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Metody oraz modele pomiaru
| oceny wydajnosci fancucha dostaw*

Methods and models of measuring and evaluating

supply chain performance

Ze wzgledu na rosnaca zlozonosé tancuchéw dostaw bardzo
wazna staje sie kwestia pomiaru oraz oceny ich funkcjono-
wania. Zarowno w literaturze, jak i w praktyce gospodarczej
stosowane sg rézne modele i metody pomiaru oraz oceny wy-
dajnoéci tancuchéw dostaw (ang. supply chain performance).
Proponowane podejécia ewoluuja w kierunku uwzgledniania
réznych wymiaréw funkcjonowania przedsiebiorstw w szer-
szej perspektywie. W artykule opisane zostaly najczeSciej
stosowane metody oraz modele pomiaru i oceny wydajnosci
laficucha dostaw. W opisie skoncentrowano sie gltéwnie na
podstawowych zalozeniach poszcezegdlnych podejéé, a takze
stosowanych miarach wydajnoéci oraz ich kategoriach.
Wskazano takze gltéwne problemy i wyzwania zwigzane z do-
skonaleniem opisywanych modeli i metod.
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Taking into account the growing complexity of supply
chains, the issue of measuring and evaluating their
functioning becomes vital. Both literature and business
practice apply various models and methods of measuring
and evaluating supply chain performance. The proposed
approaches evolve towards taking a wider perspective of
various dimensions in which enterprises function. The paper
describes the most commonly applied methods and models of
measuring and evaluating supply chain performance. It
primarily focuses on the fundamental assumptions of
specific approaches as well as the applied performance
measures and their categories. The article also indicates
major problems and challenges connected with developing
the described models and methods.

Key words:
supply chain, performance, measurement, evaluation,
methods.

Wstep

Jak zauwaza D. Estampe (2014, s. 15), nic ma
jednego, powszechnie akceptowanego mechanizmu
identyfikacji czy tancuch dostaw funkcjonuje po-
prawnie. Zarowno w literaturze, jak i w praktyce
gospodarczej stosowane sg rézne metody i modele
pomiaru i oceny wydajnoSci' faficuchéw dostaw.
Proponowane podejScia ewoluuja w kierunku
uwzgledniania réznych wymiaréw funkcjonowania
przedsigbiorstw w szerszej perspektywie (rys. 1).
Nalezy bowiem analizowac taficuch dostaw jako ca-
tos¢, w ktoérym realizowanych jest wiele funkcji
i procesdw przekraczajacych granice poszczegdl-
nych ogniw (Hausman, 2003, s. 63; Tarasewicz,
2014, s. 121).

W dalszej czg¢Sci artykutu opisane zostaly naj-
czelciej stosowane metody oraz modele pomiaru
i oceny wydajnoSci tahncucha dostaw. W opisie
skoncentrowano si¢ gléwnic na podstawowych

Rysunek 1
Ewolucja miar wydajnoéci fancucha dostaw
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Hausman, 2003, s. 64.
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zalozeniach poszczegdlnych podejsé, a takze sto-
sowanych miarach wydajnoSci oraz ich katego-
riach.

Zrownowazona karta wynikéw

Zréwnowazona karta wynikoéw (ang. Balanced
Scorecard — BSC) to wielowymiarowa metoda stuza-
ca do oceny dzialalnoSci przedsi¢biorstwa na pozio-
mie strategicznym, zaproponowana przez R.S. Ka-
plana i D.P. Nortona (2011). Metoda ta zaktada, ze
pomiar w organizacji powinien obejmowac nie tylko
sfer¢ finansowa, ale nalezy uwzgledniac caly zestaw
zrownowazonych miernikow, ktore przekrojowo cha-
rakteryzujg rozne sfery dzialalnoSci przedsigbior-
stwa. BSC pozwala na przelozenie strategii na dziata-
nia, poprzez zdefiniowanie celow oraz niewielkiej
liczby dopasowanych miernikow w perspektywach: fi-
nansowej, klienta, procesdw wewnetrznych, innowa-
cyjnosei i zdolnoSci uczenia si¢ (Kisperska-Moron,
2006, s. 32-33).

Rysunek 2

Mimo iz z zatozenia metoda ta jest instrumentem
zarzadzania strategicznego w organizacji, dzigki jej
uniwersalnej formule mozna ja zastosowal réwniez
w odniesieniu do lancucha dostaw? (Blaik, 2015,
s. 93; Tarasewicz, 2014, s. 96-97). P.C. Brewer i T.W.
Speh (2000, s. 76) opisali zalezno$¢ pomigdzy zarza-
dzaniem fancuchem dostaw a BSC. Na rysunku 2 za-
prezentowane zostalo powiazanic ram zarzadzania
tahcuchem dostaw z czterema perspektywami zrdw-
nowazonej karty wynikdéw oraz proponowanymi
przez autorOw miarami.

Propozycje miar przedstawione na rysunku 2 nie
wyczerpuja katalogu wszystkich mozliwych do wyko-
rzystania miar. Poza wskazanymi miarami analizuje
si¢ réwniez wskazniki i mierniki odnoszace si¢ do ze-
wngtrznych procesdw organizacii, tj. stopnia dziele-
nia si¢ informacja z partnerami w taficuchach do-
staw, poziomu zaufania do partnerdw czy tez wzrostu
efektywnosci zarzadzania zamowicniami poprzez wy-
miang informacji w czasie rzeczywistym (Tarasewicz,
2014, s. 97). Ich dobor powinien przede wszystkim
uwzgledniad cele w ramach poszczegdlnych perspek-

Powiqzanie ram zarzqdzania tancuchem dostaw z perspektywami BSC

Zarzadzanie lanicuchem dostaw

Cele zarzadzania tancuchem dostaw
- redukcja strat
- kompresja czasu
- elastyczne reagowanie
- redukcja kosztu jednostkowego

Korzysci koncowego klienta
- poprawa jakosei produktu/ustugi
- poprawa terminowosci
- poprawa elastycznosci
- zwigkszona wartosc

Korzysci finansowe
- WYZSZe marze
- poprawa przeplywow pienigznych
- wzrost przychodu
- wyzszy zwrot z aktywow

Doskonalenie zarzadzania lancuchem dostaw
- innowacje produktowe/procesowe
- zarzadzanie parinerskie
- przeplyw informacji
- zagrozenia 1 substytuty

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Brewer, Speh, 2000, s. 78-86.

Zréwnowazona karta wynikéw (miary)

Perspektywa procesow wewnetrznych

- koszty nabycia w tancuchu dostaw

- efektywnosé eyklu lancucha dostaw

- liczba ofert/przecietny czas realizacji
- koszty poniesione a koszty zalozone

Perspektywa klienta

- liczba punktéw abstugi klienta

- czas realizacji zamowienia

- elastycznosé reakcji postrzegana przez klienta
- wskaznik wartosci klienta

Perspektywa finansowa

- marza zysku partnerow w lancuchu dostaw
- cykl ,,od gotowki do gotowki™

- poziom wzrostu sprzedazy

- rentownos¢ aktywow lancucha dostaw

Perspektywa innowacji i rozwoju

- miejsce finalizacji produktu

- slopien zaangazowania w rozwoj produktu
- zakres wymiany informacji

- trajektorie rozwoju konkurencyjnych
technologii
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tyw zréwnowazonej karty wynikow, a te z kolei po-

winny wynikad ze strategii.

Zastosowanic metody zrdwnowazonej karty wyni-
kow w odniesieniu do taficucha dostaw daje takie ko-
rzysci, jak m.in.:

B ograniczenie suboptymalizacji poprzez analize za-
rowno aspektow strategicznych, jak i operacyj-
nych;

B spojrzenic na taficuch dostaw z szerokicej perspek-
tywy, uwzgledniajacej aspekty finansowe oraz po-
zafinansowe;

B zbilansowanie celéw krotko- i dtugoterminowych
oraz uwzglednienie perspektywy wewnetrznej i ze-
wnetrznej (Akyuz i Erkan, 2010, s. 5152; Golrizga-
shti, 2014, s. 3).

Pewne watpliwoSci budzi jednak zorientowanie
miernikéw i wskaznikdw w perspektywach BSC na
wnetrze przedsicbiorstwa, co moze utrudni¢ doko-
nanie precyzyjnego pomiaru funkcjonowania zinte-
growanych taficuchéw dostaw (Kisperska-Moron,
2006, s. 34). Ponadto duzym wyzwaniem jest row-
niez wyselekcjonowanie adeckwatnych miernikdw
i wskaznikow oraz adaptowanie ich do zmian zacho-
dzacych w organizacji i tancuchu dostaw (Tarase-
wicz, 2014, s. 100).

Model SCOR

Model SCOR (ang. Supply Chain Operations Refe-
rence model) to migdzybranzowy model referencyjny’
opracowany przez organizacje Supply Chain Council®
w 1996 roku’, by pomoc przedsiebiorstwom w kom-
pleksowej ocenie funkcjonowania tafncuchow dostaw
oraz wskazaniu mozliwoSci ich doskonalenia. Kon-
strukcja modelu opiera si¢ na szeSciu gtéwnych pro-
cesach w taficuchu dostaw (Harrison, van Hoek,
2010, s. 138):
® planowania (ang. plan) dotyczacego podazy i po-

pytu w ramach ogolnego systemu planowania

obejmujacego gospodarowanic zasobami i ksztat-
towanie potencjalu operacyjnego przedsi¢biorstw

w dtuzszym okresie;

B zaopatrzenia (ang. source), czyli zakupu materia-
tow w ramach ogodlnego systemu zaopatrzenia
obejmujacego weryfikowanie dostawcdéw i nego-
cjowanie z nimi umow;

B wytwarzania (ang. make) zwiazanego z realizacja
zadan produkcyjnych w ramach ogdlnego systemu
produkgji (obejmujacego m.in. rozplanowanie za-
dan w czasie), a takze wszystkich czynnoSci podno-
szacych warto$¢ produktu, m.in. przepakowywania
w centrum dystrybucji, kontroli jakoSci na linii
produkceyjnej itp.;

B dostaw (ang. deliver), czyli realizowania wszyst-
kich biezacych dziatah zwiazanych z zarzadzaniem
popytem, realizacja zamowien, funkcjonowaniem

magazynow, transportem, zlecaniem niektorych

czynnoSci podmiotom zewnetrznym itp.;

B zwrotow (ang. return) obejmujacych przyjmowa-
nic produktdéw niespelniajacych wymagan klien-
tow w celu ich wymiany lub naprawy oraz utyliza-
cj¢ materiatow niepotrzebnych klientom;

B umozliwiania (ang. enable)’, ktory zawiera wska-
z6wki dotyczace wspierania pozostalych proce-
SOW.

Model SCOR wyrdznia cztery poziomy szczegdto-
wosci procesow. Pierwszy i drugi poziom zawicraja
odpowiednio: wymicnione wyzej typy procesdw sta-
nowigce podstawe do wyznaczania celow oraz defini-
cje gldéwnych kategorii procesow okre§lajacych moz-
liwe tryby funkcjonowania tancucha dostaw (np. wy-
twarzanie na zapas, wytwarzanie na zamoOwienie,
projektowanie na zamowienie). Poziom trzeci — ele-
mentow procesOw — obejmuje opis elementow two-
rzacych poszezegdlne kategorie procesdw (np. w wy-
padku zaopatrzenia: zamawianie, dostarczanie, przy-
jecie, wydanie). Poziom czwarty natomiast skupia si¢
na fazie wdrazania rozwiazan usprawniajacych pro-
cesy. 53 one zrdznicowane w zaleznoSci od przedsig-
biorstwa i sektora, dlatego jego elementy nie sa Scisle
zdefiniowane w standardowej wersji modelu SCOR
(Harrison, van Hoek, 2010, s. 140; Tarasewicz, 2014,
s. 102).

Jednym z waznych elementéw modelu SCOR jest
pomiar w zarzadzaniu taficuchami dostaw. Zaktada
on potrzebe zbilansowanego podejScia, wskazujac, iz
pojedyncze wskazniki (jak np. czas lub koszt) nie sa
wystarczajace do zmierzenia wydajnoSci taficucha do-
staw. Musi by¢ ona micrzona na wiclu poziomach
(Shepherd, Giinter, 2011, s. 115). Model SCOR
identyfikuje pi¢¢ podstawowych atrybutéw taficucha
dostaw: niezawodnos¢, wrazliwo§¢, zwinno$¢, koszty
i zarzadzanie aktywami. Pozwalaja one na analizg
i ocen¢ funkcjonowania fancucha dostaw, a takze je-
go pordwnanie z innymi taficuchami dostaw realizu-
jacymi konkurencyjne strategie (SCOR..., 2015,
s. 7). Z wymienionymi atrybutami wydajnoSci zwiaza-
ne sa strategiczne miary pierwszego poziomu mode-
lu SCOR (tab. 1).

Hierarchiczna budowa modelu SCOR znajduje
odzwierciedlenie w systemie miar. Na poziomie
pierwszym wystepuja podstawowe kryteria oceny, na
kolejnych poziomach mozna wyselekcjonowad bar-
dziej szczegdtowe mierniki i wskazniki, ktdre wcho-
dza w skiad kryteriow z poziomu pierwszego, ale od-
nosza si¢c do poszczegdlnych proceséw w tancuchu
dostaw (Tarasewicz, 2014, s. 103).

Model SCOR jest obecnie czesto stosowany w po-
miarze wydajnoSci tancuchéw dostaw. Wynika to
z jego glownych zalet (Akyuz, Erkan, 2010, s. 5152;
Tarasewicz, 2014, s. 103), poniewaz:

B zapewnia mi¢dzybranzowe, uniwersalne spojrze-
nie na tancuch dostaw;

B oferuje spdjne ramy dla rozwoju wydajnosci;
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Tabela 1

Kryteria pomiaru w zarzgdzaniu tancuchami dostaw na pierwszym poziomie analizy w modelu SCOR

Atrybuty wydajno$ci laficucha dostaw

Miary na poziomie 1

Niezawodno§¢ (ang. reliability)
Wrazliwos¢ (ang. responsiveness)

Zwinnos¢ (ang. agility)

Koszty (ang. cost)

Zarzadzanie aktywami (ang. asset management)

= poziom realizacji zamdwienia doskonatego

= czas cyklu realizacji zamowien

= poziom elastycznodci faficucha dostaw

= adaptacyjno$¢ w zakresie zwigkszenia dostarczanych ilosci
= adaptacyjno$¢ w zakresie ograniczenia dostarczanych iloSci
= catkowity poziom ryzyka

= catkowity koszt

= cykl gotdwka-gotowka

= zwrot z aktywow trwatych faficucha dostaw

= zwrot z kapitalu obrotowego

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: SCOR..., 2015, s. 7-9.

B Kktadzie nacisk na orientacj¢ procesowa oraz ogra-
nicza orientacj¢ funkcjonalnag;

B umozliwia dokonywanic pordéwnan pomic¢dzy
branzami;

B zawiera propozycje zestawu wskaznikow i mierni-
koéw;

B uwzglednia wicle réznych wymiardw zarzadzania.
Ograniczeniem stosowania modelu jest pominig-

cie istotnych proceséw biznesowych, m.in. sprzeda-

7y, marketingu, rozwoju produktu itp. (Tarasewicz,

2014, s. 103). Ponadto model SCOR nie proponuje

systematycznego podejscia do wskazywania prioryte-

tow poszczegdlnych miar (Shepherd, Giinter, 2011,

s. 115)7, a takze brakuje w nim powiazania ze strate-

gia i celami tancucha dostaw (Dobroszek, 2012, s. 30).

Model GSCF

Kolejnym modelem przeznaczonym do opisu
i kompleksowej analizy tahcucha dostaw jest model
GSCF, opracowany przez organizacj¢ Global Supply
Chain Forum w 1996 roku (Lambert, Garcia-Dastu-
gue, Croxton, 2005, s. 27). Traktuje on tancuch do-
staw szerzej, wykraczajac poza rozumicnie wytacznie
logistyczne (Witkowski, 2009, s. 139). Zgodnie z mo-
delem zarzadzanie taficachem dostaw oznacza inte-
gracje kluczowych proceséw biznesowych od kofico-
wych uzytkownikoéw do poczatkowych dostawcow,
ktorzy dostarczajg produkty i informacje oraz zwigk-
szaja warto§¢ dla klientdw i innych interesariuszy
taficucha dostaw (Lambert i in., 2005, s. 28). Takie
rozumienie zarzadzania tancuchem dostaw zostato
zaprezentowane na rysunku 3, ktory przedstawia
uproszczong strukture sieciowa tahcucha dostaw,
wraz z przeplywem informacji i produktow oraz pro-
cesami, ktdre integruja funkcje w przedsigbiorstwie

oraz innych ogniwach w calym taficuchu dostaw.
W modelu uwzgledniono osiem kluczowych proce-
sow:
zarzadzanie relacjami z klientami,
zarzadzanic obstuga klientow,
zarzadzanic popytem,
realizacj¢ zamowien,
zarzadzanie przeplywami produkcyjnymi,
zarzadzanie relacjami z dostawcami,
rozwdj i komercjalizacje produktu,
zarzadzanie zwrotami.
Kazdy proces zarzgdzania faficuchem dostaw jest
podzielony na szczegétowe podprocesy na poziomie
zarOwno strategicznym, jak i operacyjnym. Przykta-
dowo, dla zarzadzania obstuga klientdéw wyrdzniono
cztery subprocesy na poziomie strategicznym: opra-
cowanie strategii obstugi klientow, opracowanie pro-
cedur reagowania, przygotowanie infrastruktury ko-
munikacyjnej i wdrozenie procedur reagowania,
opracowanic zestawu miar jakoSci obstugi klientdw
oraz cztery subprocesy na poziomie operacyjnym:
rozpoznanic zdarzefi, ocena sytuacji i wariantdw
dziatan, wdrozenie rozwiazania, monitorowanie i ra-
portowanie® (Witkowski, 2009, s. 140).

Kazdy z procesdw poddawany jest pomiarowi
z perspektywy kosztow, wplywu na sprzedaz, a takze
wymaganych inwestycji, czyli kreowanej ekonomicz-
nej wartosci dodanej (ang. Economic Value Added —
EVA). Wykorzystywane sa miary dostarczajace in-
formacji o biezacej doskonato$ci operacyjnej, m.in.
rentowno$¢ sprzedazy (zarzadzanie relacjami z klien-
tem), jakos¢ dostawcow (zarzadzanie relacjami z do-
stawcami), trafno$¢ prognoz (zarzadzanie popytem),
cykl gotowka-gotowka oraz kompletnos¢ dostaw (re-
alizacja zamdwien), czas cyklu produkeyjnego oraz
poziom utrzymywanych zapasdéw (zarzadzanie prze-
plywami produkcyjnymi), czas wprowadzenia nowe-
go produktu na rynek oraz przychody ze sprzedazy
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Rysunek 3

Integracija i zarzqdzanie procesami biznesowymi w fancuchu dostaw wg modelu GSCF
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Lambert, 2014, s. 3.

nowych produktow (rozwdj i komercjalizacja pro-
duktu), liczba reklamaciji (zarzadzanie zwrotami; Ta-
rasewicz, 2014, s. 106).

Model GSCF podkre$la powiazania pomigdzy
procesami oraz struktura fancucha dostaw (Estampe
iin., 2013, s. 254). Jego ramy sa bardzo szerokie, wy-
kraczajace poza rozumicenie stricte logistyczne. Dzig-
ki temu zwigksza on mozliwosci zarzadzania taficu-
chem dostaw w celu dostarczania wartosci, np. pro-
ces zarzgdzania zwrotami obejmuje dziatania majace
na celu zmniejszenie liczby zwrotéw poprzez okresle-
nie sposobdw poprawy jakoSci produktu. Gtéwnym
ograniczeniem stosowania modelu jest koncentracja
miar oceny procesow w laficuchu dostaw na EVA
(Lambert i in., 2005, s. 37-41).

Model APQC

Kolejnym podejsciem, ktére mozna wykorzystat
w ocenie funkcjonowania taficuchéw dostaw, jest
model opracowany przez amerykanska organizacje
APQC (American Productivity and Quality Center)’.
Wyrdzniono w nim dwanaScie gléwnych kategorii

procesow, dzielac je na dwie grupy (Supply Chain De-
finitions and Key Measures, 2012, s. 1):
I. Procesy operacyjne (kluczowe dla danego pod-
miotu gospodarczego):
1.0 — Rozwoj wizji i strategii;
2.0 — Rozw¢j i zarzadzanie produktami i ustugami;
3.0 — Sprzedaz produktdw i ustug;
4.0 — Dostarczanie produktow i ustug;
5.0 — Zarzadzanie obstuga klienta.
II. Procesy wspomagajace (wspierajace procesy
operacyjne):
6.0 — Rozwdj i zarzadzanie kapitatem ludzkim;
7.0 — Zarzadzanie technologig informacyjna;
8.0 — Zarzadzanie zasobami finansowymi;
9.0 — Zarzadzanic majatkiem;

10.0 — Zarzadzanie ryzykiem;

11.0 — Zarzadzanie relacjami zewnetrznymi;

12.0 — Rozwdj i zarzadzanie zdolnoSciami bizne-

sowymi.

Model zbudowany jest w sposob hierarchiczny. Wy-
mienione wyzej kategorie procesOw rozwijane sa na po-
szczegblne grupy procesow, a nastgpnie procesy oraz
dziafania (Ossowski, 2012, s. 302). Na kazdym poziomie
podawane sa rdwnicez specyficzne miary, co pozwala na
monitorowanie biezacej sytuacji w tahcuchu dostaw.
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Tabela 2

Miary funkcjonowania tancucha dostaw w modelu APQC

Podproces

Wybrane miary

Planowanie tancucha dostaw

Zakupy materiatow i ustug

cykl gotowka-gotdwka; koszty wlasne sprzedazy jako procent przychoddw; wskaznik obrotu
zapasami wyrobdw gotowych; trafno$¢ prognoz; liczba zatrudnionych do planowania faficucha
dostaw w stosunku do przychodéw

czas realizacji zlecefi przez dostawcdw; liczba zatrudnionych w zakupach w stosunku do liczby
transakeji zakupowych; procentowy udzial zakupdw realizowanych przy uzyciu elektronicznej

Produkcja i dostawa produktu

w stosunku do sprzedazy

Obstuga klienta

Z r0Z8Z€erzong gwaranch

Zarzadzanie logistyka i magazynami

do sprzedazy

wymiany danych; procent wszystkich zakupow realizowanych ad hoc (poza dtugookresowymi
umowami z wyselekcjonowanymi partnerami) wskaznik obrotu zapasami surowcéw; koszty
zakup6w w stosunku do liczby transakcji zakupowych

poziom wykorzystania mocy produkeyjnych; wskaznik obrotu produkcji w toku; jakosé
produktu finalnego, poziom produkeji bez defektdw; wskaznik rotacji zatogi produkcyjnej;
czas cyklu produkeyjnego; procent defektow na milion wyprodukowanych sztuk; standardowy
czas realizacji zamowien; czas nieplanowanych przestojow produkcyjnych; koszty reklamacji

roczne koszty utrzymania centrum kontaktu z klientem w stosunku do sprzedazy; roczny koszt
obstugi zwrotéw produktowych jako procent sprzedazy; procent napraw produktowych
wykonywanych przez partnerdw zewnetrznych; terminowos¢ dostaw; liczba przypadkow
wsparcia technicznego, ktore zostaly rozwiazane, w podziale na rodzaje problemdw; procent
zwrotdw z przyczyn innych niz uszkodzenie lub wada; warto§¢ kontraktéw sprzedanych wraz

liczba zatrudnionych do zarzadzania logistyka i magazynami w stosunku do przychodéw; czas
realizacji zamdwien klientdw; procent zamdwiefi dostarczonych bezblednie i na czas; poziom
realizacji zamdwienia doskonatego; calo§ciowe koszty logistyki i magazynowania w stosunku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Tarasewicz, 2014, s. 108.

APQC wskazuje, ze wsrdd wymienionych procesow
w szczegOlny sposdb faficucha dostaw dotyczy proces
okreSlony mianem ,,Dostarczanie produktow i ustug”.
W ramach tego procesu wyszczeg6lniono pigé podpro-
cesOw: planowanie tancucha dostaw, zakupy materia-
tow i ustug, produkcja i dostawa produktu, obstuga
klienta, zarzadzanie logistyka i magazynami (Tarase-
wicz, 2014, s. 107). Wybrane miary przyporzadkowane
do wymienionych podprocesoéw podano w tabeli 2.

Model zaproponowany przez APQC nie powinien
by¢ traktowany jako rozwigzanic gotowe do imple-
mentacji w kazdym przedsi¢biorstwic. Opisana klasy-
fikacja procesdw moze by¢ punktem wyjscia do two-
rzenia wizji procesowego dzialania organizacji, nie
moze jednak zastapi¢ zindywidualizowanego podej-
Scia, specyficznego dla branzy, w ktorej przedsigbior-
stwo funkcjonuje (Grajewski, 2007, s. 53-55; Ossow-
ski, 2012, s. 304). Dotyczy to tez obszaru zarzadzania
taficuchem dostaw.

System analizy fancucha dostaw
zaproponowany przez AMR Research

Kolejny punkt widzenia zwiazany z analiza
funkcjonowania taficuchow dostaw prezentowany
jest przez przedsi¢biorstwo AMR Research (obec-

nie Gartner), ktore w 2004 roku opublikowato
hierarchi¢ miar taficucha dostaw (rys. 4; Hofman,
2004, s. 4). Jest to zestaw powiazanych ze soba
miar, ktére pomagaja w ocenie, diagnozowaniu
oraz wdrazaniu dziatafi korygujacych w ramach
zarzadzania wydajnoScia fancucha dostaw. Podej-
Scie to zaklada, ze stan fancucha dostaw mozna
oceni¢ na podstawie jedynie trzech kluczowych
miernikow: trafnosci prognoz, poziomu realizacji
zamodwienia doskonatego oraz kosztoéw zarzadza-
nia faficuchem dostaw (reprezentujacych najwyz-
szy poziom analizy). Jednak podjecie skutecznych
dziatah wymaga analizy dodatkowych micrnikdw
i wskaznikow zwigzanych z przeplywami pieni¢z-
nymi (Srodkowy poziom analizy) oraz dzialaniami
operacyjnymi (najnizszy poziom analizy; Hofman,
2004, s. 4-5).

Zaprezentowana hierarchia miar zaktada, iz w po-
miarze w zarzadzaniu tahcuchem dostaw nalezy sku-
pic si¢ na kilku najistotniejszych miernikach i wskaz-
nikach. Jej wiclopoziomowa budowa umozliwia
uwzglednienie wymaganego poziomu szczegdtowoSci
analizy. Gléwne wady opisywanego podejScia to:
koncentracja na poziomie operacyjnym, brak pota-
czenia ze strategia, brak uwzglednienia m.in. per-
spektywy innowacyjnoSci i uczenia sie, a takze niewy-
starczajace skupienie si¢ na perspektywic klienta
(Tarasewicz, 2014, s. 132).
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Rysunek 4

Hierarchia miar funkcjonowania fancucha dostaw wg AMR Research
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Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Hofman, 2004, s. 5.

Rachunek kosztéw dziatan

Pomiar funkcjonowania taficucha dostaw moze
by¢ takze oparty na metodzie rzeczowo-finansowej
analizy kosztow logistycznych w postaci rachunku
kosztow dziatan (ang. Activity-Based Costing —
ABC)!. Metoda ta (opracowana przez Coopera i Ka-
plana, 1992, s. 1) zaktada, 7e zuzycie zasobow wigze
sic przede wszystkim z wykonywanymi procesami
i dziataniami, a koszty rozlicza si¢ przez pryzmat
kosztdéw zaangazowanych w dany proces, a nie przy-
padajacych na kazda kolejng sztuke produktu. Meto-
da ABC opiera si¢ na nastgpujacych elementach (Ki-
sperska-Morofi, 2006, s. 30):

B podzial proceséw na indywidualne czynnoSci ge-
nerujace koszty,

B przyporzadkowanie kosztéw poszezegdlnym czyn-
noSciom,

B oszacowanie kosztow obstugi poszczegodlnych klien-
tédw lub sprzedazy poszczegdlnych produktow.
Koszty kazdej czynnosci przypisywane sa do pro-

duktéw za pomoca indywidualnego no$nika na jed-

nym z poziomoOw tzw. hierarchii kosztow, tj. jednost-
ki produktu (gdy dziatanie jest uzaleznione od wiel-
kosci produkgii), partii produktu (gdy dzialanie wy-
konywane jest na calej partii produktu), asortymentu
produktu (gdy dziatanie wykonywane jest dla okre-
Slonego produktu, niezaleznie od rozmiaréw produk-
cji) lub przedsicbiorstwa (gdy dziatanie wykonywane
jest niezaleznie od rozmiardw dziatalnoSci i struktury
produktowej; Tarasewicz, 2014, s. 79). Przyktadami
no$nikdw, ktore tacza koszty z dziataniami, sa: dla
transportu materiatow — liczba dostaw, przygotowa-
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nia produkcji — liczba uruchomiei linii produkcyj-
nej, wysylki produktow — liczba partii.

W kontekscie faficucha dostaw metoda ABC moze
by¢ stosowana w celu lepszej identyfikacji kosztdéw po-
wstajacych na skutek relacji przedsi¢biorstwa z dostaw-
cami i odbiorcami. Podejscie to umozliwia generowanie
informacji kosztowych w réznych przekrojach, a takze
daje szans¢ na optymalizacj¢ kosztéw w ramach catego
taficucha dostaw. Ograniczeniem stosowania opisywa-
nej koncepcji moga by¢ trudnosci z doktadnym okresle-
niem kosztow wszystkich dziatan (Surowiec, 2016,
s. 431). Ponadto reprezentuje ona podejscie typowo
kosztowe, przez co pomijane sg istotne aspekty funkcjo-
nowania faficucha dostaw, m.in. perspektywa klienta.

Pryzmat dokonan

Pryzmat dokonan (pryzmat wydajnosci, ang. Per-
formance Prism) to kolejna koncepcja, ktdra moze
znalez¢ zastosowanic w pomiarze i ocenie tahcucha
dostaw. Neely i in. (2001, za: Shaw, Grant, 2010, s.
323) sugeruja, iz wydajno$¢ powinna by¢ mierzona
w adniesieniu do pigciu réznych, ale powigzanych ze
soba perspektyw (rys. 5). Priorytetem metody jest
identyfikacja interesariuszy i ocena ich wymagaf, kto-
ra powinna nastapi¢ przed sformutowaniem strategii
oraz wyborem stosowanych miernikéw wydajnoSci.

Kluczowe plaszczyzny pomiaru wydajnoscei to sa-
tysfakcja interesariuszy (m.in. pracownikow, dostaw-
cow, klientow itp.) oraz wsparcie z ich strony dla or-
ganizacji i taficucha dostaw. Silne zorientowanie na
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Rysunek 5
Ptaszczyzny pomiaru wg koncepcji pryzmatu dokonan

~ Satysfakcja
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Procesy

Strategie Sity i $rodki

—F . 4-

Wktad interesariuszy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Shaw, Grant, 2010, s. 323).

interesariuszy wyrdznia opisywang koncepcje wérod
proponowanych w literaturze modeli i ram pomiaru.
Pozytywnym aspektem jest rowniez wdrozenie strate-
gii poprzedzajace proces wyboru miernikdw, dzigki
czemu maja one silne podstawy. Wadg podejscia jest
brak wskazania sposobdw identyfikacji i wyboru
miernikow (Agami, Saleh, Rasmy, 2012, s. 9).

Logistyczna tablica wynikow

Kolejne podejscic do pomiaru wydajnosci zostato
opracowane przez Logistics Resources International,
przedsicbiorstwo  konsultingowe  specjalizujace  si¢
przede wszystkim w analizie logistycznych aspekidw fafi-
cucha dostaw (m.in. magazynowaniu i transporcie). Lo-
gistyczna karta wynikow (ang. Logistics Scoreboard) za-
ktada wykorzystanie zintegrowanego zestawu miernikow
wydajnoSci zwigzanych z logistyka, zawierajacych si¢
w czterech kategoriach (Abdheen, Vimala, 2013, s. 142):
B mierniki finansowe (np. wydatki, stopa zwrotu

z aktywow);

B mierniki produktywnoSci (np. liczba zamdéwien
wysylanych na godzing, stopief wykorzystania po-
wierzchni kontenerowej);

Przypisy

B mierniki jakosci (np. liczba uszkodzef w transporcie);
B mierniki cyklu dostawy (np. czas przyjmowania za-
mowienia, czas realizacji zamowienia).

Gtoéwna wada opisywanej metody jest koncentra-
cja wylacznie na aspektach logistycznych funkcjono-
wania fancucha dostaw. Pomija ona wazne procesy,
takie jak produkcja, czy tez dziatania zwiazane z za-
mowieniami (Abdheen, Vimala, 2013, s. 142; Tarase-
wicz 2014, s. 135).

Podsumowanie

W literaturze przedmiotu proponowanych jest
wiele metod, modeli oraz ram pomiaru i oceny,
m.in.:

B model Hieber oparty na modelu SCOR (2002, za:
Dobroszek, 2012, s. 28);

B ASLOG audit, oparty na modelach stosowanych
w branzy samochodowej;

B SASC (Strategic Audit Supply Chain) — model
pomiaru, ktdry analizuje faficuch dostaw w kate-
goriach: procesdw, technologii informacyjnych
oraz organizacji (Estampe i in., 2013, s. 254).
Opisywane s3 tez podejscia taczace istnicjace me-

tody, np. zrdwnowazona karte wynikéw oraz model

SCOR (Thakkar, Kanda, Deshmukh, 2009), a takze

tworzone sg rozwiazania dedykowane dla np. zielo-

nego fancucha dostaw, gdzie klasyczny pomiar taficu-
cha dostaw (za pomoca wskaZnikéw, miernikow

i KPI) zostaje rozszerzony o aspekty Srodowiskowe

(Tundys, 2015). Jednak, jak zauwaza Tarasewicz

(2014, s. 120), w opisywanych w literaturze systemach

pomiarowych szczegolnie widoczny jest brak zintegro-

wanego podejscia do pomiaru w zarzgdzaniu lavicu-
chami dostaw. W dalszym ciggu systemy te koncentru-

Ja sie w duzej mierze na wnetrzu przedsigbiorstwa, nie

do korica analizujgc poziom integracji pomiedzy ele-

mentami lfavicucha i wynikajgce z tego korzysci. Po-
nadto duzym ograniczeniem proponowanych w lite-
raturze modeli jest wskazywanie zbyt duzej liczby
miernikdw oraz brak analizy relacji pomigdzy nimi.

Czesto nie sa one odpowiednic do analizy skompli-

kowanych relacji w faficuchu dostaw (Cai i in., 2009,

s. 513). Istnieje zatem potrzeba rozwijania metod po-

miaru i oceny wydajnoSci fancucha dostaw, uwzgled-

niajacych szersza, mi¢gdzyorganizacyjna perspektywe.

*Publikacja zostata sfinansowana w ramach projektu badawczego nr 2014/13/B/HS4/03293 sfinansowanego ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki.

1 ‘Wydajnos¢ rozumiana jako performance.

2 Zimmerman proponuje, by do klasycznego modelu BSC wprowadzié piata perspektywe — wspolpracy partnerskiej, co umozliwi oceng funkcjonowania

taficucha dostaw (2002, za: Radziejowska, Kruczek i Zebrucki, 2006, s. 25).

3 Fettke (2003, za: Hliegner, 2012, s. 101) definiuje modele referencyjne jako pewng klase modeli opracowanych na podstawie wieloletnich do§wiadczefi
w zarzadzaniu organizacjami i wdrazania wspierajacych je rozwigzaf informatycznych (najlepszych praktyk biznesowych). Modele te stanowia punkt odniesie-
nia lub rozwiazanie wyjsciowe dla wiasnych dziataf analitycznych, projektowych i wdrozeniowych.

4 Obecnie za model odpowiada organizacja APICS Supply Chain Council (APICS SCC), ktéra powstata w 2004 roku z polaczenia dwoch organizacii:

APICS oraz Supply Chain Council (APICS, 2017).
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3 Model jest caly czas rozwijany, obecnie opracowana zostala wersja 12.0. Ze wzgledu na trudnoéci w dotarciu do informacji o wersji najnowszej, opis
SCOR dotyczy modelu w wersji 11.0.

6 Proces dodany w wersji 11.0.

7 W literaturze proponowane sa rézne podejscia do wyboru miernikéw, m.in. Chan (2003) stosuje metode AHP.

8 Petna lista podprocesow podana jest w artykule J. Witkowskiego (2009, s. 140-141).

9 W literaturze przedmiotu model ten nazywany jest modelem APQC lub Modelem Klasyfikacji Procesow (ang. Process Classification Framework — PCF).

10 Koncepcja ta tradycyjnie jest stosowana w obrebie jednego przedsigbiorstwa, jednak jej wykorzystanie moze by¢ rozszerzone na caly taficuch dostaw
(Surowiec, 2016, s. 431).
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