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Zrownowazona karta wynikow
jako narzedzie pomiaru i oceny efektéw
zarzqdzania relacjami z dostawcami

Balanced Scorecard as an instrument to measure and evaluate
effects of supplier relationship management

Wspdtezesne tancuchy dostaw tworza sieci réznorodnych re-
lacji miedzy ich uczestnikami, ktérzy wspottworza 1 dostar-
czaja warto§¢ dla interesariuszy. Zarzadzanie relacjami z do-
stawcami zyskuje coraz wicksza istotnoéé jako zrédlo warto-
§ci w tancuchach dostaw. Aktualne 1 wazne pytanie brzmi,
jak mierzy¢ efektywnoéé zarzadzania tym procesem bizneso-
wym? Celem artykutu jest przedstawienie mozliwoécei wyko-
rzystania zréwnowazonej karty wynikéw jako narzedzia po-
miaru 1 oceny efektéw zarzadzania relacjami z dostawcami.
Analiza wykorzystania wspomnianego narzedzia wymaga
dopasowania go do perspektyw zarzadzania tancuchem do-
staw. Stwarza ono szanse wiclowymiarowej ewaluacji efek-
tow w przekroju procesow i funkcji biznesowych w odniesie-
niu do strategii tancuchéw dostaw.

Stowa kluczowe:
zarzqdzanie relacjami z dostaweami, zréwnowazona karta
wynikdw, zarzqdzanie wartosciq w tancuchu dostaw.

Today's supply chains build networks of various relations
between their members, which create and deliver value for
stakeholders. Supplier relationship management has
gained rising significance as source of value in supply
chains. Currently important question is, how to measure
the effectiveness of this business process management?
The aim of this paper is to present possibilities to use
Balanced Scorecard as a method of measurement and
evaluation of effects of supplier relationship management.
The analysis of just mentioned method requires its
adaptation to perspectives of supply chain management. It
creates chance for multidimensional evaluation of effects
cross business processes and functions with regards to
supply chain strategies.

Key words:
supplier relationship management, Balanced
Scorecard, value management in supply chain.

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa rozwijaja roznorodne podejscia do
zarzadzania relacjami z dostawcami (ang. supplier rela-
tionship management, dalej SRM) w taficuchach do-
staw w zaleznoSci od strategii zakupowych, segmenta-
cji zakupow i dostawcOw czy praktyk zarzadzania kate-
goriami. Z jednej strony mozna obserwowac podejscie
zorientowane na coraz silniejsza redukcje kosztdw,
z dominujacym wplywem skutecznoSci negocjacji na
relacje migdzy stronami transakcji. W&rdd | siedmiu
grzechow giownych” polskich menedzerow zakupow
wskazuje si¢ uznanie za gtéwny cel dziatafi redukcje
wasko rozumianych kosztow zakupOow oraz wiare
w sukces postaw konfrontacyjnych w negocjacjach
z dostawcami (Rutkowski, 2013). Z drugiej strony na-
lezy odnotowad rosnaca uwage menedzerdw dla zarza-
dzania relacjami zorientowanymi na kreowanie warto-
§ci, ukierunkowanego na strategiczne budowanie i roz-
wo0j partnerstwa z wybranymi dostawcami, wyrdzniaja-
cego sie dazeniem do efektoéw synergii migdzy strona-

mi. Najwazniejszymi czynnikami sukcesu dla rozwoju
tej orientaciji sa pomiar efektow, spdjnos¢ celow strate-
gicznych przedsigbiorstw oraz poparcie menedzerow
zarzadzajacych najwyzszego szczebla (PwC, 2013).

W tym kontekScie jedno z kluczowych pytafi wyma-
gajacych odpowiedzi brzmi: jak mierzy¢ efektywnoSé
zarzadzania relacjami z dostawcami? Uznajac znacze-
nie wspomnianego procesu biznesowego jako zrodia
wartoSci we wspofczesnych fancuchach dostaw, autorki
artykufu podjely poszukiwania wtasciwej metody po-
miaru i oceny jego efektow. Glownym celem ich rozwa-
zan jest prezentacja mozliwosci wykorzystania zréwno-
wazonej karty wynikow (ang. Balanced Scorecard, dalej
BSC). Zagadnienie jest bardzo wazne w daZeniu do
skutecznego zarzadzania tym procesem, zgodnie z mak-
syma, ze ,nie mozna skutecznie zarzadza¢ tym, czego
nie mozna zmierzy¢” (Kaplan, Norton, 1992). Staje si¢
tym bardziej istotne, ze wiele przedsigbiorstw nie kieru-
je odpowiedniej uwagi na potencjat korzySci w zarza-
dzaniu relacjami z dostawcami, bardziej koncentrujac
ja na relacjach z klientami (Emmett, Crocker, 2009).
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Rysunek 1

e

Udziat SRM w wartosci tworzonej w zarzqdzaniu zakupami na rynku B2B

e Wiodace przedsigbiorstwa === Typowe przedsigbiorstwa

19%

44%
43%

lata wezesniej obecnie

Zrodio: Hales, Goffre, Piatek i Thill, 2015, s. 53.
SRM jako zrédto wartosci

Definicja zakup6w okreSla je jako zarzadzanie ze-
wnetrznymi zasobami przedsigbiorstwa w taki spo-
sOb, aby zapotrzebowanie na wszystkie towary, ustu-
gi, umiejetnosci i zasoby wiedzy, niezbedne do dzia-
talnoSci przedsiebiorstwa oraz zarzadzania jego czyn-
noSciami podstawowymi i wspierajacymi, byto za-
pewnione na najlepszych warunkach (Van Weele,
2014). Odnosi si¢ ona do klasycznego taficucha war-
tosci (Porter, 1985) 1 podkresla zaleZzno$¢ konkuren-
cyjnoSci przedsicbiorstw od zasobdw zewnetrznych
i ich dostawcéw (Rutkowski, 2013). Te¢ zalezno$¢
podkresla takze fakt, ze Srednio 85,5% wydatkow ze-
wnetrznych przedsigbiorstw jest zarzadzanych w ra-
mach taficuchoéw dostaw. Majac na uwadze zroznico-
wanie wedtug profilu dziatalnoSci, mozna odnotowac
93,8% w przemySle lotniczym, 92,2% w przemysle
petrochemicznym, 86,8% w branzy konstrukcyjno-
-budowlanej, 78,1% w branzy chemicznej, za$ 74,8%
w ustugach komunalnych (CAPS, 2014).

Zarzadzanie relacjami z dostawcami jest procesem
kreujacym mozliwoSci osiagania efektéw synergii mig-
dzy potencjalami oraz kompetencjami dostawcow i od-
biorcoéw na rynku B2B. Jest ono definiowane jako za-
rzadzanie caloScia powigzah mi¢dzy dostawca a od-
biorca w trakcie cyklu Zycia kontraktu (Emmett, Croc-
ker, 2009). Odnosi si¢ do zespotu praktyk i metod po-
trzebnych w interakcjach z dostawcami towardw i ustug
o zroznicowanej istotnoSci dla rentownosci przedsig-
biorstwa (Gartner Consulting, 2001; za: Poirer, 2012).

SRM moze prowadzi¢ do bliskiej wspdtpracy
i wowcezas koncentruje sie przede wszystkim na budo-
waniu partnerskich relacji z wybranymi strategicznymi
dostawcami w dazeniu do korzySci, ktére moga
wzmocni¢ ich relacje i prowadzi¢ do zwickszenia efek-
tow biznesowych oraz tworzenia nowych zrodet warto-
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Sci (Poirer, 2012). Gtéwnym celem SRM staje si¢ po-
glebianie wspoipracy majacej na celu osiaganie wspol-
nych korzy§ci dla obu stron relacji w sieci wartoSci
(Sandor, 2014). Wsr6d korzysci wymienia si¢: optyma-
lizacje relacji poprzez rozwdj roznych powiazan w za-
lezno&ci od strategicznej roli dostawcdw, kreowanie
przewagi konkurencyjnej m.in. poprzez wzrost przy-
chodéw w wyniku wspdlnego, szybszego dostarczania
produktéw nowych, lepiej dopasowanych do potrzeb
klientéw finalnych, integracje dostawcdéw w ramach
zarzadzania procesami biznesowymi oraz redukcje
kosztow w taficuchu dostaw (Poirer, 2012).

Zgodnie z wynikami badafi pt.: A.T. Kearney As-
sessment of Excellence in Procurement 2014 zarzadza-
nie relacjami z dostawcami zyskuje coraz wickszy
udziat w wartoSci tworzonej w zarzadzaniu zakupami
na rynku B2B, ktory jednak réznicuje si¢ w zalezno-
Sci od rynkowej pozycji konkurencyjnej badanych
przedsigbiorstw (por. rys. 1). Wiodace przedsigbior-
stwa zyskuja obecnie 33% wartoSci dostarczanej
w zarzadzaniu zakupami w wyniku zarzadzania rela-
cjami z dostawcami, za§ typowe (przecigtne) firmy
odnotowuja 6w wskaZznik na poziomie 26%. Dla obu
grup opisywany proces bedzie wyraznie zyskiwat na
znaczeniu — w perspektywie trzech lat udziat SRM
w tworzonej wartoSci wzro$nie odpowiednio dla kaz-
dej z nich do poziomu 44% i 43%.

Liderzy biznesu wykorzystuja zarzadzanie relacja-
mi z dostawcami jako Zrodto wartoSci w dazeniu do
szerszego zakresu réznych strategicznych celdw biz-
nesowych, natomiast firmy typowe rozwijaja zaanga-
zowanie w SRM na przecigtnym poziomie. Szczego-
towo zréznicowanie celow przedsigbiorstw przedsta-
wiono na rysunku 2. Stosunkowo najmniejsze rdzni-
ce wystepuja w zakresie celdw podstawowych, ktory-
mi sa zaspokojenie biezacych potrzeb biznesowych
1 zapewnienie dostaw oraz redukcja jednostkowych
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Rysunek 2

e

Znaczenie zarzqdzania relacjami z dostawcami dla realizacji celéw biznesowych (%*)

90 m Wiodace przedsiebiorstwa

Zaspokojenie
9%*  biezacych potrzeb

Redukcja
jednostkowych

7mniejszanie ryzyka Poprawa struktury Rednkcja kosztéw

Zwigkszanie
aktywow lub end-to- i

m Typowe przedsigbiorstwa

Rozwéj W7macnianie lub

biznesowyeh lub
zapewnienic dostaw

kosztéw zakupu Kapitalu cud

Podstawowe cele

lu rozwoju yehi rozwd
wejseic ua nowe doslaweow
ryuki

muowacji

Zaawansowane cele

* Udziat odpowiedzi respondentow wskazujgeych znaczace lub bardzo znaczace (przelomowe) rezultaty.

* Udzial odpowiedzi respondentéw wskazujacych znaczace lub bardzo znaczace (przelomowe) rezultaty.

Zrodto: Blaskovich, Easton i Ferrer, 2014, s. 7.

kosztow zakupu. Natomiast wiodace przedsiebior-
stwa, cho¢ nie wszystkie, zdecydowanie cze¢Sciej wy-
korzystuja SRM w realizacji takich celéw bizneso-
wych, jak: zmniejszanie ryzyka (71%), poprawa
struktury aktywéw i kapitatu (57%), redukcja kosz-
tow catkowitych (55%), zwickszanie potencjatu roz-
woju innowacji (45%), rozwoj dotychczasowych
i wejscie na nowe rynki (44%) oraz wzmacnianie lub
rozw0j potencjatu dostawcow (40%).

W poszukiwaniu narzedzia
pomiadru i oceny

Dokonujac wyboru narzedzia pomiaru i oceny
efektoéw zarzadzania relacjami z dostawcami, nalezy
uwzgledni¢ kilka przestanek i wymagan. Po pierwsze,
podejScie procesowe w zarzadzaniu taficuchem do-
staw wywoluje potrzebe wspolnej, spojnej ewaluacji
z punktu widzenia wszystkich uczestnikéw procesu.
Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwage na interdyscypli-
narnoS¢ funkceji biznesowych, ktdre zaréwno po stro-
nie dostawcy, jak rowniez nabywcy, sa symetrycznie
zaangazowane w rozwdj relacji. Zarzadzanie relacja-
mi z dostawcami wykracza daleko poza sfery zaku-
pow i sprzedazy, obejmujac takze inne funkcje, jak
np. rozw0j produktéw, planowanie, produkcje, pro-
gnozowanie popytu, marketing, kontrole jakosci czy
finanse. Wywiera w rezultacie wplyw na wszystkie
gtowne procesy biznesowe w tancuchu dostaw, tj.
rozwdj 1 komercjalizacje produktdéw, zarzadzanie

przeptywami produkcyjnymi, zarzadzanie popytem,
realizacje zamowiefl, zarzadzanie obstugg i relacjami
z klientami oraz zarzadzanie zwrotami (Lambert,
2001). Narzedzie pomiaru i oceny efektéw powinno
odzwierciedla¢ wskazane powigzania mi¢dzy proce-
sami i funkcjami zgodnie ze strategia zarzadzania
taficuchem dostaw. Powinno ono takze by¢ dopaso-
wane do potrzeb zarzadzania na poziomie operacyj-
nym, taktycznym i strategicznym. Spetni wowczas wa-
runek integracji pionowej i poziome;j stawiany syste-
mom pomiaru efektéw w zarzadzaniu zakupami
w biznesie (Monczka i inni, 2009).

Po drugie, w §wietle nowoczesnych koncepcji za-
rzadzania wartoScig w orientacji strategicznej pozo-
staje potrzeba pomiaru i oceny efektow nie tylko ze
spojnego, wzajemnego punktu widzenia uczestnikow
relacji, lecz rdwniez innych interesariuszy. Przyjecie
tej perspektywy determinuje wymiary ewaluacji, kto-
re ogdlnie mozna uja¢ wedtug koncepcji Triple Bot-
fom Line jako ekonomiczne, spoteczne i Srodowisko-
we (Carter i Rogers, 2008). Wymienionym kryteriom
powinny zosta¢ przyporzadkowane odpowiednie
mierniki osiagnie¢ dotyczace efektywnoSci.

Trzecim waznym aspektem jest zdefiniowanie efek-
tywnoSci w nowoczesnym podejSciu do zarzadzania war-
toScig w taficuchach dostaw. Przyjeto szerokie ujecie te-
go pojecia, wedtug ktdrego efektywnos¢ faficucha do-
staw oznacza zdolno$¢ organizacji (tworzacych faficuch
dostaw) do kreowania wartodci przedsigbiorstw (oraz
taficuchow dostaw, w ktorych uczestnicza) zardwno dla
wiascicieli, jak i dla wszystkich interesariuszy, a w szcze-
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gdlnosci do: przezwyciczania problemdw, budowania
przewagi konkurencyjnej, biezacego i strategicznego
przystosowywania sic do zmian w otoczeniu, wydajnego
i oszczednego wykorzystywania posiadanych zasobow
do realizacji przyjetych celow, zachowania norm etycz-
nych i dbatosci o Srodowisko (Tarasewicz, 2014). Kom-
pleksowe podejScie do efektywnosci pozwala uwzgled-
ni¢ zardwno konkretne twarde mierniki (ang. hard me-
asures), np. terminowos¢ i jako§¢ dostaw czy koszty, jak
réwniez mickkie mierniki (ang. soft measures), np. ela-
stycznoS¢ wzgledem zmian potrzeb biznesowych czy ak-
tywnoS¢ w poszukiwaniu rozwigzan pojawiajacych si¢
probleméw 1 ich wdrazanie (Emmett i Crocker, 2009).
Waznym wymaganiem byto takze uwzglednienie per-
spektywy ciagtego doskonalenia i wzrostu efektow.

Pomiar i ocena efektéw zarzadzania relacjami z do-
stawcami w faficuchach dostaw sg bardzo istotne dla
podejmowania trafnych decyzji i rozwoju opisywanego
procesu biznesowego. Umozliwiaja lepsza komunika-
cje i przekazywanie precyzyjnych informacji mi¢dzy
stronami relacji. Stwarzaja podstawe do obiektywnej
oceny efektow 1 wyznaczenia celow ich poprawy w ra-
mach wspolnych przedsiewzig¢, zwickszajac jednocze-
$nie motywacje do ich osiagania. Mimo waznych ko-
rzysci wcigz istnieja bariery utrudniajace stosowanie
pomiaru, jak np.: krotkookresowa orientacja, brak
znajomosci metod i standardow pomiaru oraz wiedzy
o stosowaniu odpowiednich miernikdw, brak dostepu
do danych potrzebnych w systemach pomiaru, niedo-
pasowanie praktyk pomiaru do celow i dziatan przed-
siebiorstwa (Monczka 1 inni, 2009).

Zrownowazona karta wynikow
w $wietle zarzqdzania wartosciq
w tfancuchach dostaw

BSC jest narzedziem stuzacym identyfikaciji, po-
miarowi i ocenie wartoSci tworzonej na bazie akty-
wow materialnych oraz niematerialnych (Kaplan
i Norton, 1992). Jako instrument wielowymiarowego
zarzadzania taficuchem dostaw odgrywa znaczenie
w zakresie: kompleksowego podejscia, eliminowania
suboptymalizacji, okreSlenia obszarow do doskonale-
nia, nakre§lenia oraz monitoringu realizacji strategii
za pomoca miernikOw oraz usprawnienia wymiany
informacji miedzy ogniwami faficucha dostaw (Tara-
sewicz, 2014). Do gtéwnych zalet BSC naleza: scale-
nie w raporcie zarzadczym wielowymiarowych aspek-
tow wplywajacych na budowanie przewagi konkuren-
cyjnej taficucha dostaw oraz kompleksowa koncen-
tracja na aspektach strategicznych, taktycznych i ope-
racyjnych (Ghalayiani i Noble, 1996). Karta wynikow
uwzglednia zardwno iloSciowe, jak i jakoSciowe, fi-
nansowe i niefinansowe, krotkookresowe i dlugo-
okresowe kryteria oceny inicjatyw. Pozostawia row-
niez mozliwos¢ integracji aspektow ekonomicznych,
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spolecznych i Srodowiskowych. Jest narzedziem ela-
stycznym, dopasowanym do potrzeb danego przed-
siebiorstwa i jego strategii.

Zasadniczo BSC umozliwia przedstawienie warto-
Sci w czterech perspektywach: finansowej, procesow
biznesowych, klienta oraz wzrostu i doskonalenia. Jed-
nak R.S. Kaplan i D.P. Norton zaakcentowali, ze licz-
ba perspektyw moze ulega¢ zmianom, pozwalajac
m.in. uwzgledni¢ grupy interesariuszy majacych klu-
czowe znaczenie dla sukcesu realizacji strategii przed-
sicbiorstwa. Dodatkowo nalezy podkresli¢, iz mierniki
w karcie wynikdéw powinny tworzy¢ w pelni zintegro-
wany taficuch zaleznoSci przyczynowo-skutkowych od-
noszacych si¢ do strategii przedsigbiorstwa (Kaplan
i Norton, 2007). Przedsigbiorstwo moZe zatem zmie-
niac liczbe i uktad perspektyw BSC, zaS o stworzeniu
nowych moze zdecydowac istotno§¢ takich zagadniefi,
jak np. sprawy pracownicze, relacje ze spofeczefi-
stwem lub wspoipraca z dostawcami (Warowny, 2010).

Budowanie narzedzia polega na odniesieniu do stra-
tegii, sformutowaniu zadafi, dobraniu do czterech per-
spektyw miar i wskaznikow pomiaru stuzacych strate-
gicznym celom faficucha dostaw. Odzwierciedlenie za-
rzadzania taficuchem dostaw w Balanced Scorecard za-
prezentowali P.C. Brewer oraz T.W. Speh (por. rys. 3).

Perspektywa procesdw biznesowych

Pozwala wskazac¢ procesy, w ktorych faficuch do-
staw oraz jego ogniwa powinny si¢ wyrdznia¢, aby
osiagna¢ przewage konkurencyjna. Oceniane sa
przede wszystkim gtéwne procesy biznesowe w faficu-
chach dostaw, zgodnie z wymienionymi wczeSniej za
D.M. Lambertem (2001). Przyktadem miernika wyko-
rzystywanego w tej perspektywie jest calkowity koszt
posiadania, ktéry pozwala dokona¢ pomiaru oraz oce-
ny kosztdéw w catym taficuchu dostaw (ang. supply cha-
in cost of ownership), uwzgledniajac m.in. koszty zaku-
pow, utrzymywania zZapasOw, zapewnienia jakoSci czy
realizacji dostaw (Ittner, Carr, 1992; za: Brewer, Speh,
2000). Rekomendowany jest cykliczny pomiar oraz je-
go ocena w odniesieniu do analogicznych okresow hi-
storycznych lub wzgledem pozadanych poziomow po-
szczegOlnych kosztdéw. Zarzadzanie procesami bizne-
sowymi (ang. Business Process Management) we
wspOtpracy z dostawcami w taficuchu dostaw pomaga
kreowaé wartos¢ dodang i zwigksza¢ rentownos§¢ do-
starczanych produktow finalnych (ang. Direct Product
Profitability, DPP; Sliwczyfiski, 2005).

Perspektywa finansowa

Zastosowanie BSC pozwala wykorzystywac poten-
cjat faficucha dostaw w tworzeniu wartoSci. Zgodnie
z koncepcja R.S. Kaplana i D.P. Nortona cele i mier-
niki finansowe moga spetnia¢ podwojna rolg, a mia-
nowicie okresla¢ oczekiwane efekty finansowe strate-
gii oraz stanowi¢ finalne cele dla miernikéw i celow
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Rysunek 3

e

Powiqzanie zarzqdzania tancuchem dostaw ze zréwnowazong kartq wynikéw

Supply Chain Management Balanced Scorccard
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. Zarzadzanie kiem
- i i / - /

Zrodio: Brewer i Speh, 2000, s. 85.

wyrazonych w pozostatych perspektywach. Zdaniem
wspomunianych autordw, przedsicbiorstwa zasadniczo
realizuja trzy tezy strategiczne, ktdre ujeli nastepuja-
co: osiagna¢ wymagany wzrost i strukture przycho-
dow, zredukowad koszty i zwickszy¢ wydajnos¢ oraz
zwickszy¢ wykorzystanie aktywow i efektywnos¢ inwe-
stycji (Kaplan, Norton, 2007). Obszary efektywnego
zarzadzania taficuchem dostaw dla wiascicieli (udzia-
towcdw) obejmuja wzrost przychoddw, redukcje kosz-
tow operacyjnych, redukcje kapitatu obrotowego oraz
trwatego (Christopher, Ryals, 1999). Przyktadowo, do
pomiaru i oceny efektywnosci faficucha dostaw wyko-
rzystuje si¢ miernik cyklu konwersji gotowki (ang.
cash to cash cycle). Jest to przeci¢tny czas pomicdzy
zaplata firmy za zakupione materialy a otrzymaniem
zaplaty od klientéw za sprzedane produkty (Tarase-
wicz, 2014). Zapewnienie jak najkrotszego okresu wy-
maga wspOfpracy ogniw w catym taficuchu dostaw
w zakresie przeplywu produktéw, ustug i informacji
oraz integracji procesow biznesowych.

Pomiar i ocena w karcie wynikow moga jednak wy-
chodzi¢ poza sfer¢ finansowa, obejmujac réwniez
dwa pozostate elementy Triple Bottom Line, tj. spo-
teczne oraz Srodowiskowe, w odpowiedzi na potrzeby
i oczekiwania innych interesariuszy, zwtaszcza ze wy-
mienione aspekty stanowia obecnie integralne ele-
menty budowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw i taficuchéw dostaw (Kramer, Porter, 2006).

Perspektywa klienta

Odzwierciedla strategic tworzenia wartoSci z per-
spektywy finalnego klienta faficucha dostaw, majac

za zadanie zarowno pozyska¢ nowych, jak i utrzymac
dotychczasowych klientow z docelowych segmentow,
okre§lonych na podstawie przyjetych zatozeni i kryte-
ridw. Lancuchy dostaw ukierunkowane na spefnienie
potrzeb klienta wymagaja systematycznego zarzadza-
nia jego satysfakcja. Jest to skoordynowany zespot
zadafi i dziatafi realizowanych we wspoidziataniu
pracownikow poszczegOlnych ogniw fafcucha do-
staw. Zapewnienie zakladanego poziomu satysfakcji
klienta jest podstawa diugotrwatego sukcesu, przyno-
szac korzySci zardwno dla pracownikdéw, jak i innych
interesariuszy faficuchow dostaw, w tym dla danej
spotecznosci (Pawtowska, Witkowska, Niezurawski,
2010). Przyktadowo, jednym z potencjalnych mierni-
koéw w ramach karty wynikow jest liczba punktow ob-
stugi klienta (ang. number of customer contact po-
ints). Polega on na okre§leniu liczby 0sdb, z ktérymi
klient musi wejs¢ w interakcje podczas obstugi. Teo-
retycznie, w sytuacji idealnej, podczas obstugi w ca-
tym taficuchu dostaw klient powinien komunikowac
sic tylko jeden raz, poniewaz im wiecej interakcji,
tym wicksze prawdopodobiefistwo wystapienia zabu-
rzefi w procesie komunikaciji (Brewer, Speh, 2000).

Perspektywa wzrostu i doskonalenia

Odpowiada na pytanie, w jaki sposdb przedsi¢bior-
stwo rozwija wtasny potencjat, by zachowa¢ zdolno$¢
do zmian i poprawy efektywnosci. W rezultacie moze
odpowiada¢ celom i miernikom doskonalenia zarza-
dzania faficuchem dostaw. BSC pozwala zatem oce-
nia¢ mozliwosci taficucha dostaw do wzrostu poten-
cjalu, wprowadzania zmian, rozwoju kompetencji. Na
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podstawie tej oceny ustala si¢ zdolnos¢ faficucha do-
staw oraz jego ogniw do rozwoju i tworzenia nowych
warto§ci. Na przyktad, w celu zwickszenia skuteczno-
§ci dzielenia si¢ wiedzg w ramach taficucha dostaw
warto zastosowal w tej perspektywie nastgpujacy
miernik: udziat liczby wspdlnych baz danych w ogdl-
nej liczbie baz danych (Brewer, Speh, 2000). Generu-
je on konieczno§¢ standaryzacji jezyka, stworzenia
wspolnego systemu raportowania i oceny, a jego wy-
soka wartoSC jest charakterystyczna dla rozwoju rela-
cji partnerskich. Wymiana informacji moze dotyczy¢
prognozowania popytu niezaleznego oraz zaleznego,
obstugi punktow sprzedazy czy planow produkceyj-
nych. Dzielenie si¢ wiedza pozwala redukowac nad-
mierne powielanie dzialafi operacyjnych, eliminowac
marnotrawstwo, obniza¢ koszty oraz zwickszac ela-
styczno$§¢. Umozliwia zatem poprzez rozwijanie part-
nerstwa wykorzystywanie wewngtrznego potencjatu
taficucha dostaw. Daje odpowiedZ na pytanie doty-
czace efektywnosci podjetych dziafan innowacyjnych
1 umozliwia dalszy wzrost oraz kreowanie wartoSci
w nurcie Triple Bottom Line. Wazna inicjatywa w sfe-
rze wspottworzenia innowacji z dostawcami jest ich
wczesne Zaangazowanie w rozwoj i projektowanie
produktéw (ang. early supplier involvement).
Identyfikacja zaleznoSci przyczynowo-skutkowych
micdzy perspektywami BSC a celami SCM jest mozli-
wa poprzez tworzenie wielowymiarowych map strate-
gii. Dodatkowo mozliwo§¢ nadawania indywidualnych
rang poszczegOlnym perspektywom pozwala na lepsze
dopasowanie narzedzia do potrzeb ogniw taficucha do-
staw. Logiczna i spdjna struktura map strategii i kart
wynikow wplywa na usprawnianie procesow strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych w taficuchach dostaw.
Nastepstwem jest faczenie strategii z procesem ustala-
nia budzetu oraz bardziej efektywna weryfikacja i do-
skonalenie strategii na bazie otwartych sprawozdaf.

Ewaluacja efektéw zarzqdzania
relacjami z dostawcami
w perspektywach BSC

Konfiguracja struktur i proceséw fancuchow do-
staw wiaSciwie dopasowanych do strategii wymaga
zaangazowania wszystkich ogniw, a polega na ich sy-
nergicznym i partnerskim wspotdziataniu. Okre§lone
na poziomie strategicznym cele determinuja odpo-
wiednie dziatania na poziomie taktycznym oraz ope-
racyjnym. Za pomoca logicznie powigzanych mierni-
kow BSC z celami SCM mozliwy jest pomiar oraz
ocena wielowymiarowej efektywnosci.

Uznajac zarzadzanie relacjami z dostawcami, w tym
w szczegdlnosci budowanie wspotpracy z wybranymi,
kluczowymi partnerami, za cel strategiczny, umozliwia
sie wykorzystanie opisywanego procesu jako dzwigni
wartosci w zarzadzaniu taficuchem dostaw. Ow cel zo-
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stal przyporzadkowany do perspektywy wzrostu i do-
skonalenia BSC. Oprocz ogdlnego ujecia SRM, moz-
na takze doprecyzowa¢ wybrane cele, jak np. rozwdj
dostawcow, zaangazowanie dostawcOw w projektowa-
nie i rozwdj produktow, rozwdj innowacji czy przeplyw
informaciji i transfer wiedzy w taficuchu dostaw. Za§
pomiarowi i ocenie efektdw ich realizacji stuza odpo-
wiednie mierniki. Ich osiagni¢cie na zasadzie powia-
zan przyczynowo-skutkowych znajduje odzwierciedle-
nie w celach i miernikach oceny efektywnoSci w pozo-
stalych perspektywach zréwnowazonej karty wynikow
(por. tab. 1). Ewaluacja efektow zarzadzania relacjami
z dostawcami z wykorzystaniem BSC zaprezentowana
w niniejszym artykule stanowi przykiad, ktory wymaga
dopasowania do strategii zarzadzania faficuchem do-
staw przedsiebiorstw.

Stabym punktem BSC jest trudno§¢ w poréwnaw-
czej ocenie skutecznoSci oraz efektywnosci zastoso-
wania narze¢dzia migdzy réznymi taficuchami dostaw,
co wynika ze specyfiki celow i doboru miernikow.
Natomiast mocng strong jest zastosowanie BSC do
pomiaru i oceny efektywnosci z wielu perspektyw, co
pozwala ksztattowac i wptywac na satysfakcje klien-
téw oraz innych interesariuszy faficucha dostaw (w
tym dostawcow).

Wzmocnienie $wiadomosci kazdego ogniwa taf-
cucha dostaw o wspolnych celach wymaga zaangazo-
wania ich pracownikdw. Aktywizacja jest mozliwa za
sprawa skutecznej i rzetelnej komunikacji oraz odpo-
wiedniego systemu motywacyjnego, obejmujacego
osobiste karty wynikdw oraz odpowiednie systemy
wynagrodzef.

Podsumowanie

Zrdéwnowazona karta wynikdw jest narzedziem
wielowymiarowego pomiaru i oceny. Analiza czte-
rech perspektyw w odniesieniu do obszaréw zarza-
dzania taficuchem dostaw pozwala patrze¢ z szero-
kiej perspektywy. Na podstawie okreSlenia zaleznoSci
mi¢dzy celami i miernikami mozliwa jest optymaliza-
cja decyzji i dziatafi w catym taficuchu dostaw na po-
ziomie strategicznym, taktycznym oraz operacyjnym.
Istotnym elementem jest réwniez skuteczny przeptyw
informacji pomi¢dzy dziatami firmy, jak i partnerami
w faficuchu dostaw. Dodatkowo zastosowanie BSC
pozwala kreowac wartoS¢ z perspektywy klienta oraz
innych interesariuszy faficucha dostaw.

Dostrzegajac znaczenie zarzadzania relacjami
7 dostawcami w zarzadzaniu zakupami na rynku
B2B, autorki podjety probe ujecia BSC w odniesieniu
do pomiaru i oceny efektow opisywanego procesu.
W szczego6lnoSei budowanie partnerstwa stwarza
mozliwo§¢ kreowania wielowymiarowej wartoSci eko-
nomicznej, spotecznej oraz Srodowiskowej.

Autorki maja Swiadomo§¢, Ze zastosowanie Zrow-
nowazonej karty wynikow napotyka w praktyce gospo-
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Tabela 1

e

Zréwnowazona karta wynikéw — zestawienie celdéw i miar oceny efektywnosci zarzqdzania relacjami z dostawcami

w tancuchach dostaw

Perspektywy i cele
w zarzadzaniu taficuchem dostaw

Przykltadowe mierniki oceny efektywnoSci
w zarzadzaniu taficnchem dostaw

Uwagi

Perspektywa finansowa

= zdobycie, utrzymanie/zwigkszanie
konkurencyjnoSci faficucha
dostaw

= wzrost przychodow

= redukcja kosztow

= Zapewnienie rentownosci
zainwestowanego kapitatu

= wzrost efektywnogci zarzadzania
aktywami trwalymi i obrotowymi

= wartos§¢ sprzedazy oraz zysku operacyjnego

= udziat w rynku

= przychody ze sprzedazy na jednego zatrudnionego

= przeplywy pieni¢zne (ang. cashflow, cash to cash
cycle)

= plynno$¢ oraz stabilno$¢ finansowa

= rentowno§¢ kluczowych grup asortymentowych

= wskaznik rotacji oraz pokrycia

= zwrot z zainwestowanego kapitalu (ROA, ROE)

Istotno$¢ planowania krétko- i diugo-

okresowego wspoélnie z dostawcami.

Zwickszanie strategicznej roli zarzadzania

relacjami z dostawcami w zarzadzaniu
zakupami sprzyja kreowaniu coraz
wickszej warto$ci w faficuchu dostaw.

Cele zaleza od fazy rozwoju produktu

(np. w fazie wprowadzenia — wzrost
sprzedazy, w fazie dojrzafosci — redukcja
kosztow, w fazie stabilizacji —
zwigkszenie rentownosci produktu).

Perspektywa klienta

» konkurencyjno$¢ cenowa
produktow

= zapewnienie dostgpnosci
produktow finalnym klientom

= wzrost elastycznosci
i niezawodnoSci realizacji
zamowieft

= spelnienie postulatow spolecznej
i §rodowiskowej odpowiedzialnosci
biznesu

= zwickszanie satysfakcji klientow
z innowacyjnych produktéw

= dostarczanie produktow
odpowiedniej jakosci

= wskaznik brakéw (ang. out of stock) oraz pokrycia

= poziom obstugi klienta

» OTIF w realizacji zaméwiefi (ang. on time, in full)

= poziom cen na tle konkurentéw

= lojalnos¢ nabywcow

= indeks satysfakcji nabywcow

= udzial nowosci w catkowitej sprzedazy

= 8Zybkos¢ wprowadzania nowoSci

= poziom jakoSci produktéw i realizacji dostaw

= liczba reklamacji oraz koszty napraw
gwarancyjnych

Identyfikowanie i zaspokajanie potrzeb

klientéw jest kluczowym celem
zarzadzania taficuchem dostaw.
Determinuje zasady zarzadzania
relacjami z dostawcami,

w szczegdlnoSci uzasadnia potrzebe
budowania partnerstwa.

Perspektywa proceséw biznesowych

= zwigkszenie efektywnosci
w zarzadzaniu gléwnymi
procesami biznesowymi
w laficuchu dostaw

= koordynacja i integracja procesow
biznesowych w faiicuchu dostaw

= wzrost innowacyjnosci produktow
i procesow

= TQM

= redukcja ryzyka w faficuchu
dostaw (po stronie zaopatrzenia)

= poziom oraz struktura zapaséw w faficuchach dostaw

= cykl uzupetnienia zapasu

= cykl produkcyjny

= efektywnos¢ wykorzystania czasu produkcyjnego
(czas wytwarzania/potencjalny czas produkcji)

= elastycznos¢ tancuchdw dostaw (czas reakcji na
zmiany popytu i podazy)

= liczba wdrozonych innowacji procesowych

= liczba nowych produktéw, liczba patentéw

= parametry techniczno-ekonomiczne technologii

= efektywnos¢ projektowania technologii i produktow

= efektywnos¢ przeprojektowania procesow
biznesowych

= ilo§¢ i koszty odpaddéw produkeyjnych

= liczba reklamacji oraz koszty napraw gwarancyjnych

Istotne w doskonaleniu zarzadzania

taficuchem dostaw sa miary
efektywnosci dynamicznej (jak np.
udzial nowych produktéw w sprzedazy
ogdlem, opdznienia we wdrazaniu
nowych produktéw, czas opracowania
nowej generacji produktow).

Wykorzystanie SRM jako dzwigni

warto§ci w faficuchu dostaw zalezy
istotnie od zaangazowania klientow
wewnetrznych we wspolprace

z dostawcami.

Doskonalenie proceséw wspiera

zastosowanie benchmarkingu.

Perspektywa wzrostu i doskonalenia

= zarzadzanie relacjami
z dostawcami, zwlaszcza budowanie
partnerstwa w faficuchu dostaw

= 10zw0] dostawcow

= Zaangazowanie dostawcow
w projektowanie i rozwdj
produktow

= r0zw0j innowacji technologicznych,
produktowych i procesowych

= przeplyw informacji i transfer
wiedzy w faficuchu dostaw

= liczba projektéw realizowanych wspdlnie
z dostawcami

= zakres wymiany informacji i transferu wiedzy miedzy
partnerami

= kapital technologiczny

= liczba wsp6lnych baz danych

= przychody z wspdlnie wdrozonych innowacji

= czas wprowadzania wspolnych innowacji
produktowych i procesowych

= kapital relacyjny w faficuchu dostaw

Kluczowe jest przyjecie zarzadzania

relacjami z dostawcami jako
strategicznego celu w faficuchu dostaw.

Istotny jest stopiefi znajomoSci celow

strategicznych przez pracownikéw oraz
zaangazowanie interesariuszy faficucha
dostaw w budowanie partnerstwa.

Zrédlo: opracowarnie wlasne.
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darczej na kilka istotnych barier. Po pierwsze wymaga Reasumujac nalezy podkresli¢, ze korzySci z zasto-
koniecznoSci adekwatnego doboru, selekcji oraz do- sowania zréwnowazonej karty wynikow do wielowy-
pasowania miernikow, po drugie nie gwarantuje mia- miarowej ewaluacji efektdow zarzadzania relacjami

rodajnych analiz poréwnawczych z konkurencyjnymi  z dostawcami mogg by¢ istotnym elementem w budo-
taficuchami dostaw. Co wigcej, trudne w realizacji jest waniu konkurencyjnoSci faficachéw dostaw.
uwzglednienie zachodzacych w czasie rzeczywistym

zmian, ujmujace wszystkie ogniwa taficucha dostaw.

Bibliografia

Blaskovich, J., Ferrer, A. i Easton, S. (2014). Procurement-Power Business Performance. Assessment of Excellence in Procurement Stu-
dy. A.T. Kearney, 7.

Brewer, P. i Speh, T. (2000). Using the Balanced Scorecard to measure Supply Chain Performance. Journal of Business Logistics, (1),
75-93.

CAPS Research (2014). Cross-Industry Report of Standard Benchmarks.

Carter, C.R., Rogers, D.S. (2008). A framework of sustainable supply chain management: moving toward new theory. International Jour-
nal of Physical Distribution & Logistics Management, (38), 365.

Christopher, M., Ryals, L. (1999). Supply chain strategy: it's impact on shareholder value. International Journal of Logistics Management,
(10), 1-10.

Emmett, S., Crocker, B. (2009). Excellence in Supplier Management. How to better manage contracts with suppliers and add value (77-109).
Cambridge: Cambridge Academic.

Ghalayini, A.M., Noble, J.S. (1996). The changing basis of performance measurement. International Journal of Operations & Production
Management, (160), 63-80.

Hales, M., Goffre, J., Piatek, J., Thill, T. (2015). Supplier Power: The New Competitive Differentiator. Supply Chain Management Review,
(3-4).

Kaplan, R.S., Norton, D.P. (1992). The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance. Harvard Business Review, (1-2), 172-180.

Kaplan, R.S., Norton, D.P. (2007). Strategiczna karta wynikow. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Kramer, R.M., Porter, M.E. (2006). Strategy & society. The link between competitive advantage and corporate social responsibility. Har-
vard Business Review, (12), 78-92.

Lambert, D.M. (2001). The Supply Chain Management and Logistics Controversy. W: A.M. Brewer, K.J. Button, D.A. Hensher (ed.),
Handbook of Logistics and Supply Chain Management. Oxford: Elsevier Science.

Monczka, R.M., Handfield, R.B., Giunipero, L.C., Patterson, J.L., Waters, D. (2009). Purchasing & Supply Chain Management. Andover:
South-Western Cengage Learning.

Pawlowska, B., Witkowska, J., Niezurawski, L. (2010). Nowoczesne koncepcje strategii orientacji na klienta. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN.

Poirer, Ch.C. (2012). Supplier Relationships Management (SRM): Virtual Networks. W: J.B. Ayers (ed.), Encyclopedia of supply chain
management. Boca Raton: CRC Press Taylor & Francis Group.

Porter, M.E. (1985). Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. New York: The Free Press.

PWC (2013). Supplier Relationship Management. How key supplier drive your company's competitive advantage, 16.

Rutkowski, K. (2013). Zakupy w biznesie — potrzeba strategicznej reorientacji. Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie, (4).

Sandor, J. (2014). Can You Measure Your Supply Management Goals? Supply Chain Management Review, (11), 22-24.

Sliwezyhski, B. (2005). Zarzadzanie procesami biznesowymi w fancuchu dostaw wspomagane narzedziami elektronicznej gospodarki. Log-
forum, (1), 1-14.

Tarasewicz, R. (2014). Jak mierzy¢ efektywnos¢ taricuchow dostaw? (96-101). Warszawa: OW SGH, 43.

Van Weele, A. (2014). Purchasing and Supply Chain Management. Analysis, Strategy, Planning and Practice. Andover: Cengage Learning.

Warowny, P. (2010). Balanced scorecard. W: G.K. Swiderska (red.), Controlling kosztow i rachunkowosc zarzgdcza. Warszawa: Difin.

Ksiegarnia internetowa Polskiego Wydawnictwa Ekonomicznego
zaprasza na zakupy z rabatem 15%

www.pwe.com.pl -

28 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 10/2015

—b—



