umoż-
liwiając osiąganie założonych celów właścicieli i innych interesariuszy [Skoczylas 
2013a, s. 9,10].

Znaczenie pomiaru dokonań w nowoczesnej strukturze, jaką jest organizacja sie-
ciowa oparta na relacjach, zasługuje na szczególną uwagę. Organizacje te tworzone są 
w celu utrzymania pozycji lidera w trudnym i dynamicznie zmieniającym się otocze-
niu, poprawy efektywności działania oraz zwiększenia dostępnych zasobów, w tym 
zasobów wiedzy [Sroka 2012 s. 20], ale też rozłożenia ryzyka, zwiększenia stopnia 
elastyczności i szybkości działania. W tym wypadku osiąganie celów całej organizacji 
bez odpowiednich rozwiązań w zakresie pomiaru dokonań staje się wręcz niemożliwe. 

Celami artykułu są więc identyfikacja i ocena stosowanych rozwiązań w pomia-
rze dokonań przedsiębiorstw sieciowych handlu hurtowego i  detalicznego pojaz-
dami samochodowymi i naprawy pojazdów samochodowych należących do trzech 
koncernów samochodowych. 

Do osiągnięcia tak sformułowanego celu wykorzystane zostaną metoda analizy 
dokumentów oraz metoda indywidualnego i grupowego wywiadu w trzech przedsię-
biorstwach sieciowych, zajmujących się dystrybucją i serwisem produktów trzech 
koncernów samochodowych.

2.	Uwarunkowania normatywne pomiaru dokonań 
w przedsiębiorstwach sieciowych

Organizacja sieciowa jest nową formą zorganizowania wzajemnych stosunków mię-
dzy przedsiębiorstwami lub jednostkami składowymi pojedynczego przedsiębior-
stwa [Mikuła 2006, s. 75]. Organizacje sieciowe są w literaturze różnie definiowane. 
Przez organizację sieciową rozumie się „względnie trwałe powiązanie autonomicz-
nych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiębiorstw uczestniczących w reali-
zacji wspólnego celu” [Brzeziński 2002, s. 281] lub „zbiór bezpośrednich relacji, 
które kreują współzależności między firmami i tworzą kontekst dla powiązań, dzięki 
którym poszczególnym firmom nadawane są funkcje i przydzielane środki ich reali-
zacji” [Sroka 2012, s. 31, 32], ale może to być też „forma zróżnicowania względnie 
trwałego, poziomego jednoczenia niezbędnych zasobów (kapitałów) posiadanych 
przez zaufanych autonomicznych partnerów, umożliwiająca jej jako całości wytwo-
rzenie produktu finalnego zaspokajającego potrzeby klientów” [Rudny, Woźniak-
-Sobczak (red.) 2013, s. 7]. Według J. Staszewskiej [2009, s. 22] organizację siecio-
wą charakteryzują:
•	 transfer zasobów między jednostkami, które tworzą sieć,
•	 zróżnicowanie powiązań między podmiotami od hierarchicznych po luźne kon-

takty rynkowe, 
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•	 ograniczona integracja podmiotów, co wynika z  odmienności celów cząstko-
wych i strategii, chociaż występują cele i strategie całego układu, co wpływa na 
poprawę jego konkurencyjnej pozycji,

•	 tworzenie i wzmacnianie kanałów informacyjnych w układach poziomych i pio-
nowych.
W literaturze wyodrębniono cztery typy sieci, a mianowicie:
1. Zintegrowane, tworzące zbiór składający się z rozproszonych jednostek, tzn. 

przedsiębiorstw, zakładów, filii, które są uzależnione prawnie lub finansowo od jed-
nej grupy lub podmiotu gospodarczego. Władza instytucjonalna zlokalizowana jest 
w centrali, będącej głównym dysponentem zasobów finansowych (np. centrala ban-
ku wraz z oddziałami).

2. Sfederowane, np. spółdzielnie, stowarzyszenia, towarzystwa wzajemnej po-
mocy, czyli zgrupowania osób prawnych lub fizycznych, które uświadamiają sobie 
wspólnotę potrzeb i chcą stworzyć we własnym zakresie sposoby ich zaspokojenia. 

3. Kontraktowe, oparte na umowach zawartych między partnerami statutowo 
niezależnymi. Ich cechą charakterystyczną jest rozkładanie ryzyka i uzupełnianie się 
profesjonalnych kompetencji.

4. Stosunków bezpośrednich, występujące w takich dziedzinach życia, jak poli-
tyka czy religia, a wykorzystywane współcześnie także w działalności gospodarczej, 
np. sieci sprzedaży obnośnej [Mikuła 2006, s. 76, 77].

Przedsiębiorstwa sieciowe handlu hurtowego i detalicznego pojazdami samo-
chodowymi i  naprawy pojazdów samochodowych funkcjonują w  ramach sieci 
kontraktowych. Podstawą kontraktu są umowy franczyzowe lub umowy dealer-
skie [Skoczylas 2013b]. Obie umowy należą do umów nienazwanych. Zawierając 
umowę franczyzową, franczyzobiorca zobowiązuje się do prowadzenia działalno-
ści na własny rachunek zgodnie z koncepcją franczyzodawcy w zamian za odpo-
wiednie wynagrodzenie. Najważniejszym elementem tej umowy jest koncepcja 
prowadzenia działalności, która przyczyniła się do osiągnięcia sukcesu franczy-
zodawcy zapisana w  pakiecie franczyzowym. Franczyzodawca, dofinansowując 
w  określonym stopniu inwestycje1, wzmacnia swoją pozycję na rynku, osiąga 
dodatkowe dochody dzięki rozbudowanym kanałom dystrybucyjnych i poprawia 
swoją pozycję z punktu widzenia rozkładu kompetencji i odpowiedzialności wo-
bec osób trzecich, ponieważ odpowiedzialność za efekty działań ponosi franczy-
zobiorca2. Umowa franczyzowa jako zbiór reguł i zaleceń w zakresie organizacji 
i funkcjonowania sieci zawiera szczegółowe informacje o metodzie prowadzenia 
działalności, tj. know-how, czyli sposobie prowadzenia działalności w  ramach 
franczyzy, procedurze prowadzenia działalności, zakresie świadczonych usług 

1 Inwestycje jednego z  dealerów związane z  wewnętrznym (biurka) oraz zewnętrzny (pylony 
oświetleniowe) wyglądem salonu dofinansowywane są w  wysokości ok. 50% wartości materiałów 
i 100% robocizny.

2 Odpowiedzialność za produkt i  jego wady ponosi też producent, np. udzielając gwarancji lub 
ponosząc koszty naprawy, gdy stwierdzona zostanie wada określonej serii samochodów. 
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przez franczyzodawcę na rzecz franczyzobiorcy oraz opłatach franczyzobiorcy za 
udzieloną koncesję na rzecz franczyzodawcy3.

Formą trwałego kontraktu między np. producentem, hurtownikiem czy impor-
terem określonego produktu towaru a jego sprzedawcą jest druga z umów, a więc 
umowa dealerska. Zawarcie jej ma na celu stworzenie skutecznego i efektywnego 
systemu dystrybucji produktów, towarów markowych przy współudziale podmio-
tów zewnętrznych. Zgodnie z jej zapisami dostawca zobowiązany jest do dostarcze-
nia produktów, towarów, a dealer natomiast zobowiązuje się do ich nabycia w celu 
dalszej odsprzedaży przy przestrzeganiu know-how producenta w zakresie prowa-
dzonej przez niego działalności, zapewniając mu jednocześnie utrzymanie i dalszy 
rozwój jego pozycji rynkowej. Przedstawiony stosunek zobowiązaniowy charakte-
ryzują takie właściwości i elementy, jak m.in.: obowiązek kupowania w oznaczo-
nych minimalnych ilości towarów i wiążące się z tym przejęcie ryzyka handlowego, 
zabieganie o klientów przez odpowiednią organizację punktów sprzedaży, obsługę 
i zapewnienie serwisu, ponoszenia sankcji z tytułu niewypełnienia kontraktu [Koch, 
Napierała (red.) 2013, s. 155, 156].

Umowy dealerskie zawierane są na różnych szczeblach procesu dystrybucji. 
W  przypadku koncernów światowych w  procesie dystrybucji występuje większa 
ilość pośredniczących ogniw handlowych. Umowy dealerskie mogą być zawierane 
pomiędzy: producentem i importerem regionalnym, importerem regionalnym i im-
porterem krajowym, importerem krajowy i hurtownikiem lokalnym. W zależności 
więc od tego pomiędzy którymi ogniwami zawierane są kontrakty inaczej mogą być 
uregulowane obowiązki pomiędzy partnerami. Inne więc obowiązki w zakresie roz-
woju sprzedaży będą ciążyły na importerze regionalnym, a inne na lokalnym detali-
ście [Koch, Napierała (red.) 2013, s. 154].

Przedstawiona charakterystyka obu rodzajów umów stanowiących podstawę 
funkcjonowania przedsiębiorstw sieciowych handlu hurtowego i detalicznego pojaz-
dami samochodowymi i naprawy pojazdów samochodowych pozwoliła zidentyfiko-
wać elementy wspólne i występujące różnice. Elementami wspólnymi są: kategoria 
umowy, czerpanie korzyści z kooperowania z podmiotem o silnej pozycji rynkowej, 
objęcie umową towarów już posiadających renomę na rynku oraz stałość współpracy 
pomiędzy stronami umowy. Różnica dotyczy natomiast zakresu umowy. Umowa 
dealerska reguluje jedynie kwestie dotyczące dystrybucji towarów, natomiast istotą 
umowy franczyzowej są uprawnienie i jednocześnie obowiązek franczyzobiorcy do 
korzystania z całego pakietu franczyzowego franczyzodawcy, a więc cała metoda 
prowadzenia biznesu opracowana przez franczyzodawcę4.

Funkcjonowanie w ramach organizacji sieciowej wymaga więc wypracowania 
takiego systemu pomiaru wyników, który uwzględniałby komunikację z partnerami 
przy formułowaniu i  realizacji strategii takiego przedsiębiorstwa oraz kontroli jej 
realizacji z punktu widzenia przyjętego celu.

3 http://innowacje.umk.pl/site/pracownicy/e1327600277/e1327600464/e1351166071 (30.09.2013).
4 http://innowacje.umk.pl/site/pracownicy/e1327600277/e1327600464/e1351166071 (30.09.2013).
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3.	Rozwiązania w zakresie pomiaru dokonań 
przedsiębiorstw sieciowych

Obecnie wiązkę celów przedsiębiorstwa tworzą oprócz celów finansowych zasadni-
cze kompetencje, czyli wiązka zasobów, procesów i zdolności leżących u podstaw 
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa. Wykorzystywanie wyłącznie wyników 
finansowych w planowaniu i sterowaniu, motywowaniu pracowników oraz alokacji 
zasobów może skutkować błędnym rozwojem przedsiębiorstwa. To wielowymiaro-
we ukierunkowanie przedsiębiorstwa na rosnące znaczenie niefinansowych gene-
ratorów przyszłych wyników, uwzględniające cele interesariuszy przedsiębiorstwa, 
jest istotą angielskiego określenia Performance lub niemieckiego Leistung, a w lite-
raturze polskiej tłumaczone jest jako wynik lub coraz częściej dokonanie [Skoczylas 
2013a, s. 24].

Pomiar dokonań w przedsiębiorstwach sieciowych determinowany jest zapisami 
zawartych umów i w związku z tym w dużym stopniu ma charakter obligatoryjny. 
Jego kształt określają:

a) charakter i rodzaj prowadzonej działalności,
b) przyjęta strategia i know-how producenta.
W strukturze działalności zazwyczaj wyróżnia się, najogólniej rzecz ujmując, 

następujące sektory aktywności, a więc:
•	 sektor sprzedaży samochodów,
•	 sektor posprzedażny, w  ramach którego wyróżnić można serwis mechaniczny 

i blacharsko-lakierniczy oraz sprzedaż części. 
Częściej jednak sektor posprzedażny jest przedmiotem odrębnych ocen. Dlatego 

też w strukturze działalności wyróżnia się działy sprzedaży samochodów, serwisu 
mechanicznego i blacharsko-lakierniczego, sprzedaży części oraz, gdy występują, 
także działy innych rodzajów działalności.

Zasadniczo w pomiarze dokonań stosuje się mierniki:
•	 jakościowe,
•	 ilościowe.

W pierwszym wypadku wykorzystywane są:
a) indeks satysfakcji klienta (Customer Satisfaction Index – CSI), 
b) ogólny wynik badania ankietowego mystery shopping – tajemniczy klient, 
Indeks satysfakcji klienta jest wynikiem badań ankietowych prowadzonych po 

zakupie nowego samochodu dotyczących oceny obsługi sprzedażowej dealera oraz 
po roku, czyli po okresie, w ciągu którego klient powinien już odwiedzić serwis, 
w celu dokonania pierwszego przeglądu. Wskaźnik satysfakcji klienta jest wyrazem 
subiektywnej oceny i odczucia klienta. Ustalony jest on przy zakupie nowego samo-
chodu na podstawie oceny takich elementów, jak: prawdopodobieństwa polecenia in-
nym, zadowolenia z zachowania personelu i obsługi, zadowolenie z procesu odbioru 
samochodu czy też powtórnego kontaktu w celu sprawdzenia zadowolenia klienta. 
W drugim przypadku na wskaźnik CSI składają się, tak jak poprzednio, rekomen-
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dacja innym, ocena zachowania się personelu i obsługi, powtórny kontakt w celu 
oceny zadowolenia oraz kompletność obsługi. Przedstawiony zakres oceny jest dość 
wąski. W szerszym ujęciu, stosowanym przez inne koncerny, obejmuje w przypadku 
serwisu takie elementy oceny, jak: utrzymanie klientów (zadowolenie, rekomenda-
cję, przyczyny zadowolenia), opieka nad klientem (m.in. wyjaśnienie niezbędnych 
prac, przyjazna obsługa, uwzględnienie próśb i życzeń, fachowa porada, godny za-
ufania personel), jakość procesów (czasu oraz możliwości skorzystania z pojazdu 
zastępczego), komunikacja i jakość świadczonych usług (informacja o dodatkowych 
ofertach, oryginalności części, koszcie naprawy i  relacja ceny do jakości), jakość 
usługi (prawidłowe wykonanie prac serwisowych, liczba powtórnych napraw), de-
klaracja o powtórnym zakupie samochodu tej marki ze względu na serwis. Ocena ta 
ma charakter oceny bieżącej. Przedmiotem oceny jest wielkość wskaźnika i tenden-
cja jego zmian, ale też pozycja dealera na tle grupy oraz w Polsce.

Celem badania mystery shopping, jako narzędzia zarządzania relacjami z klien-
tem, jest ocena realizacji w codziennej pracy pracowników wdrożonych standardów 
obsługi klientów. Przypisuje się jej większe znaczenie, ponieważ dokonywana jest 
ona przez niezależny, odpowiednio wykwalifikowany podmiot zewnętrzny i  de-
terminuje wysokość otrzymywanej marży. Badanie to obejmuje swoim zakresem 
wszystkie formy obsługi klienta, a więc wizytę w salonie, kontakt telefoniczny oraz 
kontakt e-mail. Przedmiotem oceny są opisane w kwestionariuszu doświadczenia 
tajemniczego klienta. Wynik badania wyrażony jest procentową relacją uzyskanych 
punktów do możliwych do uzyskania.

Znacznie rozbudowaną grupę stanowią wskaźniki charakteryzujące osiągnięte 
wyniki finansowe. Odnoszą się one do przedsiębiorstwa ogółem oraz poszczegól-
nych rodzajów działalności. Pomiar dokonań na szczeblu całego przedsiębiorstwa 
koncentruje się przede wszystkim na odpowiednio dobranych wskaźnikach finanso-
wych. Ich zestaw zawiera tab. 1.

Większość z przedstawionych wskaźników ma charakter uniwersalny. Interesu-
jącym i specyficznym wskaźnikiem jest Shop Absorption. Odzwierciedla on zdol-
ność pokrycia kosztów stałych całej firmy wyłącznie przez działalność posprzedaż-
ną. Wybrany zestaw wskaźników finansowych jest uzupełniany przez wskaźniki 
występujące w poszczególnych działach. 

W dziale sprzedaży samochodów przedmiotem pomiaru dokonań jest: wielkość 
sprzedaży w ujęciu ilościowym i wartościowym z dalszym podziałem na sprzedaż 
samochodów nowych, używanych, sprzedaż hurtowa i detaliczna czy według marek 
samochodów, rentowność sprzedaży, wydajność sprzedawców, preferencje klientów 
i ich zainteresowanie marką. Szczegółowy wykaz wskaźników i ich charakterystykę 
zawiera tabela 2. 

Z wymienionej grupy wskaźników półgrubymi oznaczono te, do których przy-
wiązuje się dużą wagę. 

Specyfika prowadzonej działalności serwisowej skutkuje potrzebą odmiennego 
pomiaru dokonań. Istotne w tym wypadku wskaźniki pomiaru zawiera tab. 3.
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Tabela 1. Pomiar dokonań całego przedsiębiorstwa

Wskaźnik Uwagi
Przychody ze sprzedaży w PLN
Marża brutto przychody – koszty sprzedaży (z bonusem)
Koszty stałe bezpośrednie i pośrednie
Rentowność sprzedaży w % marża brutto/przychody
Zysk netto w PLN
Rentowność sprzedaży netto w % zysk netto/przychody
Shop Absorption wynik sektora posprzedażnego/bezpośrednie koszty 

stałe (sprzedaż) + pośrednie koszty stałe
Koszty pracownicze na jednostkę 
przychodów

koszty pracownicze/przychody

Rentowność aktywów netto zysk operacyjny/aktywa netto (kapitał własny + 
krótkoterminowe kredyty bankowe + długoterminowe 
kredyty bankowe i pożyczki)

Rentowność kapitału własnego zysk netto/kapitał własny
Wskaźnik płynności finansowej aktywa obrotowe/zobowiązania krótkoterminowe
Wskaźnik kapitału pracującego (aktywa bieżące – zobowiązania krótkoterminowe)/

aktywa bieżące
Wskaźnik obrotu (rotacji) zobowiązań 
w dniach

Zobowiązania z tytułu dostaw i usług/koszty 
sprzedaży (sprzedaż +części) × 365 dni

Wskaźnik obrotu (rotacji) należności 
w dniach

Należności z tytułu dostaw i usług z VAT/przychód 
netto × 365 dni

Udział kapitału własnego kapitał własny/pasywa
Wskaźnik pokrycia odsetek zysk operacyjny/odsetki
Wskaźnik spłaty zobowiązań w latach (zobowiązania i rezerwy – środki pieniężne)/

przepływy pieniężne brutto (wynik przez 
opodatkowaniem + amortyzacja)

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych. 

Tabela 2. Pomiar dokonań działu sprzedaży samochodów

Wskaźnik Uwagi
1 2

Przychody ze sprzedaży samochodów 
w PLN

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

Koszty sprzedaży koszt netto pozyskania pojazdu, koszt dostawy, 
koszty montowanych akcesoriów, wynikające z faktur 
wewnętrznych w międzywydziałowej sprzedaży tych 
akcesoriów i ich montażu 

Marża I bez bonusa przychody netto – koszty sprzedaży (bez bonusa) 
w ujęciu jw.
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1 2
Bonus marża zmienna
Bonus na szt.
Marża I (przychody netto – koszty sprzedaży) w ujęciu jw.
Otrzymane prowizje kredytowe, ubezpieczeniowe i in.
Marża II (brutto) po uwzględnieniu otrzymanych prowizji ogółem lub 

na szt.
Rentowność sprzedaży w % marża brutto/przychody 
Koszty personalne mogą być dzielone na zmienne i stałe 
Koszty bezpośrednie reklamy i promocji, koszty samochodów służbowych, 

materiały i energia, podróże służbowe, koszty 
telekomunikacji i in.

Inne koszty działu amortyzacji, utrzymania obiektu
Zysk/strata działu
Koszty działu (personalne, bezpośrednie 
i in.) jako % marży brutto
Rentowność sprzedaży w % zysk sektora/przychody 
Próg rentowności w sztukach wymagana ilość sprzedanych samochodów dla 

zerowego wyniku działu sprzedaży 
Sprzedaż samochodów w sztukach na szt., model, samochody nowe lub używane, testowe 

itd.
Sprzedaż samochodów klientom 
detalicznym w kredycie

nowych, używanych

Sprzedaż samochodów nowych w relacji 
do sprzedaży samochodów używanych 
Liczba jazd testowych
Liczba jazd testowych zakończonych 
zakupem
Średnia wartość samochodu w PLN
Liczba sprzedawców Etaty
Średnia sprzedaż samochodów 
na sprzedawcę w szt.
Średnia sprzedaż samochodów 
na sprzedawcę w PLN
Średnia sprzedaż akcesoriów i doposażenia 
na sprzedawcę w PLN
Średnia sprzedaż akcesoriów i doposażenia 
na samochód w PLN
Zapas samochodów w szt. lub w dniach nowych, używanych, testowych 
Martwy skład w % większy niż 90 dni
Liczba stanowisk ekspozycyjnych dla 
samochodów używanych

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych. 
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Tabela 3. Pomiar dokonań działu serwisu

Wskaźnik Uwagi
1 2

Liczba zleceń napraw, przeglądów okresowych, badań technicznych, 
napraw gwarancyjnych

Godziny sprzedane (zafakturowane) 
końcowemu odbiorcy

napraw, przeglądów okresowych, badań technicznych, 
napraw gwarancyjnych

Przychody w PLN robocizna, sprzedaż usług podzleconych, pozostała 
sprzedaż 

Koszty sprzedaży koszt zakupu robocizny 
Marża brutto różnica między przychodami i kosztami powiększona 

o koszt robocizny niezafakturowanej
Rentowność sprzedaży w % marża brutto/przychody
Koszty działu koszt personelu pomocniczego, koszty bieżące 

samochodów zastępczych, koszt nabycia i utrzymania 
wyposażenia serwisowego, koszty bieżące wszystkich 
pojazdów używanych przez dział serwisu, koszty 
usług bezpłatnych świadczone klientom serwisu, 
reklama, materiały eksploatacyjne i in. ujmowane 
łącznie lub też z podziałem na koszty personalne, 
koszty bezpośrednie i koszty sekcji

Zysk/strata serwisu
Rentowność sprzedaży w % zysk brutto/przychody 
Udział kosztów działu w marży brutto koszty działu/marża brutto
Liczba mechaników napraw mechanicznych, napraw blacharsko- 

-lakierniczych
Liczba doradców
Liczba stanowisk napraw mechanicznych, napraw blacharsko- 

-lakierniczych
Liczba zleceń
Liczba podnośników
Liczba samochodów zastępczych
Czas oczekiwania na usługę przeciętny czas (liczony w dniach) między 

zgłoszeniem klienta na usługę serwisową 
i rozpoczęciem naprawy 

Godziny obecności
Godziny przepracowane
Godziny sprzedane
Średni czas naprawy ogółem (h) napraw mechanicznych, napraw blacharsko-

-lakierniczych, przeglądy okresowe, badania 
techniczne, napraw gwarancyjnych
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1 2
Średnia wartość zlecenia ogółem (PLN) napraw mechanicznych, napraw blacharsko-

-lakierniczych, przeglądy okresowe, badania 
techniczne, napraw gwarancyjnych

Średnia wartość roboczogodziny sprzedanej 
(PLN)

naprawy mechaniczne, naprawy blacharsko- 
-lakiernicze

Koszt jednej roboczogodziny sprzedanej koszt sprzedaży (serwis bez napraw zlecanych na 
zewnątrz)/godziny sprzedane 

Średnia wydajność mechanika godziny sprzedane lub przychody/liczba mechaników 
Efektywność godziny sprzedane/godziny obecności
Wykorzystanie czasu pracy godziny czasu pracy/godziny obecności
Produktywność godziny sprzedane/godziny przepracowane
Rentowność mechaników marża brutto/koszty sprzedaży
Średnia wartość części na zlecenie (PLN)
Średnia wartość części na godzinę 
sprzedaną (PLN)

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych. 

Analogicznie jak poprzednio w pomiarze dokonań serwisu występują wskaźniki 
charakteryzujące sprzedaż i  jej rentowność oraz bardzo liczna grupa pozostałych 
wskaźników. Tej drugiej grupie wskaźników efektywności i skuteczności przypisuje 
się w tym wypadku większe znaczenie.

Tabela 4. Pomiar dokonań działu sprzedaży części

Wskaźnik Uwagi
Przychody ze sprzedaży w PLN detalicznej, hurtowej
Koszt sprzedaży wartość sprzedanych części w cenach LIFO, FIFO
Marża I bez bonusa przychody ze sprzedaży – koszt sprzedaży
Bonusy, upusty i inne pozostałe przychody 

Marża I

Rentowność sprzedaży w % marża I/przychody ze sprzedaży i inne przychody
Koszty działu koszt personelu, wyposażenie, koszty bieżące samo-

chodów, inne
Zysk/strata działu

Rentowność sprzedaży w % zysk działu/przychody 
Udział kosztów działu w marży I

Zapasy części

Rotacja zapasów zakup części zamiennych/zapas części zamiennych

Źródło: opracowanie własne na podstawie dokumentów wewnętrznych.
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W trzecim obszarze aktywności gospodarczej, a więc sprzedaży części, istotne 
są wskaźniki zamieszczone w tab. 4.

Zestaw wskaźników pomiaru dokonań działu sprzedaży części jest znacznie 
mniejszy niż w poprzednich rodzajach ocenianej działalności. Niemniej jednak, tak 
jak i poprzednio przedmiotami pomiaru są rentowność tej działalności oraz efektyw-
ność mierzona wskaźnikiem rotacji.

Przedstawiony zestaw wskaźników jest wynikiem agregacji i  zestawienia 
wskaźników pomiaru dokonań trzech przedsiębiorstw sieciowych. Mimo pewnych 
specyficznych rozwiązań występujących w  każdym z  nich, można znaleźć wiele 
elementów wspólnych. Elementem wspólnym jest z całą pewnością pomiar rozmia-
rów i rentowności prowadzonej działalności ogółem i w poszczególnych działach. 
Nie mniej istotnym elementem, a  często preferowanym, jest pomiar skuteczności 
i efektywności. Wzmacniany jest on przez porównania z założonym celem całego 
przedsiębiorstwa oraz w przestrzeni. W zależności od rodzaju sieci wyniki każdego 
przedsiębiorstwa oceniane są na tle wyników grupy, wyników średnich podobnej 
grupy przedsiębiorstw, dwóch lub trzech przedsiębiorstw najlepszych lub 25 najlep-
szych. Zapewnia to jednolitość rozwiązań w zakresie pomiaru dokonań.

Inną cechą pomiaru wyników w tych przedsiębiorstwach jest systematyczność. 
Pomiar i jego ocena są dokonywane nie tylko w okresie rocznym, lecz także dzien-
nie, miesięcznie i kwartalnie.

Przedstawione rozwiązania w zakresie pomiaru dokonań, mimo że dostosowane 
do potrzeb najwyższego kierownictwa, charakteryzuje duża szczegółowość. Dlatego 
też podejmowane są już próby jego modyfikacji.

4.	Kierunki zmian w pomiarze dokonań przedsiębiorstw 
sieciowych

Zmiany w pomiarze dokonań wynikają z dwóch powodów, a mianowicie:
•	 powiązania pomiaru dokonań ze strategią,
•	 ograniczenia ilości wskaźników.

Przyjmując, że celem strategicznym przedsiębiorstwa sieciowego jest stworze-
nie skutecznego i  efektywnego systemu dystrybucji produktów, towarów marko-
wych producenta zapewniającego mu jednocześnie utrzymanie i dalszy rozwój po-
zycji rynkowej, pomiar skoncentrowano na takich celach cząstkowych, jak wzrost, 
rentowność, satysfakcja klientów czy też aktywność w osiąganiu celów korporacji. 
W związku z tym można wyróżnić trzy płaszczyzny oceny, tj. płaszczyznę finanso-
wą, płaszczyznę klientów i płaszczyznę aktywności jednostki biznesowej. W pierw-
szej płaszczyźnie, finansowej, istotne są wzrost mierzony wielkością przychodów 
ze sprzedaży oraz rentowność sprzedaży. W płaszczyźnie klientów uznanym i po-
wszechnie akceptowanym celem jest satysfakcja klientów. W trzeciej z płaszczyzn, 
płaszczyźnie aktywności jednostki biznesowej, przedmiotami pomiaru mogą być 
stopień osiągnięcia planowanych celów i jakościowa ocena zaangażowania podmio-
tu [Skoczylas 2013b]. 
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5.	Zakończenie

Przedstawione rozważania dotyczące pomiaru dokonań w przedsiębiorstwach siecio-
wych handlu hurtowego i detalicznego pojazdami samochodowymi i naprawy pojaz-
dów samochodowych dostosowane są do posiadanych (na mocy zawartych umów) 
kompetencji autonomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiębiorstw 
uczestniczących w realizacji wspólnego celu koncernu oraz jego know-how w sferze 
zarządzania. Jeżeli przyjąć, że dobrze skonstruowany system pomiaru dokonań po-
winien zawierać mierniki: ilościowe i jakościowe, przyszłościowe i przeszłościowe, 
ukierunkowane na wynik i będące generatorami tych wyników oraz krótkookreso-
we i długookresowe, to w badanej grupie przedsiębiorstw można większość z nich 
odnaleźć. Pomiar dokonań zawiera bowiem mierniki zewnętrznej oceny standar-
dów wszystkich form obsługi klienta oraz często szeroką ocenę satysfakcji klien-
ta w aspekcie zarówno obecnie osiąganych wyników, jak i potencjalnych wyników 
w przyszłości. Bardzo bogaty w każdym obszarze odpowiedzialności jest pomiar ilo-
ściowy i wartościowy. Oprócz mierników wyników finansowych są też mierniki nie-
finansowe, uważane za generatory przyszłych wyników. W każdym z działów zna-
leźć można tak istotne obecnie wskaźniki skuteczności i efektywności prowadzonej 
działalności. Te jako wskaźniki wyprzedzające odpowiednio wcześnie sygnalizują 
pojawiające się szanse lub zagrożenia dla osiągnięcia przyszłych wyników. Szcze-
gółowość i wielokierunkowość oceny działalności operacyjnej okazują się pewnym 
utrudnieniem. Z  tego też powodu proponuje się ograniczenie ilości wskaźników 
i powiązanie ich z realizacją strategii koncernu. Do takich działań z całą pewnością 
można zaliczyć próby opracowania i wdrażania rozwiązań w zakresie odpowiednio 
adaptowanej strategicznej karty wyników, realizującej zadania całej sieci.

Pomiar dokonań jest aktywnym instrumentem zarządzania operacyjnego całym 
przedsiębiorstwem. Bieżący monitoring wskaźników poszczególnych podmiotów 
i ich ocena na tle przeciętnych lub najlepszych podmiotów jest podstawą – w przy-
padku zaistnienia odchyleń – podjęcia stosownych działań sterujących, naprawczych.

Z pomiarem dokonań powiązany jest też system motywacyjny.
Obligatoryjność rozwiązań pomiaru dokonań przedsiębiorstw sieciowych, wy-

nikająca z zawartych umów, powoduje, że służy on celom całego przedsiębiorstwa. 
W zależności od indywidualnych celów kierownika/właściciela jednostki może być 
on dalej rozwijany i uzupełniany.
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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.


