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POMIAR I ZARZADCZE RAPORTOWANIE
PROCESOW LOGISTYCZNYCH

Streszczenie: W artykule przedstawiono podejscie do pomiaru i raportowania dokonan proceséw
logistycznych w przedsigbiorstwie. W pierwszej czg$ci opracowania omowiono kryteria niezbgd-
ne przy projektowaniu systeméw pomiaru w obszarze logistyki. Nastgpnie zaprezentowano moz-
liwosci konstrukcji miernikow dla catego systemu logistycznego 1 poszczegodlnych podsystemow,
dotyczacych zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i magazynowania. W drugiej czgsci opracowa-
nia ukazano zasady pomiaru kosztow i przychodow w tancuchu dostaw, przestanki kalkulacji
tzw. catkowitego kosztu relacji z dostawca oraz mozliwosci zastosowania rachunku kosztow
dziatan w raportowaniu dokonan w ramach fancucha dostaw.

Stowa kluczowe: pomiar dokonan, raportowanie zarzadcze, fancuch dostaw, mierniki logistyki.

1. Wstep

Pomiar i raportowanie dokonan logistycznych odgrywa istotna rolg w rachunkowo-
$ci zarzadczej ze wzgledu na potrzebe¢ monitorowania i oceny m.in. jako$ci, nieza-
wodnosci 1 elastycznosci réznych podsystemow logistyki. Mozna wyodrebni¢ dwie
sfery pomiaru i raportowania. Po pierwsze, raportowanie dokonan systemoéw logi-
stycznych powinno uwzglednia¢ kalkulacje wielu wskaznikow opisujacych zarow-
no efektywno$¢ calego systemu logistycznego, jak i jego poszczegoélnych obsza-
row, do ktorych tradycyjnie zalicza sig, zaopatrzenie, produkcjg, magazynowanie i
dystrybucje. Po drugie, majac na wzgledzie ztozonos¢ procesow logistycznych po-
dejscie do raportowania rentowno$ci wymaga pomiaru i raportowania kosztow i
przychodow w tancuchu dostaw. Raportowanie rentowno$ci w ujeciu tancucha do-
staw jest dwukierunkowe, poniewaz z jednej strony wymaga kalkulacji catkowi-
tych kosztow ponoszonych w zwiazku z relacjami z dostawcami, z drugiej za$ po-
miaru rentownosci sprzedazy w przekroju klientow.

Celem niniejszego opracowania jest wyjasnienie kryteriow projektowania
miernikow dokonan i systemOw raportowania w obszarze logistyki oraz zaprezen-
towanie mozliwo$ci zastosowania rachunku kosztow dziatan na potrzeby kalkulacji
kosztu relacji zachodzacych w tancuchach dostaw. Teza opracowania zawiera si¢
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w stwierdzeniu, ze pomiar i raportowanie dokonan logistyki wymaga z jednej stro-
ny zbudowania spojnego systemu wskaznikéw, z drugiej za$ raportowania z
uwzglednieniem procesowego charakteru logistyki w przedsigbiorstwie.

2. Kryteria projektowania
systemu pomiaru i raportowania dokonan

Wskazniki maja umozliwiaé¢ oceng stopnia osiagania celow i wspomagaja zarza-
dzanie procesami logistycznymi. Jak podaje R. Kowalak [2004, s. 85], wskazniki
logistyczne umozliwiaja formutowanie celéw logistyki oraz petnia funkcj¢ anali-
tyczna, ktora jest realizowana poprzez charakteryzowanie procesow zachodzacych
w systemie logistycznym. Wskazniki umozliwiaja identyfikacj¢ odchylen i rozpo-
znawanie przyczyn ich powstawania. Okreslanie warto$ci wskaznikow umozliwia
wczesne rozpoznanie pozytywnych i negatywnych tendencji i utatwia lepsze ste-
rowanie procesami logistycznymi.

Klasyczne mierniki oceny dokonan sa zorientowane pionowo na miegjsca po-
wstawania kosztow, nie za$ na realizowane procesy przebiegajace w ukladzie mig-
dzywydziatlowym. Miemiki logistyczne powinny uwzglednia¢ spojrzenie ukierun-
kowane poziomo na procesy, co oznacza potrzebg konstrukcji miernikéw uwzgled-
niajacych dodatkowo wymiar czasu. Ocen¢ dokonan systemow logistycznych, opie-
rajacych si¢ na relacjach miedzy efektami a kosztami, nalezy wigc uzupetic o po-
miar efektywnosci w czasie. Ponadto przy tworzeniu wskaznikéw nalezy unika¢ po-
wstawania suboptymalnych rozwiazan poprzez nadmierna orientacj¢ pomiaru na po-
szczegoOlne wskazniki. Nalezy dazy¢ do uzyskiwania optymalnych efektow catego
systemu logistycznego [Kowalak 2004, s. 85]. Cel ten mozna osiagnac, po pierwsze,
poprzez zdefiniowanie zestawu kryteriow projektowania systemu pomiaru dokonan
w logistyce, a nastgpnie przez opracowanie spojnego systemu miernikéw logistyki.

Procesy logistyczne obejmuja bardzo szeroki zakres zadan realizowanych w
zwiazku z potrzeba zapewnienia przeptywu zasobow niezbednych przy prowadze-
niu dziatalnosci gospodarczej. Do oceny efektywnosci tych procesow wykorzystuje
si¢ zatem zbior miernikow dokonan, ktore opisuja réozne aspekty obszarow logi-
stycznych. V. Takle i T. Gabrielsen [Fauske i in. 2007] na podstawie studiow pro-
wadzonych przez wielu autoré6w zaproponowali zbidr kryteriow, ktére nalezy
wzia¢ pod uwage przy projektowaniu systemu miernikow dokonan w logistyce.
Kryteria te zaprezentowano i omowiono w tab. 1.

Przedstawione kryteria stanowia ramy projektowania system pomiaru i rapor-
towania dokonan w logistyce, przy czym kluczowe znaczenie ma opracowanie
spojnego zestawu wskaznikow. Cechy dobrych wskaznikow wykorzystywanych na
potrzeby oceny i raportowania efektywnosci proceséw logistycznych sa nastepuja-
ce [Pfohl 1998, s. 212-213]:



Pomiar i zarzadcze raportowanie procesow logistycznych

77

Tabela 1. Kryteria projektowania systemu pomiaru i raportowania dokonan w logistyce

Kryterium Charakterystyka
Podejscie holistyczne Pomiar dokonan w tancuchu dostaw powinien wychodzi¢ poza granice organi-
zacyjne przedsigbiorstwa. Pomiar i raportowanie dokonan nalezy prowadzi¢
tak, aby uwzgledni¢ globalng optymalizacj¢ w catym systemie dostaw.
Podejscie procesowe Skuteczne zarzadzanie tancuchem dostaw wymaga przejicia od zarzadzania

pojedynczymi funkcjami do zintegrowanych dziatan w ramach kluczowych
procesow biznesowych w tancuchu dostaw. Mierniki w fancuchu dostaw po-
winny odzwierciedla¢ t¢ zmiang i skupic¢ sig na catym tancuchu dostaw, a nie
pojedynczych funkcjach.

Dostosowane do strategii

System pomiaru dokonan musi by¢ zgodny z og6lna strategia tancucha do-
staw. Na przyklad, jesli gtdéwnym celem tancucha dostaw jest krotki czas do-
stawy, logistyczne strategie, ktore ktada nacisk na niskie koszty moga by¢ ze
soba w konflikcie.

Podejscie dynamiczne

System pomiaru i raportowania dokonan powinien by¢ dynamiczny, mie¢
mozliwo$¢ modyfikowania w czasie, tak aby uwzgledniat zmiany w fancuchu
dostaw i byt istotny z punktu widzenia wynikow.

Podejscie
zrOwnowazone

System pomiaru dokonan w tancuchu dostaw powinien zapewnia¢ rOwnowage
migdzy finansowymi i niefinansowymi miernikami. Mierniki finansowe maja
znaczenie dla decyzji strategicznych i sprawozdawczosci zewngtrznej, podczas
gdy mierniki niefinansowe maja na celu operacyjne monitorowanie proceso6w
logistycznych, dotyczacych m.in. produkcji, dystrybucji, magazynowania.

Kierownicze narzedzie

System pomiaru wynikoéw ma by¢ kierowniczym narzedziem, system musi
by¢ w stanie zapewni¢ przejscia z ,,pomiaru” na ,,zarzadzanie”. W rezultacie,
system pomiaru wynikoéw musi by¢ zrozumiaty i zapewnia¢ dziatanie sprzgze-
nia zwrotnego.

Uwzglednienie System pomiaru dokonan proceséw logistycznych powinien dostarczac i ra-

wszystkich portowac odpowiednie informacje na wszystkie poziomy zarzadzania: strate-

poziomow zarzadzania | giczny, taktyczny i operacyjny.

Orientacja na przyszto$¢ | System pomiaru wynikéw powinien uwzglednia¢ sprzezenie wyprzedzajace
ukierunkowane na trendy, nie za$ tylko informacje historyczne.

Narzgdzie do poprawy | System pomiaru wynikow powinien koncentrowac si¢ na ciagtym
usprawnianiu.

Zapewnienie System pomiaru wynikow powinien da¢ menedzerom mozliwo$¢ doprecyzo-

funkcjonalnosci wania réznych obszaréw wymagajacych usprawniania.

Obstuga sprzecznych System pomiaru wynikow powinien oceniaé rozbieznosci w tancuchu dostaw

celow i raportowa¢ dokonania po to, aby zapobiec powstawaniu suboptymalizacji.

Prostota System pomiaru wynikow powinien by¢ fatwy do zrozumienia na wszystkich
poziomach organizacji i powinien zawiera¢ ograniczong liczbg miernikoéw.

Poréwnywalnosé System pomiaru wynikdéw powinien umozliwi¢ benchmarking dokonan uzy-
skiwanych w fancuchu dostaw w odniesieniu do wyznaczonych standardow.

Istotno$¢ pomiaru System pomiaru i raportowania powinien wykorzystywac wylacznie mierniki

i raportowania istotne dla proceséw podejmowania decyzji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Fauske i in. 2007].
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— adekwatno$¢ — wskaznik powinien adekwatnie przedstawia¢ rzeczywisty stan
przedsicbiorstwa,

— istotno$¢ — wskaznik powinien przekazywaé tylko informacje istotne dla po-
dejmowanych decyzji, czyli te, ktére moga dyskryminowac alternatywy decy-
zyjne,

— rozlegtos¢ — wskaznik powinien obejmowaé mozliwie wiele stanéw faktycz-
nych dotyczacych danego zakresu problemowego i mozliwie wczesnie sygnali-
zowac rysujace si¢ problemy,

— kompletnos$¢ — jezeli rozne stany faktyczne nie moga zosta¢ opisane za pomoca
jednego wskaznika, wowczas nalezy postuzy¢ sig¢ wigksza liczba wskaznikow
dla pelnego opisania danego obszaru problemowego,

— porownywalno$¢ — wskazniki powinny by¢ poréwnywalne, zarbwno wewnatrz
przedsigbiorstwa, jak i migdzy przedsigbiorstwami, oraz powinny umozliwiaé
poréwnania w ré6znych momentach czasowych,

— kompatybilno§¢ — informacje potrzebne do tworzenia wskaznikow powinny
by¢ mozliwe do uzyskania z istniejacego systemu informatycznego,

— relacja migdzy kosztami i efektami — przy tworzeniu wskaznikow nalezy po-
rownywac koszty okreslenia poziomu wskaznika i biezace koszty zbierania in-
formacji z korzys$ciami, zwiazanymi ze stosowaniem miernika.

3. Podejscie do budowania
systemu wskaznikow procesow logistycznych

Projektowanie wskaznikow opisujacych dokonania procesow logistycznych po-
winno uwzgledniaé¢ projektowanie systemu wskaznikow dla catego systemu logi-
stycznego oraz szczegotowe podejscia do tworzenia wskaznikow dla wzglednie
wyodrebnionych faz procesow logistycznych. Na rysunku 1 zaprezentowano mo-
delowe ujecie zestawu wskaznikow dla catego systemu logistycznego. Jako nad-
rzgdne kryteria pomiaru dokonan logistyki przyjeto koszty logistyki i obstuge do-
staw. Parametry wejSciowe umozliwiajace kalkulacj¢ miernikow obejmuja catko-
wite koszty dziatalnos$ci operacyjnej, przychody ze sprzedazy oraz kapitat zamro-
zony w aktywach trwatych i aktywach obrotowych. Ocena systemu logistycznego
jest mozliwa poprzez odpowiednie kalkulacje prowadzone wedtug faz logistycz-
nych, takich jak zaopatrzenie, produkcja, dystrybucja.

Logistyka zaopatrzenia dotyczy zaopatrzenia przedsigbiorstwa w materiaty
niezbgdne do prowadzenia podstawowej dziatalno$ci operacyjnej i jest zorientowa-
na na zapewnienie niezaktéconego przebiegu pozostatych obszaréw dziatalnosci.
W obszarze logistyki zaopatrzenia szczegdlnego znaczenia nabieraja cztery kryte-
ria [Twarog 2003, s. 54]: czas, jakos$¢, niezawodnosé, elastycznosé. Czas dostawy
obejmuje czas uptywajacy miedzy zlozeniem zamowienia a otrzymaniem dostawy.
Jako$¢ oznacza zgodnos$¢ dostarczonych produktéw z oczekiwaniami zamawiaja-
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cego. Niezawodnos$¢ jest zwiazana z prawdopodobienstwem dotrzymania ustalo-
nych terminéw dostawy. Elastyczno§¢ mozna monitorowaé z perspektywy zdolno-
sci do spetniania specyficznych oczekiwan klienta i gotowosci do zmian w zamo-
wieniach i ich dostosowywania do potrzeb zmawiajacego.

. ] Wskaznik rotacji IT =
Srodki trwale »| = Przychody/(Przecietny stan
zwiazane z logistyka g zapaséw magazynowych P
+ $rodki trwate zwiazane -
Aktywa obrotowe > 2 logistyka)
zwigzane z logistyka »
7| Wskaznik rotacji I =
= Przychody/(Przecigtny stan <
zapasow magazynowych)
Udziat kosztow logistyki
P w przychodach = <
= Koszty logistyki/Przychody E‘
3
2 S
g Koszty logistyki Koszty logistyki >
= N
S Wedlug podsystemow o Termin dostawy >
) funkcjonalnych e Niezawodno$¢ dostaw 32
N o Kkoszty transportu (liczba terminowo "S
§ o koszty zarzadzania dostarczonych <
. i oo N
zapasami zapotrzebowan/catkowita liczba &
magazynowymi zapotrzebowan)
e koszty magazynu Gotowos¢ do $wiadczenia
o koszty opracowania dostaw
zamoOwien (zapotrzebowanie realizowane
Udziat z magazynu/catkowita liczba
> kosztow | Wedhl’g faz przeplywu zapotrzebowan)
logistyki towarow Jakos¢ dostaw
e koszty logistyki (liczba reklamacji/catkowita
zaopatrzenia liczba zapotrzebowan)
e koszty logistyki Elastyczno$¢ dostaw
produkeji (liczba spetnionych zyczen
o koszty logistyki specjalnych/catkowita liczba
dystrybucji zapotrzebowan)

Zaleznosci rzeczowo-logiczne

—J Powiazania obliczeniowo-techniczne

Rys. 1. System wskaznikow dla catego systemu logistycznego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Pfohl 1998, s. 215].

W tabeli 2 zaprezentowano przyktady konstrukcji wskaznikéw wykorzystywa-
nych na potrzeby pomiaru i raportowania w obszarze zaopatrzenia z uwzglednie-
niem czasu i jakosci dostaw.

Drugi wzglednie wyodrebniony obszar logistyki obejmuje logistyke produkcji,
ktora jest zwiazana z przeptywem surowcow, potproduktow i innych zasobow w
wydziatach produkcyjnych i ma na celu utrzymanie ciaglo$ci procesdOw wytwor-
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czych. Mierniki utatwiajace pomiar dokonan w tym obszarze mozna podzieli¢ na
ilosciowe 1 warto$ciowe. Mierniki iloSciowe sa zorientowane na monitorowanie
czasu realizacji zlecen oraz liczby wykonywanych czynnos$ci, przetwarzanych do-
kumentoéw, pracownikow zaangazowanych w procesy produkcyjne. Dane niezbed-
ne do oszacowania poziomu miernikow wartosciowych sa wyrazane w jednostkach
pienigznych. Mierniki warto§ciowe wykorzystuja gtownie informacje o kosztach
do oceny efektywnos$ci procesow logistycznych w obszarze produkcji. Przyktady
takich miernikow zaprezentowano na rys. 2.

Tabela 2. Wskazniki logistyki zaopatrzenia

Okreslenie wskaznika Wzér obliczenia wskaznika Jm.
Przecigtny czas trwania Laczny czas dostaw/liczba dostaw h
dostawy — cykl dostawy
Czas realizacji zamowienia Czas od przyjecia zlecenia do wystania dostawy dni
Warto$¢ dostarczanych Warto$¢ wadliwych surowcow + warto$¢ wadliwych opakowan
wadliwych surowcow + warto$¢ wadliwych materialéw pomocniczych zt
Udziat wadliwych dostaw Liczba wadliwych dostaw surowcow/taczna liczba dostaw
SUrOWCOW surowcow %
Udziat reklamowanych dostaw | Liczba reklamowanych dostaw surowcow/taczna liczba dostaw
SUrowcoOw surowcow %

Opdznienia dostaw surowcow | Liczba opdznionych dni dostaw surowcow + liczba
opoznionych dni dostaw opakowan+ liczba dni op6znionych

dostaw materiatdéw pomocniczych dni
Udziat op6znionych dostaw Liczba opdznionych dostaw surowcow/taczna liczba dostaw
surowcow surowcow %
Udziat zwrotow dostaw Liczba zwrdoconych dostaw surowcow/faczna liczba dostaw
surowcoOw surowcow %
Niezawodnos¢ dostaw Liczba terminowo dostarczonych dostaw surowcow/taczna
SUrowcoOw liczba dostaw surowcow %
Udziat warto$ciowy Warto$¢ reklamowanych surowcow/taczna warto$¢ surowcow %
reklamowanych surowcéw
Elastyczno$¢ dostaw Liczba spetnionych zyczen specjalnych/taczna liczba zyczen

specjalnych %
Srednia warto§é zamowienia | Warto§é zamowien zrealizowanych/liczba zaméwien

zrealizowanych zt

Zrédto: [Twarog 2003, s. 53-54].

1'J. Twar6g [2003, s. 57] proponuje dodatkowo wyodrebnienie czterech wskaznikéw wzglednych
dla podsystemu dotyczacego produkcji: poziom obstugi, czyli relacjg liczby prawidlowych wydan su-
rowcow do lacznej liczby wydan surowcow, wadliwosé produkcji mierzona jako wartos¢ wyrobow
wadliwych do tacznej wartosci wyrobow, wykorzystanie zdolnosci produkcyjnej, tzn. wykorzystang
zdolnos$¢ produkcyjna do peinej zdolnosci produkcyjnej, oraz poziom przestojow, czyli czas przesto-
jow produkcji do czasu pracy ogodlem.
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Wskazniki iloSciowe

Wskazniki wartosciowe

Wskazniki wzglgdne Wskazniki bezwzglgdne

Liczba materiatow

Liczba pracownikow

o Koszty logistyki o Koszty logistyki

przekazywanych do produkcji na zlecenie produkcji
produkcji produkcyjne o Koszty zlecenia

e Liczba wystawianych o Koszty logistyki produkcyjnego
dokumentoéw produkcji na operacjg o Koszty osobowe

o Czas realizacji zlecen dyspozycyjna logistyki produkcji

e Amortyzacja srodkow

logistyki produkcji trwalych zaangazo-
e Liczba czynnosci wanych w logistyke
dyspozycyjnych produkcji

Rys. 2. Wskazniki logistyki produkcji

Zrédho: [Nowicka-Skowron 2000, s. 135].

Tabela 3. Wskazniki logistyki dystrybucji

Okreslenie wskaznika Wzor obliczenia wskaznika Jm.
Przecigtny czas realizacji | Czas od wejscia zlecenia do wystania dostawy h
zlecenia
Przecigtny czas dostawy | Czas od wejscia zamowienia do dostarczenia wyrobow klientowi
wyrobow (od momentu podstawienia dostawy do roztadunku u klienta) dni
Gotowos¢ dostawcza Liczba natychmiastowo obshuzonych zaméwien/liczba zamowien %

Wielkos¢ natychmiastowo obstuzonych zaméwien/taczna liczba
dostaw wyrobow %
Pewnos¢ dostaw Liczba dostaw wyrobow w zadanym terminie/taczna liczba dostaw
wyrobow %
Udziat nieprawidlowych | Liczba nieprawidlowych dostaw wyrobow/taczna liczba dostaw
dostaw wyrobow wyrobow %
Udziat opdznionych Liczba opdznionych dostaw wyroboéw/taczna liczba dostaw
dostaw wyroboéw wyrobow %
Udziat zwrotéw dostaw Liczba zwréconych dostaw wyrobow/taczna liczba dostaw
wyrobow Wyrobow %
Udzial powtérnych dostaw | Liczba powtornych dostaw/taczna liczba dostaw %
Udziat reklamowanych Liczba reklamowanych dostaw wyrobow/taczna liczba dostaw
dostaw wyroboéw wyrobow %

Zrédto: [Twardg 2003, s. 60].

Kolejny obszar logistyki obejmuje procesy dystrybucyjne, ktoére stuza dostar-
czaniu produktéw do odbiorcow i maja na celu zapewnienie dostaw produktow o
wlasciwej jako$ci w wyznaczone miejsce w ustalonym czasie. Logistyke dystrybu-
cji — podobnie jak logistyke procesow produkcyjnych — mozna monitorowaé za
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pomoca wskaznikéw ilosciowych i warto§ciowych. Pomiar ilosciowy moze doty-
czy¢ liczby odbiorcow, wysytanych dostaw, wielkosci zlecen i czasu dostawy. Po-
miar warto§ciowy w ujeciu bezwzglednym obejmuje pomiar kosztow wysyltki, dys-
trybucji. Podej$cie wzgledne wymaga kalkulacji udziatu kosztow dystrybucji w
kosztach ogotem, szacowania przecigtnych kosztow realizacji zlecenia na odbiorcg
czy tez obliczania kosztow dystrybucji przypadajacych na jedno zlecenie [Nowic-
ka-Skowron 2000, s. 59]. Przyktady wskaznikow dystrybucji ukazano w tab. 3.

Szczegdlowe mierniki dotyczace transportu uwzgledniaja z jednej strony po-
dejscie jakosciowe, z drugiej za$ ilosciowe. Pomiar jako$ciowy dotyczy niezawod-
nosci, elastycznosci i uszkodzen w trakcie procesow transportowania?.

Wskazniki jakosciowe Wskazniki ilosciowe
| |
Wskazniki bezwzgledne Wskazniki wzgledne
| |
o Niezawodno$¢ e Wykonane o Koszty transportu na
transportu tonokilometry tonokilometr
e Elastycznosé e Liczba przesytek Koszty transportu na
transportu e Rzeczywisty czas przesytke
e Uszkodzenia podczas pracy srodkéw Stopien wykorzystania
transportu transportu czasu pracy
e Przewieziony fadunek Stopien wykorzystania
w tonach mozliwosci
przewozowych

Rys. 3. Wskazniki logistyki produkcji
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Pfohl 1998, s. 218; Twardg 2003, s. 65].

Pomiar ilosciowy moze by¢ prowadzony w jednostkach naturalnych, takich jak
tonokilometry, liczba przesylek, czas pracy srodkow transportu. Mozna roéwniez
procesy transportowe ocenia¢ w ujeciu wzglegdnym, dokonujac przeliczenia kosz-
tow transportu na tonokilometr lub przesytke. Syntetyczne zestawienie propono-
wanych wskaznikéw ukazano na rys. 3.

Logistyka magazynowania dotyczy problemow sktadowania zapasow materia-
1ow, potproduktéw i produktow gotowych oraz towaréw w magazynach. Gtéwnym
celem logistyki magazynowania jest zapewnienie dostepnosci zapasow w odpo-
wiedzi na zglaszany popyt i ograniczanie negatywnych skutkow posiadania nad-

2 podstawowe wskazniki odnoszace si¢ do jakosci proceséow transportowych moga obejmowaé:
jako$¢ dostawy, niezawodno$¢é dostawy, szybkos¢ dostawy, terminowos$¢ dostawy, gotowos¢ trans-
portu, elastyczno$¢ dostawy, reakcyjnos¢ dostawy, rytmicznos¢ dostaw, otwarto$¢ dostawy, rzetel-
no$¢ dostawy. Szczegdtowa charakterystyka znajduje si¢ w: [Twardg 2003, s. 64-65].
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miernych zapaséw. Procesy magazynowania mozna charakteryzowac, majac na
wzgledzie oceng w ujeciu ilosSciowym i1 wartoSciowym. Wskazniki ilosciowe doty-
cza liczby magazynow, liczby magazynowanych zapasow, liczby pracownikow za-
angazowanych w procesy magazynowania, powierzchni magazynowych. Pomiar i
raportowanie dokonan procesOw magazynowania w ujeciu wartosciowym wyko-
rzystuje informacje o kosztach. Informacje te moga by¢ raportowane w warto-
sciach bezwzglednych, takich jak koszty amortyzacji, koszty wynagrodzen pra-
cownikdéw magazynow. Zasadnicze znaczenie maja wskazniki wzgledne, ktore wy-
razaja roézne pozycje kosztow w przeliczeniu na operacje, jednostke powierzchni
lub kubatury itp. (por. [Nowicka-Skowron 2000, s. 139]). Przyktady wskaznikow

opisujacych efektywnos¢ gospodarki magazynowej zaprezentowano w tab. 4.

Tabela 4. Wskazniki logistyki magazynowania

Okreslenie wskaznika Wzor obliczenia wskaznika Jm.
Spetnienie prognozy popytu Popyt rzeczywisty x 100 /popyt prognozowany %
Wspdtczynnik bezpieczenstwa Zapas bezpieczenstwa x 100/zapas catkowity %
Rotacja zapaséw magazynowych Obrot /$redni zapas magazynowy razy
Udziat ilo$ciowy materiatow Liczba materiatéw nierotujacych x 100/liczba materiatéw
nierotujacych sktadowanych ogotem %
Udzial warto$ciowy materiatow Warto$¢ materialéw nierotujacych x 100 /$rednia warto$¢
nierotujacych stanu zapasOw materialow %
Stopien wykorzystania magazynu Liczba zajetych miejsc sktadowych x 100 /liczba miejsc

sktadowych ogétem %
Przecigtne koszty miejsca Koszty magazynu /liczba miejsc skladowych ogotem zt
sktadowego
Przecigtne koszty przemieszczen Koszty magazynowania /liczba przemieszczen

W magazynie 7zt
Przecigtne koszty personelu na Koszty personelu (magazynu)/liczba przemieszczen
przemieszczenie W magazynie zt
Przecigtne koszty urzadzen na Koszty urzadzen (magazynu) /liczba przemieszczen
przemieszczenie W magazynie zt
Koszty kompletacji 1 zlecenia Koszty kompletacji /liczba zlecen kompletacji 7t
Wadliwo$¢ kompletacji Liczba wadliwych zlecen kompletacji x 100 liczba zlecen

kompletacji %
Dyspozycyjno$¢ magazynu Rzeczywisty czas pracy magazynu x 100/teoretycznie

mozliwy czas pracy magazynu %
Straty magazynowe na rok/miesiac Suma tacznych strat materialow powstatych

w magazynach zt
Wskaznik kosztow sktadowania Koszty sktadowania x 100 /sredni zapas magazynowy

(warto$ciowo) %

Zrédto: [Twarog 2003, s. 70-71].
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4. Raportowanie kosztow i przychodow w lancuchu dostaw
w przekroju dzialan

Raportowanie kosztow i przychodow w kontekscie relacji migdzy przedsigbior-
stwem i jego dostawcami, powinno obejmowac przede wszystkim prezentacje wy-
nikow kalkulacji tzw. catkowitego kosztu relacji z dostawca TCO (fotal cost of
ownership). Calkowity koszt relacji z dostawca moze by¢ zdefiniowany najbardziej
ogolnie jako suma wszystkich kosztow ponoszonych w zwiazku z nawiazywaniem
1 utrzymywaniem relacji handlowych z dostawca. Obejmuje zatem nie tylko ceng
zakupu materialdéw niezbednych do produkcji wyrobu glownego, lecz réwniez
koszty dziatan, ktore sag wykonywane w tancuchu dostaw i wynikajq z relacji mig-
dzy dostawca i1 odbiorca [Nita 2011, s. 215]. Majac na wzgledzie, ze relacje z do-
stawcami rozpoczynaja si¢ jeszcze przed ztozeniem zamowienia i przyjeciem do-
stawy oraz trwaja po zrealizowaniu transakcji, catkowity koszt relacji mozna pod-
da¢ dekompozycji na trzy sktadowe [Ellram 1993, s. 7]:

1. Koszty przedtransakcyjne ponoszone w zwiazku zakupem materiatow i
komponentow. W szczegolnosci sa to koszty zwiazane z identyfikacja potrzeb
przedsigbiorstwa, poszukiwaniem zrodet dostaw, oceny potencjalnych dostawcow.
Koszty te czgsto pomija si¢ w analizach dotyczacych wyboru dostawy, poniewaz sa
ponoszone do momentu zlozenia zamowienia, jednakze z jego wytaczeniem.

2. Koszty transakcji, ktore obejmuja m.in. ceng zakupu, koszt zlozenia zamo-
wienia, transport, kontrole dostaw, koszty obstugi zwrotoéw, regulowania ptatnosci.

3. Koszty potransakcyjne, ktore sa ponoszone juz po zakupie i przyjeciu do-
staw 1 niekiedy ich identyfikacja jest istotnie odroczona w czasie w stosunku do da-
ty zakupu. Obejmuja przede wszystkim koszty napraw produktéw wynikajacych ze
ztej jakosci przyjetych materiatdw, koszty wymiany wadliwych czgsci, koszty sta-
rzenia si¢, a nawet koszty utraty reputacji u klientow.

Przedstawione podejscie do grupowania kosztow pozwala na oceng kosztow
relacji z dostawcami w ujeciu procesowym, ktore jest charakterystyczne dla ra-
chunku kosztéw dziatan. Rozliczanie i kalkulacja tych kosztéw przebiega podob-
nie, jak w wypadku kosztow posrednich proceséw produkcyjnych. Mozna zatem w
uproszczeniu przedstawi¢ podstawowe kroki zastosowania procedury activity-
-based costing na potrzeby szacowania catkowitego kosztu relacji z dostawcami
TCO (por. [Roodhooft i in. 2003, s. 29]):

1) zdefiniowanie dzialan wykonywanych przy zakupach od dostawcow ze-
wnetrznych — dziatania te sa specyficzne dla kazdego przedsigbiorstwa i moga by¢
rozpoznane za pomoca analizy dzialan (np. prowadzenie negocjacji z dostawcami,
sktadanie zaméwien, przyjmowanie dostaw),

2) rozliczenie kosztow zasobow migdzy dziatania,

3) zdefiniowanie no$nikéw kosztow dzialan, co wymaga rozpoznania czynni-
koéw wywierajacych wptyw na koszty danego dzialania,
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4) okreslenie zapotrzebowania na wykonywanie poszczegélnych dziatan przez
ro6znych dostawcow,
5) kalkulacja kosztu relacji z dostawcami.

Tabela 5. Dwa wymiary calkowitego kosztu relacji z klientami TCO w ujgciu analizy dzialan

Sekwencja dziatan w tancuchu wartosci
o Koszty pozyskania |e Koszty przy- |e Koszty o Koszty wyko- | Koszty re-
dostawcy i zlozenia | jgcia dostaw sktadowa- | rzystania/za- cyklingu
zamowienia nia dostaw | stosowania
« rabaty za zakupy u |e koszty proce- - « koszty e opusty
konkretnego do- sow sadowych inzynierskie i rabaty
> stawcy w zwiazku o koszty e ocena
2 | koszty oceny do- Z zerwaniem szkolenia dostawcow
% stawcow kontraktow pracownikow | e sktadanie
S | e koszty sktadania o koszty
% zapytan ofertowych adaptacji
T e koszty administro- systemu
A wania kontraktem
:E « koszty zamiany do-
.E stawey
= o koszty skladania o koszty ze- - - -
:2 g 'g zaméwienia wnetrznego
8| .85 | koszty obstugi transportu
= g ‘2 | opdznionych lub
E S | zbytwczesnych
5 dostaw
= e cena - o koszty o koszty bledéw | e koszty wy-
« opusty cenowe dla utrzymy- przy produkcji miany prze-
g produktu wania « koszty starzatych
£ S| koszty obstugi, in- zapasow utrzymania materiatow
© & | stalacji, montazu o koszty insta- o koszty
g % « koszty testowania lacji zarzadzania
S eliminacja
% materiatow
- i kompo-
nentow

Zrédlo: [Nita 2011, s. 218].

Przy rozliczaniu i kalkulacji kosztéw relacji z dostawcami warto wzia¢ pod
uwage dwa wymiary. Z jednej strony nalezy rozwazy¢ hierarchiczno$¢ dziatan,
z drugiej za$§ sekwencje tych dziatan w wewngtrznym lancuchu wartosci przedsig-
biorstwa. Zwiazek migdzy tymi dwoma wymiarami analizy dziatan przedstawiono
W ujeciu macierzowym w tab. 5.

Pierwszy aspekt analizy wymaga wyodrebnienia co najmniej trzech szczebli
dziatan wykonywanych w relacjach z dostawcami. Oznacza to wyrdznienie dziatan
na trzech poziomach:
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1) na poziomie dostawcy — koszty ponoszone na tym poziomie dotycza np. ba-
dania wiarygodnos$ci dostawcy lub wynagrodzenia menedzera odpowiedzialnego
za kontakty z dostawcami,

2) na poziomie zamowienia — koszty identyfikowane na tym poziomie sa pono-
szone tylko wtedy, gdy sktadane jest konkretne zamdéwienie, i moga obejmowac
np. koszty transportu, przyjecia dostawy lub wprowadzenia faktury do systemu
ewidencyjnego,

3) na poziomie jednostki produktu — te koszty ponoszone sa w zwiazku z wy-
twarzaniem jednostki produktu i obejmuja np. koszty napraw produktu gtownego,
wywolanych zta jakoscia komponentu zakupionego od dostawcy.

Drugi wymiar analizy dotyczy sekwencji dziatan w tancuchu wartosci przed-
sigbiorstwa. Chodzi tu o spojrzenie procesowe, ktore uwzglednia sekwencje dzia-
fan wykonywanych w przedsigbiorstwie w zwiazku z relacjami, ktore zachodza
migdzy podmiotem i jego dostawcami.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania wskazuja, ze pomiar dokonan w obszarze logistyki
jest ztozony i projektowanie systemOw pomiaru i raportowania wewngtrznego
wymaga uwzglednienia trzech aspektow. Po pierwsze, nalezy zdefiniowaé kryteria
projektowania wskaznikow dokonan, ktore powinny uwzglednia¢ specyfike proce-
sow logistycznych. Drugi aspekt dotyczy opracowania spdjnego zestawu mierni-
koéw dla calej organizacji, przy czym na nizszych szczeblach zarzadzania niezbed-
ne wydaje si¢ stworzenie miernikow dla kazdego podsystemu logistyki: zaopatrze-
nia, produkcji, dystrybucji, magazynowania. Ostatni aspekt wymaga objeciem za-
kresem analiz i raportowania catego tancucha dostaw i wyjscie poza granice przed-
sigbiorstwa, poniewaz koszty ponoszone w zwiazku z utrzymywaniem relacji z do-
stawcami determinuja ponoszenie kosztow w catym lancuchu dostaw. Koszty do-
stawcow mozna grupowa¢ w przekroju dziatan wykonywanych z jednej strony w
ujeciu tancucha wartos$ci, z drugiej za§ uwzgledniajac ich hierarchicznos¢. Dzigki
temu przy rozliczaniu kosztow zasobow wykorzystywanych w relacjach z dostaw-
cami naturalne jest zastosowanie rachunku kosztow dziatan.
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PERFORMANCE MEASUREMENT
AND MANAGERIAL REPORTING IN THE AREA OF LOGISTICS

Summary: This paper presents an approach for measuring and reporting the performance of
logistics processes in the company. In the first part of the paper the criteria necessary for de-
signing measurement systems in the area of logistics are discussed. Then the paper describes
the possibility of performance metrics design for the entire logistics system and individual
subsystems such as procurement, production, distribution and storage. In the second part of
the study the principles of measuring the costs and revenues in the supply chain are illustra-
ted, taking into account the calculation of the so-called total cost of ownership and the po-
ssibilities for the use of activity-based costing in reporting performance in the supply chain.

Keywords: performance measurement, managerial reporting, supply chain, logistics measures.





