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W artykule przedstawiono koncepcje pomiaru dokonan wraz z moz-
liwosciq jej zastosowania w zarzgdzaniu taicuchem dostaw. Zapre-
zentowano rowniez praktyczny model pomiaru dokonan w fancuchu
dostaw. Model ten zawiera trzy kluczowe obszary do optymalizacji:
transport, zasoby oraz IT. Do kazdego z wymienionych obszardw za-
prezentowano przyktadowe wskazniki pomiaru. Model ten moze, po
dokonaniu niewielkich modyfikacji majgcych na celu uwzglednienie
lokalnej specyfiki partnerow faricucha, znaleZ¢ zastosowanie w pol-
skich przedsiebiorstwach zorganizowanych w fancuchy dostaw.

Stowa kluczowe: tafcuch dostaw, zarzadzanie taficuchem dostaw, po-
miar dokonan.

Wstep

Turbulentne, wspétczesne otoczenie, w jakim znajduja sie przed-
siebiorstwa wymusza poszukiwania kolejnych obszaréw mogacych
daé przewage konkurencyjna przedsiebiorstwom. Jednym z obsza-
réw, gdzie przedsiebiorstwa dopatrujg sie mozliwosci pozyskania
przewagi konkurencyjnej jest organizacja logistyki wielu przedsie-
biorstw w tzw. zintegrowany tafcuch dostaw. Celem organizacji we
wspomniany fancuch jest uzyskanie tacznie takich korzysci, jakich
poszczegblne przedsiebiorstwa nie bytyby w stanie uzyskaé w po-
jedynke. Podczas organizacji taficucha dostaw przedsiebiorstwa
powinny zwrdcié szczegdling uwage na zorganizowanie i skoordy-
nowanie wspotpracy obszaréw odpowiedzialnych za zarzadzanie
popytem i podazg [14, s. 1622-1624] oraz uwzgledni¢ rozne loka-
lizacje wspbtpracujacych partneréw, w tym nawet te bardzo odle-
gle jak i rozne systemy transportowe. Niewtasciwy dobér systemu
transportowego przy znaczacych odlegtosciach moze mie¢ bezpo-
$redni wptyw na wzrost cen oferowanych produktow [3, s. 1376].
Aktualnie, istnieje szereg koncepcji zarzadzania tancuchami do-
staw. Niemniej jednak, wiele firm ma istotne trudnosci z odpo-
wiednim zorganizowaniem zarzadzania w taficuchu. Trudnosci te
moga wynika¢ z wystepujacych barier po stronie IT, braku zaufa-
nia do dzielenia sie informacja, czy tez z wyborem odpowiednie-
go modelu do zarzadzania taficuchem dostaw, tj. takiego modelu
ktory odpowiadatby lokalnej specyfice poszczegblinych partnerdw
organizujacych sie w fancuch [4, s. 158-178].

Niezaleznie jednak od wyboru, ktéregokolwiek z wiekszosci
dostepnych modeli do wdrozenia, przedsiebiorstwa muszg wdro-
7y€ system pomiaru, gdyz pomiar stanowi istotny element zna-
komitej wiekszoSci systemow zarzadzania taficuchami dostaw.
Wyniki pomiaru, co do zasady, poprzedzaja decyzje zarzadcze,
ktore sie na nich opieraja.

Majac powyzsze na uwadze, celem artykutu jest przedstawie-
nie najistotniejszych aspektow zwigzanych z pomiarem dokonan
w tancuchach dostaw oraz prezentacja praktycznego modelu
pomiaru dokonan, ktéry mégtby zostaé zastosowany w polskich
przedsiebiorstwach wspotpracujacych ze sobg w ramach zinte-
growanego fancucha dostaw.

W artykule jako podstawowg metode badawczg zastosowano
przeglad krajowej oraz miedzynarodowej literatury.

1. Ewolucja i charakterystyka tancucha dostaw

Tematyka zarzadzania taficuchem dostaw (SCM - ang. supply

chain management) na state pojawita sie w literaturze w latach

80 dwudziestego wieku. Niemniej jednak pierwsze artykuty o tej-

Ze tematyce pojawity sie w latach 50. poprzedniego stulecia [20,

s. 3]. NajogblIniej ewolucje koncepcji zarzagdzania tafncuchem do-

staw mozna podzieli¢ na nastepujace cztery etapy [8, s. 9-18]:

1. Etap fizycznej dystrybucji (lata 1960-1970) - w okresie tym
coraz wieksza liczba organizacji zaczeta postrzega¢ dystrybu-
cje jako szanse na poprawe konkurencyjnosSci. Organizacje
zaczely kierowaé procesami transportu, sktadowania, pakowa-
nia, i innymi dziataniami? zwigzanymi z przeptywem towaréw
wewnatrz nich. Pojawiata sie koncepcja outsourcing’u.

2. Etap integracji logistycznej (lata 1970-1990) - przedsiebior-
stwa zaczely dostrzegaé potencjalne korzysci z integracji logi-
styki zaopatrzenia z logistyka zbytu. Korzysci te poczatkowo
zawezaly sie gtownie do oszczedno$ci wynikajacych z potacze-
nia i optymalizacji zadan transportowych.

3. Etap zarzadzania tancuchem dostaw (lata 1990 - 2000) -
w tym okresie do zarzadzania tafcuchem dostaw w znaczne;
mierze przyczynit sie rozw6j IT oraz opublikowane w literaturze
liczne doswiadczenia ze spotek japonskich (systemy ,just-in-
-time”, czy TQM - Total Quality Managment). Przedsiebiorstwa
zaczety optymalizowaé logistyke, obejmujac analizami cate
tancuchy dostaw, rozpoczynajac od dostawcow, a konczac na
kliencie. Ponadto, przedsiebiorstwa znaczgco zwiekszyty skale
umiedzynaradawiania proceséw logistycznych.

4. Etap globalizacji taficucha dostaw (od 2000 do chwili obec-
nej) - organizacje bedace uczestnikami tancucha dostaw
przyjety forme sieci, sktadajacych sie ze wszystkich przedsie-
biorstw zaangazowanych w dostarczenie finalnemu nabywcy
odpowiedniego towaru, w odpowiedniej jakosci, cenie, iloci
i miejscu. Bardzo duzg role zaczeta odgrywac partnerska
wspotpraca pomiedzy wszystkimi uczestnikami tafcucha do-
staw. Poszczegblni partnerzy tancucha dostaw rozpoczeli ana-
lizowanie konkurencyjnosci tancucha jako catosci, odchodzac
od analiz pojedynczych organizacji. Organizacje coraz czesciej
decydowaty sie na offshoring, a narzedzia IT, czesto w formie
systemow ERP wykroczyty poza pojedyncze przedsiebiorstwa
obejmujgc swoim zasiegiem caty tafcuch dostaw.

Wraz z ewolucjg koncepcji zarzadzania tancuchem dostaw
zmianom ulegata definicja tancucha dostaw oraz zarzadzania
taficuchem dostaw, przybierajac obecny ksztatt. Wedtug Rut-
kowski K. taficuchy dostaw, to szeroko rozbudowane sieci, ktére
sktadajg sie z bardzo wielu przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa
te wspotpracujg ze sobg w istotnym zakresie, obejmujac orga-
nizacje poczawszy od wydobywajacych surowce, a koAczac na
organizacjach odpowiedzialnych za recykling. Sieci te czesto za-
wierajg wiele elementéw na kolejnych poziomach tancucha [16,
s. 150]. Ponadto, facznie realizujg nizej przedstawione kluczowe
procesy [10, s. 76]:
¢ zarzadzanie relacjami z klientami,
¢ zarzadzanie obstuga klientow,
¢ zarzadzanie popytem,
¢ realizacje zaméwien,
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¢ zarzadzanie przeptywami produktow,
¢ zakupy,

¢ rozwdj i komercjalizacje produktow,
* zarzadzanie zwrotami.

Zarzadzanie tafcuchem dostaw wedtug APICS, organizacji do-
radczej zrzeszajgcej praktykow, to zintegrowany proces obejmu-
jacy planowanie, nabywanie, wytwarzanie, dostarczanie, zwroty
i umozliwianie dostawcow oraz klientow [9, s. 22].

W literaturze wystepuje wiele definicji SCM, ktore jednakze
wskazujg na wiele obszardéw wspolnych, znajdujgcych sie réwniez
w definicji przedstawionej przez APICS. Wedtug Simchi - Levi D.,
zarzadzanie taficuchem dostaw jest dziedzing, ukierunkowana
na integracje dostawcow, wytworcow, producentéw oraz maga-
zyndw i dystrybucji, tak, aby wyroby trafiaty do odpowiednich
klientow finalnych, we wtasciwe miejsce, we wiasciwym czasie,
we wiasciwym stanie oraz cenie. Istotg integracji jest zas zapew-
nienie minimalizacji kosztow i maksymalizacji poziomu obstugi
klienta [12, s. 75].

2. Szczegdlne uwarunkowania pomiaru dokonai w facuchach
dostaw

Pomiar dokonan (performance measurement) stanowi najistot-
niejszy element systemow zarzadzania dokonaniami (perfor-
mance management), gdyz daje podstawy do podejmowania
odpowiednich decyzji [7, s. 173]. Wedtug Evangelidis K. pomiar
dokonan to proces ustalania poziomu skutecznoSci danej orga-
nizacji, badz jej sktadowych w osigganiu postawionych im celow
[13, s. 50]. Zdaniem, za$ Neely A. pomiar dokonan to proces
kwantyfikacji efektywnosci i wydajnoSci wykonywanych dziatan
[19, s. 540]. W celu zobrazowania jak istotny jest pomiar do-
konan Halachmi A. przedstawit nastepujace stwierdzenia [5,
s. 503

¢ jezeli nie mozna czego$ zmierzyé, to nie mozna tego zrozumieg,
¢+ jezeli nie mozna czego$ zrozumieé nie mozna tego kontrolowag,
¢ jezeli nie mozna czego$ kontrolowaé nie mozna tego poprawic,
¢ jezeli nie mozna czegos zmierzy¢, to nie mozna rozréznic po-

razki od sukcesu,
¢ jezeli nie mozna zmierzyé sukcesu, to nie mozna za niego
wynagrodzic,

Aby system pomiaru dokonan mierzyt catoksztatt procesow
danego tafcucha, wszyscy istotni uczestnicy tancucha powinni
byé w niego zaangazowani. Ponadto system ten powinien byé
dopasowany do specyfiki roznych potrzeb uczestnikéw tego tan-
cucha, w szczegblnosci odpowiadajac na ich indywidualne zapo-
trzebowanie informacyjne. Pomimo, iz taficuch dostaw powinien
tacznie dostarczyé korzysci jego uczestnikom w wartoSci wyzszej,
niz mogliby osiggnac to w pojedynke, kazde z przedsiebiorstw
musi dokona¢ takiej oceny indywidualnie.

Mierniki i wskazZniki stanowia najistotniejszy element kazdego
systemu kontroli logistyki, a ich zadaniem jest ocena proceséw
zarzadzania w fancuchu dostaw. Istotne jest, aby wskazniki te nie
mierzyty wytacznie pojedynczych procesow, czy kwestii indywidu-
alnych przedsigbiorstw, ale i réwniez oceniaty tafcuch dostaw
jako cato$é. Z tego wzgledu, zdaniem Tarasewicz R. aby unik-
naé suboptymalizacji i uzyskaé dodatkowe korzysci niezbedna
jest Scista integracja partneréw w tafcuchu dostaw, za$ system
pomiaru dokonah powinien sktadaé sie z miar zrozumiatych dla
wszystkich uczestnikow taficucha i ocenia¢ dokonania w sposob
szeroki. Jako przyktad szerokiego miernika, obrazujgcego cato$é
proceséw w fafncuchu dostaw autor podaje poziom realizacji za-
moéwien doskonatych z perspektywy ostatecznego odbiorcy [16,

34

s. 152]. Podobnego zdania jest Ciesielski M., wedtug ktorego
podstawowym miernikiem efektywnosSci tancucha dostaw jest
poziom satysfakcji finalnego klienta [2, s. 129], ktéry moze by¢
mierzony poziomem zamdwien doskonatych. Wedtug Sharahi S.
oraz Abedian M. mierniki i wskazniki wykorzystywane w zintegro-
wanych tafncuchach dostaw powinny ponadto byé odporne na
manipulacje i zrozumiate dla wszystkich uczestnikow tafcucha,
mierzy¢ jedynie te procesy, ktore sg istotne, gdyz btedem jest
pomiar bazujgcy na zbyt duzej liczbie wskaznikow, sktadaé sie
z miar zaréwno indywidualnych jak i zintegrowanych, dotyczy¢ po-
ziomu strategicznego, taktycznego i operacyjnego oraz mierzyé
to co wynika ze strategii u partneréw tancucha. Badacze zwraca-
ja ponadto uwage, iz pomiar indywidualnych proceséw waznych
z perspektywy pojedynczej firmy moze nie by¢ wystarczajgco waz-
ny dla catosci zintegrowanego taficucha dostaw i dlatego taki
proces moze nie podlega¢ pomiarom [11, s. 22-23].

Literatura podaje wiele koncepcji pomiaru dokonah w tan-
cuchach dostaw. Do najczesciej wymienianych, mozna zaliczyé
nastepujgce metody:
¢ SCOR (Supply Chain Operations Reference) [6, s. 1192-1218]
¢ Benchmarking [17, s. 25-30]
¢ Zréwnowazong karte wynikow (balanced scorecard) [15,

s. 96-100]
¢ Oparte na identyfikacji krytycznych czynnikow sukcesu (cri-

tical success factors), ktdrym przypisuje sie nastepnie klu-

czowe wskazniki dokonan (key performance indicators) [1,

s. 135-166].

W literaturze mozna ponadto spotkaé zastosowanie metody
ABC oraz ekonomicznej wartosci dodanej do oceny efektywnosci
taficuchdéw dostaw [13, s 96].

3. Przyktadowy model pomiaru dokonan w tancuchu dostaw
Jako przyktadowy i praktyczny do zastosowania model pomiaru
dokonan w tancuch dostaw wybrano jeden z modeli z grupy tak
zwanych modeli bazujgcych na krytycznych czynnikach sukcesu /
kluczowych wskaZnikach dokonan. Ze wzgledu, iz wiekszo$¢ kon-
cepcji pomiaru dokonan w fancuchach dostaw prezentowanych
w literaturze zawiera obszar optymalizacji transportu, zasobow
oraz IT w niniejszym rozdziale zdecydowano sie na prezentacje
przyktadowego pomiaru dokonan na takim wtasnie modelu.
W szczegblnoSci do analiz wykorzystano zmodyfikowany model
opracowany przez Anand N. oraz Grover N.[1, 5.135-166]. Wspo-
mniana modyfikacja polegata gtownie na redukcji czterech kry-
tycznych obszaréw do trzech, poprzez potgczenie obszaru zasoby
z obszarem zapasy. Za takim potaczeniem, oprocz wartosci jaka
stanowi samo w sobie uproszczenie, przemawiat rowniez fakt,
iz obszary te podlegajg bardzo podobnym pomiarom. Struktura
modelu opracowanego przez Anand N. oraz Grover N., zostata
uzupetniona o inne wskazniki i mierniki prezentowane w litera-
turze [18, s. 105-131]. Prezentowana koncepcja wspomnianego
modelu zostata zaprezentowana na rysunku 1. Zaktada ona po-
dziat kazdego z trzech krytycznych obszaréw, na kolejne 4 pod-
obszary, ktérym przypisuje sie poszczegblne kluczowe wskazniki.
Pierwszym krytycznym obszarem jest optymalizacja trans-
portu, sktadajgca sie z czterech podobszardw: dostawy, czasu,
czestotliwoSci oraz wydajnosci. Mierzac dokonania z zakresu
dostaw, uczestnicy faficuchow moga skorzystaé z migdzy innymi
nastepujacych wskaznikow:
* % dostawy na czas,
¢ elastycznos¢ dostaw,
¢ btedne dostawy,
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[ tran;port ] [ zas.oby ] [ I:I' ]
[ dostawy ]— [ koszty ]— [ wdrozenie ]—
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[ czestotliwose ]— [ obstuga ]— [ wrazliwos$é ]—
[ wydajnosé ]— [ finanse ]— [ koszty ]—

Rys. 1. Pomiar dokonan w faricuchu dostaw

¢ liczba reklamacji jako % liczby realizowanych zamowien, badz
sprzedazy,

¢ jako$¢ dokumentacji transportowej,

¢ kontrolowanie temperatury podczas transportu.

Do miernikéw z zakresu czasu zaliczyé nalezy czas zatadun-
ku, wytadunku, czas przygotowywania zaméwienia oraz war-
tos¢é produktow przeterminowanych ze wzgledu na opézZnienia
w transporcie.

Do pomiaru zakresu czestotliwoSci zaproponowano nastepu-
jace wskazniki: liczba wypadkow drogowych oraz dzienna liczba
tras.

Wydajnosé zas, moze byé mierzona:
¢+ iloscig przewiezionego tadunku w analizowanym okresie czasu,
¢ wydajnoscig zakontraktowanych podwykonawcéw,
¢ iloScig floty zakontraktowanej czy wiasnej,
¢ zuzyciem paliwa (w litrach) na km badz tone.

Drugi krytyczny obszar pomiaru, analizowanego modelu, doty-

czy optymalizacji zasobdw. Mierzac koszty, mozna postuzy¢ sie
taki wskaznikami jak:
¢ okres rotacji zapasow,
wartos¢ zapasow,
wartos¢ zapasow do wartoSci sprzedazy,
ujemne roznice inwentaryzacyjne,
koszty osobowe,
koszty materiatowe,
koszty produktow,
koszty systemow IT,
koszty pakowania,
koszty produkcji,
koszty reklamacji.
Do pomiaru czasu mozna wykorzystaé¢ wskaznik czasu odno-
wienia zapasow, wskazniki czasu przeznaczonego na wdrazanie
nowych pracownikow, czy czasu przeznaczonego na poszukiwa-
nie nowych rozwigzan.

Pomiar obstugi moze zosta¢ oparty na nastepujacych
wskaznikach:
liczby magazynow,
elastycznosci obstugi,
posiadane certyfikaty (np. 1SO),
typy magazyndw,
zuzycia energii na metr kwadratowy,
satysfakcji klientow,
jakosSci opakowan.

Do kluczowych wskaznikdw finansowych mozna zaliczyé naste-
pujace wskazniki i mierniki:

¢ okres sptywu naleznosci,

* okres rotacji zapasow,

* S 6 6 6 6 O O 00

* 6 6 6 6 o o0

¢ wskazniki zadtuzenia,

¢ ROCE (stopa zwrotu z kapitatow obcych),

¢ EVA (ekonomiczna warto$é dodana),

¢ wskazniki rentownosci (sprzedazy, aktywow).
Ostatni z krytycznych obszaréw prezentowanego modelu doty-

czy optymalizacji IT i sktada sie z nastepujacych 4 podobszarow:
¢ poziomu wdrozenia IT (poziom wdrozenia systemu WMS, po-
ziom wdrozenia IT do Sledzenia dostaw, poziom integracji wie-
lu systeméw, poziom wykorzystania EDI),

¢ obstugi (jako$é danych wsadowych, elastycznoSé systemow
informacyjnych, zgodnos¢ IT z aktualnymi normami),

* wrazliwosci (liczba reklamacji do liczby klientéw, liczba rekla-
macji na tydzien, wiarygodnos¢ informacji, szybkoS¢ dostepu
do informacji)

¢ kosztow (inwestycje w IT do przychodow ze sprzedazy, koszty
utrzymania IT).

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa, w drodze ewolucji w okresie ostatnich 50 - 60
lat zorganizowaty sie w sieci, ktorych celem jest wspdlna orga-
nizacja procesow logistycznych tak, aby korzysci z niej osiggane
przewyzszaty korzysci, jakie przedsiebiorstwa te mogtyby osia-
gac w pojedynke. Wspomniane sieci wspotpracujgcych przed-
siebiorstw nazywane sg zintegrowanymi tancuchami dostaw,
a dodatkowe korzysci, wynikajace ze wspétpracy wynikaja z wia-
Sciwego zarzadzania faficuchem dostaw.

Niezbednym elementem zarzadzania tancuchem dostaw jest
proces pomiaru dokonan, na ktérym oparty jest system zarza-
dzania, gdyz wyniki pomiaru stuza menadzerom, jako obiektywna
podstawa do podejmowania wiasciwych decyzji.

W ostatnim rozdziale artykutu, zaprezentowano praktyczny
model opracowany na podstawie krajowej i zagranicznej literatu-
ry, ktory jako trzy kluczowe obszary pomiaru wskazat na optyma-
lizacje transportu, zasobdw oraz IT. W artykule, zaprezentowano
ponadto, przyktadowe kluczowe wskazniki pomiaru przypisane
kazdemu z przytoczonych kluczowych obszaréw pomiaru. Zapre-
zentowany w artykule model, jest wzglednie prosty w stosowaniu
i praktyczny, stad moze on zostaé po pewnych modyfikacjach
uwzgledniajacych lokalng specyfike danych przedsiebiorstw
wdrozony do polskich przedsiebiorstw organizujgcych sie w tan-
cuchy dostaw.
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Performance measurement in supply chain

The article presents performance measurement concept with its ap-
plication possibility in supply chain management. A practical perfor-
mance measurement model in supply chains was also presented.
Stated model comprises three key areas - transportation, resources
and information technology optimization. Against each of aforemen-
tioned areas exemplar performance indicators were set. Contemplat-
ed mod-el, pursuant to insignificant adjustments implementation,
aimed to consider local aspects of supply chain partners, can be ap-
plicable in polish companies, that constitute supply chains.

Keywords: supply chain, supply chain management, performance
measurement.



