PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU nr 188

Rachunek kosztow i rachunkowo$¢ zarzadcza. Teoria i praktyka 2011

Robert Kowalak

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu

MIERNIKI LOGISTYKI
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Streszczenie: Artykul jest poswigcony zastosowaniu miernikow logistyki w strategicznej
karcie wynikow. Przedstawiono w nim istotg logistyki oraz strategicznej karty wynikow. Stra-
tegiczna karta wynikow zawiera cztery perspektywy, a w kazdej z nich liczne mierniki. Czgs$¢
z nich powinna dotyczy¢ logistyki i procesow logistycznych, pozwalajac na optymalizacje
ich kosztow.

Stowa kluczowe: logistyka, strategiczna karta wynikoéw

1. Wstep

Globalizacja rynkéw powoduje, ze przedsigbiorstwa musza zwigkszac zasigg prowa-
dzonej dziatalnos$ci zardwno od strony zakupow, jak i sprzedazy. Wywotuje to wzrost
kosztow logistyki w jednostkach gospodarczych, ktore probuja sprzedawac produk-
ty na rynkach ogolnokrajowych oraz migdzynarodowych. Mozliwosci sprzedazy
produktoéw przez przedsigbiorstwa wytworcze na rynkach lokalnych sa ograniczone.
Wejscie Polski do Unii Europejskiej zwigkszylto zainteresowanie logistyka o zasiggu
miedzynarodowym. Swoboda gospodarcza, nizsze koszty wytwarzania w krajach
azjatyckich spowodowaty, ze polskie przedsigbiorstwa rowniez uruchamiaja swoje
fabryki poza kontynentem europejskim. Wskutek tego musza si¢ interesowac lo-
gistyka o zasiggu globalnym. Brak ujmowania kosztow logistyki, porownywania
warto$ci rzeczywistych do warto$ci planowanych i docelowych moze sprawié, ze
efekty obnizenia kosztow produkcji nie przetoza si¢ na obnizke kosztow wlasnych
sprzedazy produktow, jesli koszty logistyki wzrosng w wigkszym stopniu.

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci zastosowania miernikow logi-
styki w strategicznej karcie wynikow. Zdaniem autora wykorzystanie miernikow lo-
gistyki w strategicznej karcie wynikow jest obecnie niezbedne, gdyz logistyka moze
decydowac o dlugoterminowej przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa w sek-
torze. Dodatkowo ma ona wptyw na mierniki finansowe (wskazniki rotacji cyklu),
na mierniki obslugi klienta (czas dostarczenia produktow), mierniki wewngtrzne
(czas wytwarzania wyrobow) oraz mierniki uczenia si¢ i rozwoju (czas wdrazania
nowych wyrobow, skracanie czasu wytwarzania nowych wyrobow). Powiazania lo-
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gistyki ze strategiczng karta wynikow ukazuja strategiczny, a nie tylko operacyjny,
charakter logistyki.

2. Rozwadj logistyki

Logistyka w obecnym znaczeniu uksztattowala sig¢ po Il wojnie §wiatowej, w trakcie
ktorej wojska amerykanskie wykorzystywaly logistyke przy zaopatrywaniu wojsk
w materiaty i sprz¢t oraz koordynowaty dziatania oddziatow wojskowych. Po raz
pierwszy wowczas wykorzystano matematyczne modele planowania. W polskiej li-
teraturze pierwsza istotng praca poswigcong logistyce byla ksiazka W. Stankiewicza
napisana w latach 60. zeszlego stulecia [Abt, Wozniak 1993, s. 18].

Logistyka po II wojnie $wiatowej przeszta cztery etapy rozwoju, ktore wptynety
na biezace jej postrzeganie. Sa to:
e etap 1 —lata 50. XX wieku,
e etap 2 —lata 60. i poczatek lat 70. XX wieku,
» etap 3 — koniec lat 70. i lata 80. XX wieku,
* etap 4 —lata 90. XX wieku do czasow obecnych.

Obecnie uwarunkowania wptywajace na rozwoj logistyki sprowadza si¢ do pig-
ciu podstawowych obszarow, a mianowicie: metodologicznego, ekonomicznego, or-
ganizacyjnego, technicznego oraz informacyjno-informatycznego. Charakterystyke

tych uwarunkowan wedlug L. Dwilinskiego prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Uwarunkowania wptywajace na rozwdj logistyki

Warunki rozwoju logistyki
Metodologiczne Ekonomiczne Organizacyjne Techniczne Informacyjno-
-informatyczne
Identyfikacja Powstanie wielu | Powstanie stuzb | Rozwoj Powszechna
potrzeb i zadan prywatnych logistycznych srodkow komputeryzacja
logistycznych przewoznikow transportu
Metody Konkurencja ustug | Dobor sposobéow | Rozwdj Rozwdj sieci
optymalizacji transportowych transportowania | §rodkow komputerowych
przetadunkow
Metody Dostosowanie Niezawodnos¢ | Rozwoj Rozwoj
numeryczne ustug do wymagan | dostaw srodkow oprogramowania
klientow tacznosci
Podstawy Rozwdj technik Rozwoj Rozwoj techniki | Rozwdj technik
kodowania finansowej obshugi | wymiany komputerowej | znakowania oraz
i dekodowania gospodarki informacji identyfikacji
Podstawy Praca w systemie | Rozwoj Rozwoj
funkcjonowania just in time automatyzacji | mikroprocesorowych
uktadow sterownikow
logistycznych

Zrodto: [Dwilinski 2006, s. 14].
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W ramach metodologicznych warunkow rozwoju logistyki zwraca si¢ uwage
na identyfikacj¢ potrzeb logistycznych w przedsigbiorstwie. Do nich dostosowane
sa odpowiednie metody uzywane w procesach logistycznych. To powoduje, ze wy-
biera si¢ odpowiednie narzedzia, zapewniajace sprawnos¢ w zakresie przeptywow
Zasobow.

Ekonomiczne warunki rozwoju logistyki sa zwiazane z potrzeba obnizania
kosztéw w przedsigbiorstwie. W ostatnich latach (gléwnie w ramach outsourcingu)
powstato wiele wyspecjalizowanych firm transportowych, firm wypozyczajacych
samochody, centrow magazynujacych, ktore ze soba konkuruja cenami i jako$cia
ushug. W coraz wigkszym stopniu ustugi te sa dostosowane do indywidualnych po-
trzeb i $wiadczone w ujgciu dlugoterminowym. W logistyce obserwuje si¢ rowniez
szybki rozwoj i zastosowanie nowych technologii (GPS, RFID).

Zarzadzanie lancuchem dostaw (SCM) Strategiczna karta wynikow
Cele SCM
ograniczanie marnotrawstwa Perspektywa
przyspieszanie procesOw > proceséw biznesowych

elastyczne reagowanie
obnizanie kosztow jednostkowych

Korzysci dla klienta

poprawa jakosci produktu lub ushugi
poprawa punktualno$ci > Perspektywa klienta
zwigkszenie elastycznosci
wzbogacenie oferowanej wartosci

Korzysci finansowe

wyzsze marze zysku

poprawa struktury przeptywow pieni¢znych
wzrost przychodow

wyzsza rentownos¢ aktywow

Perspektywa finansowa

Usprawnienie zarzqdzania

innowacje produktowe lub procesowe
rozwijanie partnerskiej wspotpracy
przeplywy informacyjne
zagrozenia/substytuty

Perspektywa innowacji
i iuczenia si¢

Rys. 1. Powiazanie zarzadzania fancuchem dostaw z perspektywami strategicznej karty wynikow

Zrédto: [Harrison, Hoek 2010, s. 136].

Aspekt organizacyjny rozwoju logistyki jest zauwazalny glownie przez wyod-
rgbnienie stuzb odpowiedzialnych za logistyke w przedsigbiorstwach. Odpowiadaja
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one za niezawodno$¢ dostaw surowcow, odbioru produktow gotowych, przeptyw
zasobow na wydziatach produkcyjnych. Dziatania stuzb logistycznych w przedsig-
biorstwie skupiaja si¢ na obnizaniu kosztéw magazynowania, transportu, co popra-
wia ptynnos¢ oraz ogranicza zamrazanie kapitatu.

Techniczne warunki rozwoju logistyki prezentuja rozwdj nowoczesnych techno-
logii wspomagajacych transport, magazynowanie oraz przeplyw zasobow w przed-
sigbiorstwach. Ostatnie trzydziesci lat to bardzo szybki rozwdj zwiazany z zasto-
sowaniem rozwigzan informatycznych. Komputeryzacja przeptywu informacji
znacznie obnizyla koszty logistyki w przedsigbiorstwach. Zastosowanie technologii
radiowych (RFID), teleinformatycznych (GPS, smartfony, palmtopy, netbooki) to
niewatpliwe osiagnigcia XXI wieku, ktore wptynety na wspolczesna logistyke.

Ostatni aspekt rozwoju logistyki, informacyjno-informatyczny, jest zwiazany
z rozwojem sieci informatycznych. Gtowna rolg w tym zakresie odgrywa internet.
Dat on szerokie mozliwo$ci kontroli przesytek transportowych, dostgpnosci produk-
tow w magazynach. Do jego mozliwosci dostosowano oprogramowanie, ktore co-
raz lepiej wykorzystuje potencjat tkwiacy w komputerach. Systemy informatyczne
poprzez sieci GSM sg sprzezone z palmtopami bedacymi w posiadaniu kierowcow,
sprzedawcow. Pozwala to na natychmiastowa lokalizacj¢ produktow, towarow, okre-
$lenie ich ilosci, ceny i innych zwiazanych z nimi informacji.

Jednym z obszarow zainteresowan logistyki jest zarzadzanie tancuchem dostaw.
Wspdlne podejmowanie decyzji przez kilka przedsigbiorstw zwiazanych z dosta-
wa surowcow 1 odbiorem produktow nie tylko obniza koszty logistyki, ale rowniez
zwigksza stabilno$¢ na konkurencyjnym rynku. Powiazanie zarzadzania tancuchem
dostaw z perspektywami strategicznej karty wynikow przedstawia rys. 1.

Zaprezentowane na rys. 1 powiazania pokazuja, jakie usprawnienia zwiazane
z tancuchem dostaw mozna przeprowadzi¢, wskazujac warto$ci docelowe w po-
szczegblnych perspektywach strategicznej karty wynikow.

3. Strategiczna karta wynikow uwzgledniajaca logistyke

W ujeciu strategicznym wymagana jest integracja z celami strategicznymi, jakie
zamierza osiagna¢ przedsigbiorstwo. Do zarzadzania kosztami logistyki konieczne
jest stosowanie odpowiednich narzedzi zarzadzania. Jednym z nich jest strategiczna
karta wynikow! autorstwa R.S. Kaplana i D.P. Nortona. W latach 90. XX wieku
opublikowali oni wyniki badan jej wykorzystania w przedsigbiorstwach, z ktorymi
wspotpracowali. W ostatniej dekadzie znajduje coraz wigksze zastosowanie rowniez
w polskich przedsigbiorstwach.
Sktada si¢ najczesciej z czterech perspektyw:
* finansowej,

! Inne okreslenia to m.in.: zrownowazona karta wynikow, zbilansowana karta wynikow, zroéwno-
wazona karta dokonan.
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e Kklienta,
* procesOw wewngtrznych,
* uczenia si¢ i rozwoju.

Przedstawiona koncepcja bedzie dotyczy¢ strategicznej karty wynikow w dzie-
dzinie logistyki.

Perspektywa finansowa shuzy do opisania stopnia osiagania celéw finanso-
wych. Znajduja si¢ w niej wskazniki finansowe, ktore w sposdb ogodlny wyznaczaja
planowane do osiagnigcia poziomy wykorzystania zasobow. Moga si¢ w niej zna-
lez¢ nastgpujace mierniki powiazane z logistyka: wskazniki rotacji i cyklu zapasow,
wskazniki rotacji 1 cyklu materiatow, wskazniki rotacji i cyklu wyrobow gotowych,
koszty transportu, koszty magazynowania.

Perspektywa klienta skupia si¢ na obstudze odbiorcow. Znajdujace si¢ w niej
mierniki maja za zadanie oceni¢ poziom satysfakcji klientow ze $wiadczonych
ustug. Logistyka odgrywa istotna rolg, gdyz od niej zalezy, czy towary lub produkty
gotowe trafig do odbiorcow na czas i o wlasciwej jakosci. Miernikami zwigzanymi
z logistyka, ktore moga pojawic si¢ w tej perspektywie, sa: liczba przesytek dostar-
czonych na czas, liczba uszkodzonych przesytek w transporcie, czas dostarczenia
wyrobow odbiorcom.

Perspektywa procesow wewnetrznych dostarcza informacji o mozliwosciach
osiagnigcia docelowych wartosci wskaznikéw finansowych ujetych w perspekty-
wie finansowej oraz przekazania wlasciwych produktow odbiorcom, ktérym jest
poswigcona perspektywa klienta. Na potrzeby logistyki identyfikuje si¢ procesy
i dziatania kluczowe, ktore okaza si¢ niezbedne do osiagnigcia celow zapisanych
w karcie. Konieczne jest ustalenie, jakie procesy i dzialania wchodza w sktad tancu-
cha dostaw oraz ktdre z nich przynosza warto$¢ dla przedsigbiorstwa. Miernikami
logistycznymi wykorzystywanymi w perspektywie procesOw wewngtrznych moga
by¢: czas dostarczenia surowcoOw z magazynu na wydziat produkcyjny, czas prze-
kazania wyroboéw gotowych z produkcji do magazynu wyroboéw gotowych, liczba
kontroli jakosci, czas kontroli surowcow, poziom wykorzystania zdolnosci wytwor-
czych wozkow widtowych. Na potrzeby np. rachunku kosztow logistyki uzyskane
wartosci miernikow stuza jako pomoc przy obnizaniu kosztow logistyki.

Perspektywa rozwoju stuzy do przedstawienia miernikow, ktore w ujeciu stra-
tegicznym odpowiadaja za realizacj¢ organizacji procesOw zaopatrzenia, produkcji
i sprzedazy. Wskazuje si¢ w niej te determinanty, ktore wplywaja na rozwoj przedsig-
biorstwa, a wigc jak i jakie doskonali¢ procesy i dziatania w celu podniesienia ich efek-
tywnos$ci. W logistyce pojawia si¢ coraz wigcej innowacyjnych technologii pozwalaja-
cych na przyspieszenie i poprawienie przeplywu surowcow, potproduktow i wyrobow
gotowych w tancuchu dostaw. Proponuje si¢ zwroci¢ szczegdlng uwage na:

e potencjal kadry zatrudnionej w tancuchu dostaw,

*  mozliwosci systemow informacyjnych wspierajacych logistyke przedsigbior-
stwa,

e poziom motywacji pracownikow logistyki,

* zbiezno$¢ celow poszczegdlnych ogniw tancucha dostaw.
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Miernikami zwigzanymi z logistyka, jakie moga by¢ wykorzystane w perspekty-
wie rozwoju, sa: liczba wdrozonych innowacji zwiazanych z logistyka, liczba prze-
szkolonych pracownikow logistyki, rotacja pracownikow zwiazanych z logistyka.

Powiazania miedzy poszczegdlnymi perspektywami strategicznej karty wyni-
kow logistyki prezentuje rys. 2.

Perspektywa finansowa

Cele Mierniki
Skrocenie Wskaznik
cyklu zapasow rotacjl
zapasow
Obnizenie kosztow  Koszty
transportu transportu
A
Perspektywa klienta Perspektywa procesow
wewnetrznych
Cele Mierniki Wizja Cele Mierniki
Terminowosé Liczba P i strategia .| Skrocenie Wskaznik
dostaw do odbiorcy dostaw « logistyki 7| cykluzapasow  rotacji zapasow
na czas Efektywnosé Czas dostarczenia
transportu surowca na wydz.
wewngtrznego  produkcyjny

A 4
Perspektywa rozwoju

Cele Mierniki
Podniesienie ~ Liczba
kwalifikacji przeszkolonych

pracownikow  pracownikow
Innowacyjno$¢ Liczba innowacji
w logistyce

Rys. 2. Strategiczna karta wynikow dla logistyki

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2001, s. 30].

Na rys. 2 zaprezentowano w perspektywach strategicznej karty wynikow przy-
ktadowe mierniki logistyki zwigzane z osiaganiem ustalonych celow. Dla miernikow
tych wyznacza sig¢ wartos$ci docelowe (najczesciej w perspektywie 3-5 lat). Wartosci
docelowe sa uzaleznione od branzy, w ktorej dziata przedsigbiorstwo, mozliwosci fi-
nansowych, rozwoju technologii stosowanych w logistyce. Dodatkowo uwzglednia
sig, jakie ustugi logistyczne moga by¢ przekazane w ramach outsourcingu.

4. Mierniki logistyki majace zastosowanie
w strategicznej karcie wynikow

W przypadku zarzadzania tancuchem dostaw nalezy dobrac takie wskazniki, ktore
beda zgodne z celami wszystkich przedsigbiorstw wspotpracujacych w tym tancu-
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Tabela 2. Przyktadowe mierniki logistyki

Magazynowanie wyrobow
gotowych

Koszty magazynowania 1 m* wyrobéw gotowych

Kryterium Obszar Miernik
Zatadunek na samochody Liczba reklamacji
cigzarowe Zwroty wadliwych wyroboéw
Wycofanie si¢ z zakupow
- Transport do odbiorcy Czas transportu do klienta
5 N Koszty transportu wlasnymi pojazdami
2 ‘
e Fo:> Koszty transportu z zastosowaniem transportu
E *% zZewngtrznego
E) Q Koszty transportu floty transportowej
; g Opinia klienta o jasno$ci Jasnos¢ polityki naliczania dodatkowych kosztow
& & |komunikowania informacji (transport, wniesienie towaru do mieszkania)
= g | kosztowych zwiazanych
z transportem, dodatkowymi
optatami
Opinia klienta o terminowosci | Czas dostarczenia produktow
dostaw
Transport wewngtrzny Koszt transportu na 1 km
<
k3 i} Zatadunek Koszty zatadunku na 1 paletg
=]
§ § Rozladunek Koszty roztadunku na 1 paletg
% E‘ Koszty przegladow Koszty przegladu 1 wozka widtowego
k> g Jako$¢ produkeji Odsetek uszkodzonych produktow w transporcie
g = wewngtrznym
= 3 Przestoje Czas przestojow
Koszty przestojow
5 Magazynowanie Koszty magazynowania 1 m* surowca luzem
€ .2 |surowca
£ 8
2 - - . p
E‘ & | Magazynowanie Koszty magazynowania 1 m® potproduktow
< 5‘ potproduktow
gD
=

Miary efektywnosci
dostaw

Koszty dostaw

Koszty dostaw przypadajace na jednostkg produktu
Koszty transportu na 1 km

Koszty zatadunku

Koszty roztadunku

Jakos¢ dostaw

Odsetek uszkodzonych produktow na tadunek

Niezawodno$¢ dostaw

Odsetek produktow dostarczonych na czas

Elastyczno$¢ dostaw

Odsetek zmienionych dostaw na zyczenie firmy

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Kowalak 2009, s. 205-207].

chu. A. Harrison i R. van Hoek proponuja osiem wskaznikow, ktére moga by¢ za-
adaptowane na potrzeby kazdego sektora. Sa to [Harrison, Hoek 2010, s. 136]:
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* terminowo$¢ i doktadnos¢ dostaw — odsetek zamowien zrealizowanych w termi-
nie i zgodnie ze specyfikacja,

* terminowosc¢ i doktadno$¢ zaopatrzenia — odsetek przyjetych dostaw zrealizowa-
nych w terminie i zgodnie ze specyfikacja,

* czgstotliwos¢ defektow — obrazuje zgodnos$¢ procesow z zatozeniami i spraw-
no$¢ sterowania (zamiast kontroli jakosci),

* tempo wprowadzania nowych produktow — szybkos¢, z jaka tancuch dostaw re-
aguje na pojawienie si¢ nowego produktu,

* redukcja kosztow — miara statego ulepszania produktéw i usprawniania proce-
SOw,

* rotacja zapasow — szybkos$¢ przeplywu dobr w tancuchu dostaw; miara przy-
datna w odniesieniu do tancuchow dostaw obstugujacych konkretne segmenty;
W ujeciu ogdlnym moze by¢ mylaca,

» cykl realizacji zamdwienia — czas od przyjecia zamdowienia do zakonczenia jego
realizacji,

* clastyczno$¢ finansowa — tatwos¢, z jaka mozna zreorganizowacé tancuch dostaw
w celu uzyskania przewagi finansowej (w wypadku migdzynarodowych tancu-
chow dostaw nalezy np. rozwazy¢ mozliwo$¢ przeniesienia czg$ci operacji tam,
gdzie sa nizsze podatki).

Wybrane mierniki logistyki, ktéore moga mie¢ zastosowane w strategicznej kar-
cie wynikow, prezentuje tab. 2. W tabeli pogrupowano je wedtug nastgpujacych kry-
teriow:

* mierniki zwiazane ze sprzedaza,

* mierniki zwiazane z produkcja,

* mierniki zwigzane z magazynowaniem,

* mierniki zwigzane z dostawami.

Wskazane w tab. 2 mierniki nie wyczerpuja petni mozliwosci zastosowan logi-
styki w prezentacji dokonan w poszczeg6lnych perspektywach strategicznej karty
wynikow. Pamigtac trzeba, ze do strategicznej karty wynikow nalezy dobiera¢ tylko
te mierniki, ktére sa istotne w horyzoncie strategicznym i wystepuje koniecznos¢
ich poprawy.

5. Podsumowanie

Logistyka odgrywa istotng role¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem zaré6wno w uje-

ciu strategicznym, jak i operacyjnym. Przewage konkurencyjna, osiagnigcie celow

mozna uzyskac przez:

* wlasciwa koordynacje przeptywu surowcow, materialow i wyrobow gotowych
do konsumentow,

* minimalizacj¢ kosztow tego przeptywu,

* podporzadkowanie dziatalnosci logistycznej wymogom obstugi klientow.
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W praktyce nie jest to proste. Logistyka musi uwzglednia¢ wiele uwarunkowan,
jakie wystepuja wewnatrz przedsigbiorstwa oraz w jego otoczeniu. Powinna by¢
wspierana przez takie systemy wspomagania zarzadzania, jak rachunkowos$¢ za-
rzadcza lub controlling. Zaprezentowane zastosowania miernikéw logistyki w stra-
tegicznej karcie wynikow pozwalaja na kontrolg i monitorowanie kosztow logistyki,
bedacych coraz bardziej istotnym elementem kosztow przedsigbiorstwa. Osigganie
wartosci docelowych miernikow pozwala na zwigkszenie konkurencyjnosci na ryn-
ku globalnym i poszerzanie istniejacych rynkoéw zbytu. Przedsigbiorstwa powinny
w coraz wigkszym stopniu zapoznawac si¢ z rosnaca oferta firm logistycznych,
dzigki ktorym mozna obnizy¢ koszty. Dotyczy to zardwno transportu zewnetrznego,
wewngetrznego, jak i magazynowania. Pamigta¢ nalezy, ze liczba miernikow logi-
stycznych w strategicznej karcie wynikow nie moze by¢ duza, a wigc musza by¢
uzupetnione miernikami o charakterze operacyjnym.
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LOGISTIC MEASURES IN BALANCED SCORECARD

Summary: The article is devoted to using logistic measures in balanced scorecard. It presents
idea of logistic and balanced scorecard. Balanced scorecard have a four perspectives in which
there are many measures. Some of them should measure logistics processes to reduction costs
of logistic.



