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W artykule przedstawiono koncepcję pomiaru dokonań wraz z moż-
liwością jej zastosowania w zarządzaniu łańcuchem dostaw. Zapre-
zentowano również praktyczny model pomiaru dokonań w łańcuchu 
dostaw. Model ten zawiera trzy kluczowe obszary do optymalizacji: 
transport, zasoby oraz IT. Do każdego z wymienionych obszarów za-
prezentowano przykładowe wskaźniki pomiaru. Model ten może, po 
dokonaniu niewielkich modyfikacji mających na celu uwzględnienie 
lokalnej specyfiki partnerów łańcucha, znaleźć zastosowanie w pol-
skich przedsiębiorstwach zorganizowanych w łańcuchy dostaw.

Słowa kluczowe: łańcuch dostaw, zarządzanie łańcuchem dostaw, po-
miar dokonań.

Wstęp
Turbulentne, współczesne otoczenie, w jakim znajdują się przed-
siębiorstwa wymusza poszukiwania kolejnych obszarów mogących 
dać przewagę konkurencyjną przedsiębiorstwom. Jednym z obsza-
rów, gdzie przedsiębiorstwa dopatrują się możliwości pozyskania 
przewagi konkurencyjnej jest organizacja logistyki wielu przedsię-
biorstw w tzw. zintegrowany łańcuch dostaw. Celem organizacji we 
wspomniany łańcuch jest uzyskanie łącznie takich korzyści, jakich 
poszczególne przedsiębiorstwa nie byłyby w stanie uzyskać w po-
jedynkę. Podczas organizacji łańcucha dostaw przedsiębiorstwa 
powinny zwrócić szczególną uwagę na zorganizowanie i skoordy-
nowanie współpracy obszarów odpowiedzialnych za zarządzanie 
popytem i podażą [14, s. 1622-1624] oraz uwzględnić rożne loka-
lizacje współpracujących partnerów, w tym nawet te bardzo odle-
głe jak i różne systemy transportowe. Niewłaściwy dobór systemu 
transportowego przy znaczących odległościach może mieć bezpo-
średni wpływ na wzrost cen oferowanych produktów [3, s. 1376]. 
Aktualnie, istnieje szereg koncepcji zarządzania łańcuchami do-
staw. Niemniej jednak, wiele firm ma istotne trudności z odpo-
wiednim zorganizowaniem zarządzania w łańcuchu. Trudności te 
mogą wynikać z występujących barier po stronie IT, braku zaufa-
nia do dzielenia się informacją, czy też z wyborem odpowiednie-
go modelu do zarządzania łańcuchem dostaw, tj. takiego modelu 
który odpowiadałby lokalnej specyfice poszczególnych partnerów 
organizujących się w łańcuch [4, s. 158–178].

Niezależnie jednak od wyboru, któregokolwiek z większości 
dostępnych modeli do wdrożenia, przedsiębiorstwa muszą wdro-
żyć system pomiaru, gdyż pomiar stanowi istotny element zna-
komitej większości systemów zarządzania łańcuchami dostaw. 
Wyniki pomiaru, co do zasady, poprzedzają decyzje zarządcze, 
które się na nich opierają.

Mając powyższe na uwadze, celem artykułu jest przedstawie-
nie najistotniejszych aspektów związanych z pomiarem dokonań 
w łańcuchach dostaw oraz prezentacja praktycznego modelu 
pomiaru dokonań, który mógłby zostać zastosowany w polskich 
przedsiębiorstwach współpracujących ze sobą w ramach zinte-
growanego łańcucha dostaw. 

W artykule jako podstawową metodę badawczą zastosowano 
przegląd krajowej oraz międzynarodowej literatury.

1. Ewolucja i charakterystyka łańcucha dostaw
Tematyka zarządzania łańcuchem dostaw (SCM - ang. supply 
chain management) na stałe pojawiła się w literaturze w latach 
80 dwudziestego wieku. Niemniej jednak pierwsze artykuły o tej-
że tematyce pojawiły się w latach 50. poprzedniego stulecia [20, 
s. 3]. Najogólniej ewolucję koncepcji zarządzania łańcuchem do-
staw można podzielić na następujące cztery etapy [8, s. 9-18]:
1. Etap fizycznej dystrybucji (lata 1960–1970) – w okresie tym 

coraz większa liczba organizacji zaczęła postrzegać dystrybu-
cję jako szansę na poprawę konkurencyjności. Organizacje 
zaczęły kierować procesami transportu, składowania, pakowa-
nia, i innymi działaniami? związanymi z przepływem towarów 
wewnątrz nich. Pojawiała się koncepcja outsourcing’u.

2. Etap integracji logistycznej (lata 1970–1990) – przedsiębior-
stwa zaczęły dostrzegać potencjalne korzyści z integracji logi-
styki zaopatrzenia z logistyką zbytu. Korzyści te początkowo 
zawężały się głównie do oszczędności wynikających z połącze-
nia i optymalizacji zadań transportowych. 

3. Etap zarządzania łańcuchem dostaw (lata 1990 – 2000) – 
w tym okresie do zarządzania łańcuchem dostaw w znacznej 
mierze przyczynił się rozwój IT oraz opublikowane w literaturze 
liczne doświadczenia ze spółek japońskich (systemy „just-in-
-time”, czy TQM - Total Quality Managment). Przedsiębiorstwa 
zaczęły optymalizować logistykę, obejmując analizami całe 
łańcuchy dostaw, rozpoczynając od dostawców, a kończąc na 
kliencie. Ponadto, przedsiębiorstwa znacząco zwiększyły skalę 
umiędzynaradawiania procesów logistycznych.

4. Etap globalizacji łańcucha dostaw (od 2000 do chwili obec-
nej) – organizacje będące uczestnikami łańcucha dostaw 
przyjęły formę sieci, składających się ze wszystkich przedsię-
biorstw zaangażowanych w dostarczenie finalnemu nabywcy 
odpowiedniego towaru, w odpowiedniej jakości, cenie, ilości 
i miejscu. Bardzo dużą rolę zaczęła odgrywać partnerska 
współpraca pomiędzy wszystkimi uczestnikami łańcucha do-
staw. Poszczególni partnerzy łańcucha dostaw rozpoczęli ana-
lizowanie konkurencyjności łańcucha jako całości, odchodząc 
od analiz pojedynczych organizacji. Organizacje coraz częściej 
decydowały się na offshoring, a narzędzia IT, często w formie 
systemów ERP wykroczyły poza pojedyncze przedsiębiorstwa 
obejmując swoim zasięgiem cały łańcuch dostaw. 
Wraz z ewolucją koncepcji zarządzania łańcuchem dostaw 

zmianom ulegała definicja łańcucha dostaw oraz zarządzania 
łańcuchem dostaw, przybierając obecny kształt. Według Rut-
kowski K. łańcuchy dostaw, to szeroko rozbudowane sieci, które 
składają się z bardzo wielu przedsiębiorstw. Przedsiębiorstwa 
te współpracują ze sobą w istotnym zakresie, obejmując orga-
nizacje począwszy od wydobywających surowce, a kończąc na 
organizacjach odpowiedzialnych za recykling. Sieci te często za-
wierają wiele elementów na kolejnych poziomach łańcucha [16, 
s. 150]. Ponadto, łącznie realizują niżej przedstawione kluczowe 
procesy [10, s. 76]:

 ¡ zarządzanie relacjami z klientami,
 ¡ zarządzanie obsługą klientów,
 ¡ zarządzanie popytem,
 ¡ realizację zamówień,
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 ¡ zarządzanie przepływami produktów,
 ¡ zakupy,
 ¡ rozwój i komercjalizację produktów,
 ¡ zarządzanie zwrotami.

Zarządzanie łańcuchem dostaw według APICS, organizacji do-
radczej zrzeszającej praktyków, to zintegrowany proces obejmu-
jący planowanie, nabywanie, wytwarzanie, dostarczanie, zwroty 
i umożliwianie dostawców oraz klientów [9, s. 22].

W literaturze występuje wiele definicji SCM, które jednakże 
wskazują na wiele obszarów wspólnych, znajdujących się również 
w definicji przedstawionej przez APICS. Według Simchi – Levi D., 
zarządzanie łańcuchem dostaw jest dziedziną, ukierunkowaną 
na integrację dostawców, wytwórców, producentów oraz maga-
zynów i dystrybucji, tak, aby wyroby trafiały do odpowiednich 
klientów finalnych, we właściwe miejsce, we właściwym czasie, 
we właściwym stanie oraz cenie. Istotą integracji jest zaś zapew-
nienie minimalizacji kosztów i maksymalizacji poziomu obsługi 
klienta [12, s. 75].

2. Szczególne uwarunkowania pomiaru dokonań w łańcuchach 
dostaw
Pomiar dokonań (performance measurement) stanowi najistot-
niejszy element systemów zarządzania dokonaniami (perfor-
mance management), gdyż daje podstawy do podejmowania 
odpowiednich decyzji [7, s. 173]. Według Evangelidis K. pomiar 
dokonań to proces ustalania poziomu skuteczności danej orga-
nizacji, bądź jej składowych w osiąganiu postawionych im celów 
[13, s. 50]. Zdaniem, zaś Neely A. pomiar dokonań to proces 
kwantyfikacji efektywności i wydajności wykonywanych działań 
[19, s. 540]. W celu zobrazowania jak istotny jest pomiar do-
konań Halachmi A. przedstawił następujące stwierdzenia [5, 
s. 503]:

 ¡ jeżeli nie można czegoś zmierzyć, to nie można tego zrozumieć,
 ¡ jeżeli nie można czegoś zrozumieć nie można tego kontrolować,
 ¡ jeżeli nie można czegoś kontrolować nie można tego poprawić,
 ¡ jeżeli nie można czegoś zmierzyć, to nie można rozróżnić po-

rażki od sukcesu, 
 ¡ jeżeli nie można zmierzyć sukcesu, to nie można za niego 

wynagrodzić,
Aby system pomiaru dokonań mierzył całokształt procesów 

danego łańcucha, wszyscy istotni uczestnicy łańcucha powinni 
być w niego zaangażowani. Ponadto system ten powinien być 
dopasowany do specyfiki różnych potrzeb uczestników tego łań-
cucha, w szczególności odpowiadając na ich indywidualne zapo-
trzebowanie informacyjne. Pomimo, iż łańcuch dostaw powinien 
łącznie dostarczyć korzyści jego uczestnikom w wartości wyższej, 
niż mogliby osiągnąć to w pojedynkę, każde z przedsiębiorstw 
musi dokonać takiej oceny indywidualnie. 

Mierniki i wskaźniki stanowią najistotniejszy element każdego 
systemu kontroli logistyki, a ich zadaniem jest ocena procesów 
zarządzania w łańcuchu dostaw. Istotne jest, aby wskaźniki te nie 
mierzyły wyłącznie pojedynczych procesów, czy kwestii indywidu-
alnych przedsiębiorstw, ale i również oceniały łańcuch dostaw 
jako całość. Z tego względu, zdaniem Tarasewicz R. aby unik-
nąć suboptymalizacji i uzyskać dodatkowe korzyści niezbędna 
jest ścisła integracja partnerów w łańcuchu dostaw, zaś system 
pomiaru dokonań powinien składać się z miar zrozumiałych dla 
wszystkich uczestników łańcucha i oceniać dokonania w sposób 
szeroki. Jako przykład szerokiego miernika, obrazującego całość 
procesów w łańcuchu dostaw autor podaje poziom realizacji za-
mówień doskonałych z perspektywy ostatecznego odbiorcy [16, 

s. 152]. Podobnego zdania jest Ciesielski M., według którego 
podstawowym miernikiem efektywności łańcucha dostaw jest 
poziom satysfakcji finalnego klienta [2, s. 129], który może być 
mierzony poziomem zamówień doskonałych. Według Sharahi S. 
oraz Abedian M. mierniki i wskaźniki wykorzystywane w zintegro-
wanych łańcuchach dostaw powinny ponadto być odporne na 
manipulacje i zrozumiałe dla wszystkich uczestników łańcucha, 
mierzyć jedynie te procesy, które są istotne, gdyż błędem jest 
pomiar bazujący na zbyt dużej liczbie wskaźników, składać się 
z miar zarówno indywidualnych jak i zintegrowanych, dotyczyć po-
ziomu strategicznego, taktycznego i operacyjnego oraz mierzyć 
to co wynika ze strategii u partnerów łańcucha. Badacze zwraca-
ją ponadto uwagę, iż pomiar indywidualnych procesów ważnych 
z perspektywy pojedynczej firmy może nie być wystarczająco waż-
ny dla całości zintegrowanego łańcucha dostaw i dlatego taki 
proces może nie podlegać pomiarom [11, s. 22-23].

Literatura podaje wiele koncepcji pomiaru dokonań w łań-
cuchach dostaw. Do najczęściej wymienianych, można zaliczyć 
następujące metody:

 ¡ SCOR (Supply Chain Operations Reference) [6, s. 1192-1218]
 ¡ Benchmarking [17, s. 25-30]
 ¡ Zrównoważoną kartę wyników (balanced scorecard) [15, 

s. 96-100]
 ¡ Oparte na identyfikacji krytycznych czynników sukcesu (cri-

tical success factors), którym przypisuje się następnie klu-
czowe wskaźniki dokonań (key performance indicators) [1, 
s. 135-166]. 
W literaturze można ponadto spotkać zastosowanie metody 

ABC oraz ekonomicznej wartości dodanej do oceny efektywności 
łańcuchów dostaw [13, s 96].

3. Przykładowy model pomiaru dokonań w łańcuchu dostaw
Jako przykładowy i praktyczny do zastosowania model pomiaru 
dokonań w łańcuch dostaw wybrano jeden z modeli z grupy tak 
zwanych modeli bazujących na krytycznych czynnikach sukcesu / 
kluczowych wskaźnikach dokonań. Ze względu, iż większość kon-
cepcji pomiaru dokonań w łańcuchach dostaw prezentowanych 
w literaturze zawiera obszar optymalizacji transportu, zasobów 
oraz IT w niniejszym rozdziale zdecydowano się na prezentację 
przykładowego pomiaru dokonań na takim właśnie modelu. 
W szczególności do analiz wykorzystano zmodyfikowany model 
opracowany przez Anand N. oraz Grover N.[1, s.135-166]. Wspo-
mniana modyfikacja polegała głownie na redukcji czterech kry-
tycznych obszarów do trzech, poprzez połączenie obszaru zasoby 
z obszarem zapasy. Za takim połączeniem, oprócz wartości jaką 
stanowi samo w sobie uproszczenie, przemawiał również fakt, 
iż obszary te podlegają bardzo podobnym pomiarom. Struktura 
modelu opracowanego przez Anand N. oraz Grover N., została 
uzupełniona o inne wskaźniki i mierniki prezentowane w litera-
turze [18, s. 105-131]. Prezentowana koncepcja wspomnianego 
modelu została zaprezentowana na rysunku 1. Zakłada ona po-
dział każdego z trzech krytycznych obszarów, na kolejne 4 pod-
obszary, którym przypisuje się poszczególne kluczowe wskaźniki.

Pierwszym krytycznym obszarem jest optymalizacja trans-
portu, składająca się z czterech podobszarów: dostawy, czasu, 
częstotliwości oraz wydajności. Mierząc dokonania z zakresu 
dostaw, uczestnicy łańcuchów mogą skorzystać z między innymi 
następujących wskaźników:

 ¡ % dostawy na czas,
 ¡ elastyczność dostaw,
 ¡ błędne dostawy,
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 ¡ liczba reklamacji jako % liczby realizowanych zamówień, bądź 
sprzedaży,

 ¡ jakość dokumentacji transportowej,
 ¡ kontrolowanie temperatury podczas transportu.

Do mierników z zakresu czasu zaliczyć należy czas załadun-
ku, wyładunku, czas przygotowywania zamówienia oraz war-
tość produktów przeterminowanych ze względu na opóźnienia 
w transporcie.

Do pomiaru zakresu częstotliwości zaproponowano następu-
jące wskaźniki: liczba wypadków drogowych oraz dzienna liczba 
tras.

Wydajność zaś, może być mierzona:
 ¡ ilością przewiezionego ładunku w analizowanym okresie czasu,
 ¡ wydajnością zakontraktowanych podwykonawców,
 ¡ ilością floty zakontraktowanej czy własnej,
 ¡ zużyciem paliwa (w litrach) na km bądź tonę.

Drugi krytyczny obszar pomiaru, analizowanego modelu, doty-
czy optymalizacji zasobów. Mierząc koszty, można posłużyć się 
taki wskaźnikami jak:

 ¡ okres rotacji zapasów, 
 ¡ wartość zapasów, 
 ¡ wartość zapasów do wartości sprzedaży, 
 ¡ ujemne różnice inwentaryzacyjne,
 ¡ koszty osobowe,
 ¡ koszty materiałowe,
 ¡ koszty produktów,
 ¡ koszty systemów IT,
 ¡ koszty pakowania,
 ¡ koszty produkcji,
 ¡ koszty reklamacji.

Do pomiaru czasu można wykorzystać wskaźnik czasu odno-
wienia zapasów, wskaźniki czasu przeznaczonego na wdrażanie 
nowych pracowników, czy czasu przeznaczonego na poszukiwa-
nie nowych rozwiązań.

Pomiar obsługi może zostać oparty na następujących 
wskaźnikach:

 ¡ liczby magazynów,
 ¡ elastyczności obsługi,
 ¡ posiadane certyfikaty (np. ISO),
 ¡ typy magazynów,
 ¡ zużycia energii na metr kwadratowy,
 ¡ satysfakcji klientów,
 ¡ jakości opakowań.

Do kluczowych wskaźników finansowych można zaliczyć nastę-
pujące wskaźniki i mierniki:

 ¡ okres spływu należności,
 ¡ okres rotacji zapasów,

 ¡ wskaźniki zadłużenia,
 ¡ ROCE (stopa zwrotu z kapitałów obcych),
 ¡ EVA (ekonomiczna wartość dodana),
 ¡ wskaźniki rentowności (sprzedaży, aktywów).

Ostatni z krytycznych obszarów prezentowanego modelu doty-
czy optymalizacji IT i składa się z następujących 4 podobszarów: 

 ¡ poziomu wdrożenia IT (poziom wdrożenia systemu WMS, po-
ziom wdrożenia IT do śledzenia dostaw, poziom integracji wie-
lu systemów, poziom wykorzystania EDI), 

 ¡ obsługi (jakość danych wsadowych, elastyczność systemów 
informacyjnych, zgodność IT z aktualnymi normami), 

 ¡ wrażliwości (liczba reklamacji do liczby klientów, liczba rekla-
macji na tydzień, wiarygodność informacji, szybkość dostępu 
do informacji) 

 ¡ kosztów (inwestycje w IT do przychodów ze sprzedaży, koszty 
utrzymania IT).

Podsumowanie
Przedsiębiorstwa, w drodze ewolucji w okresie ostatnich 50 – 60 
lat zorganizowały się w sieci, których celem jest wspólna orga-
nizacja procesów logistycznych tak, aby korzyści z niej osiągane 
przewyższały korzyści, jakie przedsiębiorstwa te mogłyby osią-
gać w pojedynkę. Wspomniane sieci współpracujących przed-
siębiorstw nazywane są zintegrowanymi łańcuchami dostaw, 
a dodatkowe korzyści, wynikające ze współpracy wynikają z wła-
ściwego zarządzania łańcuchem dostaw. 

Niezbędnym elementem zarządzania łańcuchem dostaw jest 
proces pomiaru dokonań, na którym oparty jest system zarzą-
dzania, gdyż wyniki pomiaru służą menadżerom, jako obiektywna 
podstawa do podejmowania właściwych decyzji.

W ostatnim rozdziale artykułu, zaprezentowano praktyczny 
model opracowany na podstawie krajowej i zagranicznej literatu-
ry, który jako trzy kluczowe obszary pomiaru wskazał na optyma-
lizację transportu, zasobów oraz IT. W artykule, zaprezentowano 
ponadto, przykładowe kluczowe wskaźniki pomiaru przypisane 
każdemu z przytoczonych kluczowych obszarów pomiaru. Zapre-
zentowany w artykule model, jest względnie prosty w stosowaniu 
i praktyczny, stad może on zostać po pewnych modyfikacjach 
uwzględniających lokalną specyfikę danych przedsiębiorstw 
wdrożony do polskich przedsiębiorstw organizujących się w łań-
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.


