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POMIAR FUNKCJONOWANIA LANCUCHOW DOSTAW
W UJECIU ROZSZERZONYM

Streszczenie. Zarzadzanie tancuchami dostaw odgrywa kluczowg role z punktu
widzenia kreowania warto$ci przedsigbiorstw dla wszystkich interesariuszy. Na wielu
rynkach rywalizujg ze sobg nie pojedyncze firmy, lecz wtasnie cate fancuchy dostaw.
Niemozliwe jest jednak efektywne zarzadzanie 1 doskonalenie tancuchéw dostaw bez
adekwatnego pomiaru ich funkcjonowania. Jedng z obecnie dominujgcych filozofii
w ramach zarzgdzania tancuchem dostaw jest Scista integracja z partnerami w celu
unikania suboptymalizacji i uzyskania dodatkowych korzysci. W tym kontekscie takze
pomiar funkcjonowania tancuchéw dostaw musi by¢ prowadzony w nowoczesny,
zintegrowany sposob (uwzgledniajacy caty tancuch dostaw, nie za$ tylko poszcze-
gbélne jego ogniwa). Celem tego artykutu jest przedstawienie metod pomiaru
funkcjonowania fancuchow dostaw w ujeciu rozszerzonym oraz prezentacja wynikOw
i omdéwienie wnioskéw z badan empirycznych poswigconych integracji pomiaru,
przeprowadzonych na prébie 79 wysokich rangg menedzeréw, zajmujacych sie
zarzadzaniem tancuchami dostaw, reprezentujacych najwieksze firmy produkcyjne
i handlowe w Polsce.

Stowa kluczowe: zarzadzanie tancuchem dostaw, pomiar funkcjonowania
tancuchoéw dostaw, badania empiryczne

PERFORMANCE MEASUREMENT OF EXTENDED SUPPLY CHAINS

Summary. Supply chain management plays a significant role in creating the value
of companies for all stakeholders. On today’s markets compete not only single
companies but rather whole supply chains. It is not possible to successfully manage
and develop them without an adequate performance measurement. One of the modern
management concepts within supply chain management concentrates on the strict
integration of cooperating partners in order to reduce the suboptimization and create
value for the whole chain. In this context also the supply chain performance
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measurement must be conducted in integrated manner (including all involved parties
in the chain, not only individual companies). The main purpose of this paper is
describing the performance measurement methods of extended supply chains as well
as presenting and discussing findings of the empirical research concerning the
integrated approach to supply chain performance measurement conducted on the
sample of 79 senior level managers responsible for logistics/supply chain management
and representing the largest production and trade companies in Poland.

Keywords: supply chain management, performance measurement, empirical
research

1. Pojecie tancucha dostaw i jego rola w dzisiejszym biznesie

Lancuchy dostaw istniejg wilasciwie od poczatkow przedsiebiorczosci w celu
dostarczenia rozmaitych produktow Kklientowi, niemniej dopiero w ostatnim czasie
dostrzezono ich ogromng role w budowaniu przewagi konkurencyjnej. Termin ,tancuch
dostaw” (ang. supply chain) zostal po raz pierwszy uzyty w latach 80. XX w. przez
konsultantow R.K. Olivera i M. Webera'. W literaturze znalez¢ mozna cale spektrum
definicji fancucha dostaw, od bardzo waskich do niezwykle szerokich. Jak twierdza niektorzy
autorzy, termin ten nie powinien by¢ w ogole uzywany. Sitg napedowg dziatan w tancuchu
dostaw jest bowiem popyt, a nie dostawy. Co wiecej, nie chodzi tu o linearne powigzania
miedzy przedsigbiorstwami, lecz o sie¢ wielu wspodizaleznych firm. Dlatego tez duzo bardziej
trafne wydaje si¢ okreslenie ,,sie¢ popytu”. Zarowno w teorii, jak i w praktyce gospodarczej
przyjeto si¢ jednak uzywaé powszechnie pojecia ,.tancuch dostaw”. Pojecie to definiowane
jest bardzo réznorodnie. M. Christopher pisze o ,sieci powiazanych i wspoétzaleznych
organizacji, ktére dziatajac na zasadzie wzajemnej wspotpracy, wspdlnie kontroluja, kieruja
i usprawniaja przeptywy rzeczowe i informacyjne od dostawcow dostawcow do ostatecznych
uzytkownikow2. J. Witkowski z kolei o wspoldzialajacych w roznych obszarach
funkcjonalnych firmach wydobywczych, produkcyjnych, handlowych, ustugowych oraz ich
klientach, miedzy ktérymi przeplywaja strumienie produktow, informacji i1 $rodkow
finansowych®. Lancuchy dostaw mozna rozwazaé jako sieci organizacji, ktore wspolpracuja
ze sobg w celu dostarczenia na rynek pozadanych produktow, lecz takze jako proces
tworzenia wartos$ci dla klienta. Z procesowego punktu widzenia sktadaja si¢ one z wszelkich

organizacji, ktore sa zaangazowane w projektowanie, wytwarzanie oraz dostarczenie

! Oliver R.K., Webber M.D.: Supply chain management: logistics catches up with strategy. Outlook, 1982, [in]:
Christopher M.: Logistics. The strategic issue. Chapman and Hall, London 1992, p. 63-75.

2 Christopher M.: Logistyka i zarzadzanie tancuchem dostaw. Polskie Centrum Doradztwa Logistycznego,
Warszawa 2000, s. 17.

3 Witkowski J.: Zarzgdzanie tancuchem dostaw. PWE, Warszawa 2003, s. 17.
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produktu klientowi®. W zaleznosci od rodzaju dostarczanych towaréw lub ustug oraz typow
popytu poszczegodlne dzialania moga rézni¢ si¢ znaczaco, niemniej jako podstawowe procesy
w tancuchach dostaw Global Supply Chain Forum (GSCF) wymienia®:

1. Zarzadzanie relacjami z klientem — proces, ktory koncentruje si¢ wokot struktury
budowy i utrzymania relacji z klientami.

2. Zarzadzanie obstuga klienta — proces okreslany ,twarzg firmy do klienta”, dzigki
ktoremu klient w czasie rzeczywistym otrzymuje wszelkie niezbedne informacje
dotyczace np. dostepnosci produktu, daty wysyltki czy statusu zaméwienia.

3. Zarzadzanie popytem — proces, ktorego zadaniem jest zbilansowanie potrzeb klientow
z mozliwo$ciami produkcyjnymi tancucha dostaw.

4. Realizacja zamdowien — proces zawierajacy wszystkie czynnosci konieczne w celu
zdefiniowania potrzeb klienta, zaprojektowania sieci oraz dostarczenia oferty po jak
najnizszych kosztach.

5. Zarzadzanie przeptywami produkcyjnymi — proces zawierajacy wszystkie czynnosci
zwigzane z wdrozeniem 1 zarzadzaniem elastyczng produkcja oraz przemieszczaniem
produktu przez tancuch dostaw.

Zakupy — proces zarzadzania relacjami z dostawcami.
Rozwdj i komercjalizacja produktu — proces koncentrujgcy si¢ wokotr rozwoju
i wprowadzania nowych produktow na rynek.
8. Zarzadzanie zwrotami — proces zawierajacy czynnosci zwigzane z obstuga zwrotow.
Zaréwno perspektywa procesowa, jak 1 ujecie tancucha dostaw jako sieci wspot-
pracujacych firm wnosza istotne elementy definicyjne. Lancuchy dostaw nie sg jedno-
wymiarowymi 1 jednopoziomowymi uktadami, ale szeroko rozbudowanymi sieciami,
sktadajacymi si¢ nierzadko z jednej strony z firm wydobywajacych surowce, a konczac na
organizacjach zajmujacych sie¢ recyklingiem z drugiej strony oraz obejmujacymi wiele
elementoéw na kazdym szczeblu tancucha od dostawcow dostawcéw do finalnego klienta®.
Istotne jest zatem, aby w taki wla$nie sposob postrzegac tancuchy (sieci) dostaw, w Ktorych
si¢ uczestniczy, zdawaé sobie spraw¢ ze ztozonosci procesow w tak rozbudowanych
uktadach, a takze podejmowac kroki w celu koordynacji wszystkich przeptywéw. Dlatego tez
warto je rozumie¢ jako system organizacji, ludzi, technologii, zasobow, informacji oraz

procesOw zaangazowanych w wytworzenie produktu oraz dostarczenie go do finalnego

* Christopher M.: Logistics and supply chain management. Strategies for reducing costs and improving service,
ed. 2. Financial Times Management, London 1998, p. 4.

® Croxton K.L., Garcia-Dastugue S.J., Lambert D.M., Rogers D.S.: The supply chain management process.
»International Journal of Logistics Management”, Vol. 12, No. 2, 2001, p. 14-30 oraz Cichosz M.: Lojalnoé¢
klienta a logistyka firm ustugowych. SGH, Warszawa 2009, s. 147-149 .

® Poluha R.G.: Application of SCOR Model in supply chain management. Cambria Press, New York 2007, p. 11.
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klienta, a takze utylizacj¢ produktow, ktore stracily warto§¢ uzytkowa. W tym celu
przeptywowi produktéw towarzysza takze przeplywy informacji, finanséw oraz wiedzy.

Zarzadzanie tancuchami dostaw odgrywa na obecnych rynkach kluczowa rolg z punktu
widzenia kreowania wartosci przedsigbiorstw dla wszystkich interesariuszy’. Ma ono wpltyw
na wytwarzanie innowacyjnego produktu, dbanie o odpowiednie relacje oraz wyjatkowsa
obstuge klienta, a takze atrakcyjno$¢ kosztowa, przyczynia si¢ zatem do kreowania warto$ci
dla klienta. Jak twierdza M. Christopher i L. Ryals® z punktu widzenia wiascicieli
efektywnosc¢ tancucha dostaw oznacza: wzrost przychodow, redukcj¢ kosztow operacyjnych,
redukcje kapitatu obrotowego oraz redukcje kapitatu stalego. Jednym z gtownych osiggniec
koncepcji tancucha dostaw jest fakt, iz zachecila ona menedzerow do myslenia w kategoriach
nie tylko swojej organizacji, lecz takze aby analizowali wspoélzalezno$ci, ktore istniejg
pomiedzy firmami w réznych plaszczyznach. Filozofia $cistej integracji z partnerami w celu
uzyskania dodatkowych korzysci powinna si¢ przektada¢ na dbatos¢ o wszystkich
wspoOltpracujacych kooperantow. Wreszcie wymiar spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu
zyskuje na znaczeniu w ciggu ostatnich lat, takze w tym obszarze zarzadzania. Niezwykle
istotne jest zatem to, w jaki sposob firmy zarzadzaja relacjami z dostawcami, jak dbaja
o klientow, co robig, aby poprawia¢ satysfakcj¢ oraz bezpieczenstwo pracownikéw, a takze,
jakie kroki podejmuja w aspektach srodowiskowych. Ma to bowiem fundamentalne znaczenie
z punktu widzenia zaréwno ekonomicznego, jak i wizerunkowego oraz potencjatu dalszego
rozwoju.

2. Nowoczesny pomiar a integracja tancuchow dostaw

Pomiar funkcjonowania tancuchéw dostaw wpltywa pozytywnie na zarzgdzanie nimi,
poniewaz umozliwia zrozumienie catego systemu, wpltywa na zachowania jego uczestnikow
oraz dostarcza informacji dotyczacej biezacej sytuacji zarbwno wspdlpracujagcym partnerom,
jak i wszelkim interesariuszom®. Nowoczesni menedzerowie zdaja sobie sprawe, iz

niemozliwe jest doskonalenie tancuchéw dostaw bez petnego 1 rzetelnego obrazu aktualnej

" Interesariusze (ang. stakeholders) definiowani sg jako podmioty zainteresowane dziatalnoscia przedsiebiorstw
i fancuchow dostaw oraz ponoszace ryzyko zwigzane z ich funkcjonowaniem. Interesariuszami sa nie tylko
zatrudnieni pracownicy i wilasciciele, ale takze klienci, dostawcy, instytucje finansujgce, kredytodawcy,
a w szerszym kontekscie nawet lokalna spotecznos¢, organy rzadowe i samorzadowe czy tworcy polityki
gospodarczej. Szerzej na ten temat w: Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M.: Kapital intelektualny.
Spojrzenie z perspektywy interesariuszy. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 72-77.

& Christopher M., Ryals L.: Supply chain strategy: it’s impact on shareholder value. , International Journal of
Logistics Management”, Vol. 10, No. 1, 1999, p. 4.

° Fawcett S.E., Clinton S.R.: Enhancing logistics performance to improve the competitiveness of manufacturing
organization. ,,Production and Inventory Management”, \VVol. 37, 1996, p. 40-46.
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sytuacji. Badania prowadzone przez firm¢ McKinsey oraz University of Minster
potwierdzaja, ze istnieje pozytywna korelacja pomi¢dzy prowadzeniem pomiaru w zarza-
dzaniu tancuchem dostaw a poprawa jego efektywnosci'®. Takze D.C. Bello i D.1. Gilliland™*
dowodza, iz mierzenie r6znych aspektéw w tancuchu dostaw prowadzi do ich doskonalenia.
Zatem z pewnoscig jest to zagadnienie warte uwagi 1 inwestycji.

Pomiar funkcjonowania tancuchéw dostaw musi by¢ jednak prowadzony w odpowiedni,
zintegrowany sposob (uwzgledniajacy caty tancuch dostaw), wychodzac naprzeciw
wymaganiom nowoczesnego zarzadzania. Jedng z obecnie dominujacych filozofii w ramach
zarzadzania tancuchem dostaw jest Scista integracja z partnerami w tancuchu w celu
uzyskania dodatkowych korzysci'?. O dzisiejszym sukcesie przedsiebiorstw decyduje to,
w jak efektywnych fancuchach dostaw funkcjonuja. Aktualnie rywalizujg ze sobg nie
pojedyncze firmy, lecz wiasnie cale lancuchy dostaw™. W tym kontekscie ogromnie istotnym
zagadnieniem jest doskonato$¢ nie tylko lidera, lecz takze wszystkich firm funkcjonujgcych
w sieci*®. Do wspomnianych kwestii powinien by¢ takze dostosowany system pomiaru, ktory
powinien analizowa¢ funkcjonowanie tancucha dostaw jako catosci, nie za$ tylko
poszczegblnych jego elementéw™. Powszechna praktyka jest dazenie do realizacji celow
pojedynczych ogniw, co nie prowadzi do optymalnych decyzji, biorgc pod uwage tancuch
jako cato$¢. Odmienne cele uczestnikow tancucha powoduja utrudnienia w swobodnej
wymianie informacji, szczegélnie tych strategicznych'®. Badania Cranfield University and
Solving Efeso prowadzone na rynku europejskim, amerykanskim, a takze w rejonie Afryki,
APAC oraz Bliskiego Wschodu dowodza, iz brak informacji nt. sytuacji w catym tancuchu
dostaw jest jedna z najwazniejszych barier w osiaganiu sukcesu'’. Jednym z probleméw jest
to, iz w wielu firmach brakuje metod pomiaru, ktore analizujg zarzadzanie calg siecig

kooperantéw™®. Te przedsigbiorstwa, ktore posiadaja takie narzedzia, monitoruja je bardzo

1% Supply Chain 2020 Report. MIT Centre for Transportation and Logistics, August 2005.

1 Bello D.C., Gilliland D.I.: The effects of output controls, process controls, and flexibility on export channel
performance. ,,Journal of Marketing”, Vol. 61, 1997, p. 22.

12 Morgan C.: Structure, speed and salience: performance management in the supply chain. ,,Business Process
Management Journal”, Vol. 10, No. 5, 2004, p. 529.

3 Christopher M.: Logistics and supply chain management: strategies for reducing cost and improving service.
Prentice Hall, Harlow 1998.

 Bowersox D.J., Closs D.J.: Logistical management. The integrated supply chain process. McGraw-Hill
Companies, New York 1996, p. 675-676.

15 Bititci U.S., Carrie A.S., McDevitt L.: Integrated performance measurement systems: a development guide.
»International Journal of Operations & Production Management”, Vol. 17, No. 5, 1997, p. 522-534.

18 Wijnands J.H., Ondersteijn C.: Quantifying the Agri-food Supply Chain. Springer, Dordrecht 2006.

7 wilding R., Waller A., Rossi S., Geldard C., Mayhew S., Cigolini R., Metcalfe C.: Supply chain strategy in
the boardroom. Cranfield University & Solving Efeso, Cranfield 2010.

8 Aramyan L.H., Oude Lansink O., van der Vorst J., van Kooten O.: Performance measurement in agri-food
supply chains: a case study. ,,Supply Chain Management: An International Journal”, Vol. 12, Iss. 4, 2007,
p. 304-315.
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rzadko, a mierniki i wskazniki nie sg bezposrednio powigzane z satysfakcijg klientow™.
Stosowane w firmach metody pomiaru w zarzadzaniu tancuchami dostaw sg nieaktualne i nie
ukazuja pelnego obrazu tancucha dostaw, a takze nie identyfikujg obszaréow kluczowych dla
poprawy konkurencyjnosci oraz tworzenia wartosci dla klienta i wiascicieli. Nawet jesli
wykorzystywane sg takie wskazniki, jak np. stopien realizacji kompletnych zamoéwien, to
czgsto tylko w stosunku do najblizszych odbiorcow, a nie w konteks$cie dotarcia do finalnego
konsumenta®,

3. Metody pomiaru funkcjonowania lancucha dostaw jako caloSciowego
systemu

Pomimo dazenia do integracji tancucha dostaw sfera pomiaru wymyka si¢ spod tej
koordynacji. Niezwykle czesto pomiar w tancuchu dostaw nie jest jednym spdjnym
systemem, lecz wlasciwie modelem pomiaru funkcjonowania poszczegdlnych firm, tak jakby
dzialaly one niezaleznie. Kazde ogniwo w tancuchu dostaw ma swoj wlasny system.
Co gorsza, niejednokrotnie ten sam aspekt pomiaru interpretowany jest przez poszczegoélne
firmy odmiennie. Bezwzglednie zatem istnieje potrzeba ujednolicenia terminologii, a takze
stosowania wspolnych miar, ktore sg zrozumiate dla wszystkich wspoétdziatajagcych ogniw
i rzeczywiscie adekwatnie oceniaja funkcjonowanie catego systemu®’,

Z perspektywy konkretnych metod pomiarowych, wskaznikiem, ktory wykazuje szersze
strategiczne aspiracje i nasuwa refleksje dotyczace pomiaru funkcjonowania wszystkich
procesow w tancuchu dostaw, jest poziom realizacji zamowienia doskonalego z punktu
widzenia finalnego konsumenta?’. Zamoéwienie doskonale to takie, ktére spelnia wszystkie
wymienione warunki: dostawa wlasciwego produktu, we wlasciwej ilosci 1 jakosci,
z wlasciwego zrodta, we wilasciwe miejsce, w idealnym stanie, w uzgodnionym czasie
i z odpowiednig dokumentacjg. Aby by¢ w stanie zaoferowa¢ wysoki standard w tym
zakresie, potrzebne jest spelnienie wielu warunkow, takich jak np.: poprawnos$¢ danych
w systemach, dostepnos¢ wszystkich zamowionych pozycji, posiadanie elastycznego systemu
dystrybucji, poprawnos¢ kompletacji zamoéwien, kompletno§¢ dokumentacji, zamdwienia

dostarczone na czas i w idealnym stanie, bezbtedne faktury oraz proces ptatnosci wykonany

9 Lee H.L., Billington C.: Managing supply chain inventory: pitfalls and opportunities. ,,Sloan Management
Review”, Spring, 1992 p. 65-73.

% |_ambert D.M., Pohlen R.L.: Supply chain metrics. ,,International Journal of Logistics Management”, Vol. 12,
No. 1, 2001, p. 1-2.

2! Kisperska-Moron D.: Pomiar funkcjonowania tancuchéw dostaw. Akademia Ekonomiczna, Katowice 2006,
S. 42-45.

%2 Morgan C.: op.cit., s. 530-531.
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bez zarzutu. Realizacja zamdwienia idealnego wymaga zatem koordynacji wielu procesow
1 Scistej wspotpracy wszystkich zaangazowanych ogniw. Tylko nieliczne tancuchy dostaw
mogg pochwali¢ si¢ wysokimi osiggnigciami w tym zakresie. Jak pisali w 1996 r.
D.J. Bowersox i D.J. Closs?®, najlepsze organizacje osiggaly wowczas ok. 50-55% poziomu
realizacji zamowienia doskonatego, a wiekszo§¢ firm miata ten wskaznik na poziomie
mniejszym niz 20%. Badania AMR Research pokazuja z kolei dodatnig korelacj¢ pomiedzy
wysokim poziomem realizacji zamdwienia doskonatego a wzrostem przychodéw ze
sprzedazy, zyskow oraz wskaznika ROA?*. Stosuje si¢ takze inne kryteria, za pomoca ktorych
dokonywana jest ocena funkcjonowania tancuchow dostaw w perspektywie catego systemu25:

— przychody ze sprzedazy realizowanej przez ostatnie ogniwo taficucha dostaw,

— okres ,,lezakowania” zapasow,

— poziom satysfakcji klientow,

— benchmarking,

— cykl gotéwka-gotdwka.

Jesli poziom sprzedazy realizowanej na poziomie finalnego klienta widzialny jest
w catym tancuchu dostaw, mozliwe jest, aby kazde ogniwo dostosowywato poziom zapasow
do rzeczywistych potrzeb. To umozliwia redukcj¢ kosztéw w catym systemie, a takze
pozytywnie wptywa na poziom obstugi klienta. Okres ,,lezakowania” zapasow, definiowany
jako stosunek dni nieaktywnych do aktywnych w tancuchu dostaw, jest wskaznikiem
oceniajagcym wydajnos¢. Chodzi o to, aby jak najbardziej efektywnie wykorzystywac
zaangazowany kapital. Rzecz jasna, nie ma mozliwosci catkowitej redukcji dni nieaktywnych
ze wzgledu na inspekcje oraz bufor zabezpieczajacy przed wahaniami popytu, niemniej
redukcja czasu, w ktorym zapasy nie sg wykorzystywane, prowadzi do bardziej wydajnego
wykorzystania zasobow i redukcji kosztow. Poziom satysfakcji klientéw jest jedng
z fundamentalnych miar w zarzadzaniu fancuchami dostaw. Odpowiada on bowiem na
trywialne, lecz bardzo istotne pytanie, czy wszystkie procesy zachodzace w tancuchu dostaw
nie tylko sg sprawne, lecz takze tworza wartos$¢ dla klientow. Istotnym kryterium jest rowniez
benchmarking, pozwalajacy na poréwnanie jakosci produktéw i proceséw do konkurencji,
dzigki czemu mozliwa jest identyfikacja obszarow do poprawy. Cykl gotowka-gotowka to
jeden z nowych miernikOw oceny dziatania tancuchéw dostaw. Obliczany jest przy uzyciu
formuly: ilo$¢ zapasow w dniach + okres oczekiwania na naleznosci — okres splaty

zobowigzan. Jest on o tyle skuteczny, ze pozwala na pomiar funkcjonowania wielu procesow:

% Bowersox D.J., Closs D.J.: op.cit., s. 675.

# Hofman D.: The hierarchy of supply chain metrics (performance). ,,Supply Chain Management Review”,
www.highbeam.com/doc/1G1-122408969.html, 15.05.2015.

% Bowersox D.J., Closs D.J., Stank T.P.: 21st century logistics: making supply chain integration a reality.
Council of Logistics Management, Michigan State University, East Lansing 1999, [in:] Morgan C.: op.cit.,
p. 531.
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od zakupoéw, przez produkcje, dostawe, az po zarzgdzanie przeptywami finansowymi
w organizacji. Cykl gotowka-gotowka postrzegany jest jako miernik, ktory okresla sprawno$é
operacyjng i finansowg przedsigbiorstw oraz calych tancuchéw dostaw, poniewaz dostarcza
odpowiedzi na pytanie, jak szybko kapital zaangazowany w komponenty jest przekonwerto-
wany przez operacje w tancuchu dostaw na gotowke uzyskang od klienta.

W ostatnim czasie wymienia si¢ takze inne kryteria, ktore stuzg do oceny funkcjono-
wania tancuchow dostaw jako cato$ci. Wskazuje sie w tym aspekcie na takie zagadnienia,
jak zakres wzajemnego zaufania w relacjach z kooperantami, poziom zapaséw oraz ich
rotacja w calym tancuchu dostaw czy zdolno$¢ dostosowania si¢ catego tancucha do
spetniania zmiennych potrzeb klientow?.

Dopoki nie zostang wprowadzone odpowiednie narz¢dzia mierzace funkcjonowanie
catego procesu, od zakupow, przez produkcje, dostawe, obstuge klienta, sprzedaz, az po
finanse 1 wiele innych obszaréw funkcjonalnych, dopoty wysitki skierowane na poprawe
osiaggnie¢ tancuchow dostaw maja niewielkie szanse powodzenia. W tym kontekscie pojawia
si¢ pytanie, w jakim stopniu aspekt integracji pomiaru w zarzadzaniu tancuchami dostaw jest
uwzgledniany przez najwigksze przedsigbiorstwa w Polsce. Czy mierzac poszczegdlne
aspekty funkcjonowania tancuchow dostaw firmy w Polsce, uwzgledniajg takze innych
partneréw w tancuchu? Jakie s3 ewentualne bariery w rozwoju zaawansowanych metod

pomiaru?

4. Wyniki badan empirycznych w Polsce

4.1. Metodologia badan

W celu analizy metod pomiaru funkcjonowania tancuchéw dostaw przeprowadzono
badanie empiryczne w ramach projektu badawczego ,,Pomiar efektywnosci lancuchow
dostaw najwigkszych przedsigbiorstw produkcyjnych 1 handlowych w Polsce”.
Przeprowadzono je metoda CATI (ang. Computer Assisted Telephone Interviewing).
Jednostkami  wchodzacymi do proby byly najwigksze przedsigbiorstwa produkcyjne
I handlowe, prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza na terenie Polski i bgdace liczacymi sig
ogniwami fancuchow dostaw. Operat losowania stanowita baza Rzeczpospolitej 500 (ranking
najwigkszych przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce). Na poczatku dokonano jako$ciowe;j
preselekcji  firm. Z badania zostaly wykluczone wszelkie podmioty finansowe,

ubezpieczeniowe, zwigzane z rolnictwem, hutnictwem i goérnictwem, firmy budowlane oraz

% Chen 1.J., Paulraj A.: Understanding supply chain management: critical research and a theoretical framework.
»International Journal of Production Research”, Vol. 42, No. 1, 2004, p. 147.
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hotele i restauracje. Baza wyjsciowa liczyta N = 234 rekordy, z czego zakladano
zrealizowanie wywiadow z ok. 70-80 podmiotami. Losowanie przeprowadzono w 10
warstwach (wedlug branz) wyodrebnionych na podstawie koddéw Polskiej Klasyfikacji
Dziatalno$ci. Dobér w ramach kazdej z warstw mial charakter losowy prosty, bez zwracania.
Algorytm randomizacji wbudowany w oprogramowanie do badan telefonicznych zapewnit
jednakowa szanse znalezienia si¢ w probie kazdemu z rekordéw w bazie danych. Ostatecznie
zrealizowano wywiady z 79 podmiotami instytucjonalnymi. Badanie mialo charakter
ogolnopolski, z zachowaniem zréwnowazonej struktury branzowej proby. Zostato
przeprowadzone na probie przedsigbiorstw z nastgpujacych dziesieciu branz: handel
detaliczny, elektronika i sprzet AGD, motoryzacyjna, odziezowa, chemiczna, maszynowa,

metalowa, spozywcza, surowce i paliwa, farmaceutyki i kosmetyki (rys. 1).

surowce i paliwa;
4%

elektronikai sprzet
AGD; 8%

/ spoiywcza_; 14%

odziezowa; 3%,

\ : / farmaceutykii
- / kosmetyki; 6%

maszynowa; 6%

Rys. 1. Struktura proby wedtug branz
Fig. 1. Sample structure by industry
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Docelowym respondentem byla osoba odpowiedzialna za obszar logistyki i/lub
zarzadzania fancuchem dostaw w wylosowanej firmie. Wywiady przeprowadzane byty przede
wszystkim z osobami w randze dyrektora lub wicedyrektora (tzn. z dyrektorami logistyki,
dyrektorami ds. zarzadzania tancuchem dostaw, dyrektorami operacyjnymi), nast¢pnie
realizowano je z respondentami w randze kierownika (kierownika logistyki, kierownika ds.
zarzadzania tancuchem dostaw itd.). Istotnym elementem badania jest fakt, iz respondenci

cechujg si¢ bardzo duzym doswiadczeniem w biznesie, szczegdlnie w obszarze logistyki
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1 zarzadzania tancuchami dostaw, co czyni wyniki badania bardzo wiarygodnymi. 80%
respondentdw pracuje w tym obszarze biznesowym ponad 5 lat, a 94% ponad 3 lata.

4.2. Pomiar w ujeciu rozszerzonym

Analiza poziomu integracji pomiaru w zarzadzaniu tancuchem dostaw w przedsig-
biorstwach funkcjonujacych na polskim rynku wykazuje, ze tylko 16% badanych stara sig
ocenia¢ funkcjonowanie swojego tancucha dostaw w ujgciu rozszerzonym, si¢gajac nie tylko
do danych witasnych, lecz takze od dostawcow, odbiorcow, dostawcow dostawcoéw oraz
z punktow finalnej sprzedazy produktu. 38% badanych dokonuje pomiaru na poziomie

wlasnej firmy oraz wybranych partneréw w tancuchu.

Jaki jest najwyiszy poziom, na ktérym oceniana jest efektywnosc lancucha
dostaw Panstwa organizacji?

Poziomwlasnej firmy Poziomwlasnej firmy oraz ~ Poziomrozszerzonego lancucha
wybrany ch partnerow w dostaw (od dostawcow
tancuchu dostawcow do finalnego
konsumenta)

Rys. 2. Poziom integracji pomiaru w zarzadzaniu tfancuchem dostaw w Polsce
Fig. 2. Level of integration in supply chain performance measurement in Poland
Zrédto: Opracowanie wlasne.

Zastosowane pytanie sprawdzajace, polegajace na tym, iz respondent proszony byt
o wymienienie stosowanych miernikéw i1 wskaznikoéw witasnie w takim rozszerzonym ujeciu,
daje mozliwo$¢ bardziej poglgbionej oceny uzyskanych danych. Nawigzujac do rozwazan
zawartych w poprzednich punktach niniejszego opracowania, zintegrowany pomiar powinien
Z pewnoscia by¢ zorientowany na przyjecie perspektywy klienta, a wigc wykorzystywac takie
miary, jak: stopien realizacji wydajnego zamowienia doskonalego, poziom satysfakcji
klientow oraz wielko$ci generowanej sprzedazy przez ostatnie ogniwo tancucha. Kryteriami,
na ktore warto takze zwrdci¢ uwage, sa koszty zapasoOw w calym systemie, catkowite koszty
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zarzgdzania lancuchem dostaw oraz cykl gotowka-gotdwka czy metody oparte na
benchmarkingu. Wazna przy tym jest rOwniez ocena stopnia partnerstwa i zaufania pomiedzy
kooperantami. Nie wolno wreszcie zapomnie¢ o poziomie elastycznosci tancucha dostaw
1 czasie reakcji na zmieniajgce si¢ gusta klientow. Za pomocg tych kryteriow mozliwa jest
diagnoza ,,zdrowia” catego rozszerzonego tancucha dostaw, nie za$ tylko wybranych jego
elementow. Po doglebnej analizie uzyskanych odpowiedzi respondentow w pytaniu
sprawdzajacym nalezy stwierdzi¢, ze wsrod badanych firm pomiar funkcjonowania catego
tancucha dostaw (od dostawcy dostawcy do finalnego konsumenta) prowadzony jest w mniej
niz 10% przedsiebiorstw. Kolejne 20-30% badanych firm uwzglednia tylko wybranych
partnerow, reszta przedsi¢biorstw nie wychodzi z pomiarem poza swoje ,,cztery Sciany”.

Warto takze w tym kontekscie przyjrze¢ si¢ wynikom niniejszego badania, dotyczacym
bardziej szczegdétowych elementéw funkcjonowania tancuchow dostaw. Zaawansowany
pomiar funkcjonowania lancuchéw dostaw musi by¢ zaréwno wielowymiarowy (a wigc
uwzglednia¢ takie wymiary efektywnos$ci, jak: kompresja czasu, koszty, jakosc,
niezawodno$¢ 1 innowacyjno$¢ w tancuchu dostaw, jego elastyczno$¢, a takze stopien
koncentracji na klienta), jak rowniez kompleksowy. Z punktu widzenia poprawy zarzadzania
tancuchami dostaw niezwykle istotna jest zarowno koncentracja na gldéwnych wymiarach
efektywnosci, jak 1 stosowanie najlepszych praktyk 1 strategii biznesowych. Liderzy
$wiatowego biznesu utrzymuja swoja przewage konkurencyjng dzieki strategii efektéw skali
1 niskich kosztéw, wrazliwosci na popyt konsumenta i szybkiej reakcji na jego zmiany czy tez
innowacyjnosci w tancuchu dostaw. Niemniej, akcentuje si¢ takze istotne czynniki kreowania
warto$ci w tancuchach dostaw, ktore mogg wplywac na ich efektywnoéc'27'28’29'3o:

— zakres wspotpracy i1 zaufanie pomiedzy partnerami w tancuchu dostaw,

— jakos¢ kapitatu ludzkiego,

— satysfakcje pracownikow,

— stosowanie najnowszych technologii,

— elementy srodowiskowe oraz etyke biznesowa.

Kompleksowe podejscie do pomiaru w zarzadzaniu tancuchami dostaw powinno,
po pierwsze uwzglednia¢ ww. elementy, a po drugie, pomiar ten powinien by¢ dokonywany
w ujeciu rozszerzonego lancucha dostaw, a wiec przy uwzglednieniu nie tylko swoich

,»czterech $cian”, lecz wszystkich istotnych partnerow w catym tancuchu dostaw.

27 Supply Chain 2020 Report, op.cit.

%8 |ambert D.M., Cooper M.C.: Issues in supply chain management. ,,Industrial Marketing Management”, Vol.
29., 2000, p. 65-83

% Hagerty J., Cecere L., Souza J.: How best measure your supply chain today. AMR Research Report, March
2005.

% Rutkowski K. (red.): Najlepsze praktyki w zarzadzaniu tancuchem dostaw. Wyjsé naprzeciw wyzwaniom
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. SGH, Warszawa 2008.
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Tabela 1
Poziom integracji pomiaru funkcjonowania tancuchow dostaw w Polsce

Czy zarzadzajac tancuchem Tak. Na poziomie Tak. Zaréwno na poziomie
dostaw Panstwa firmy, dokonuje | Nie stosujemy wlas;le' of anizacii wlasnej organizacji, jak
sie pomiaru nastepujacych (%) J ore L i partneréw w lancuchu
(%)
aspektow srodowiskowych? dostaw (%)
Zuzycie energii 27 46 27
Emisja dwutlenku wegla 52 28 20
Zuzycie wody 38 35 27
Tlosci generowanych odpadow 16 52 32
Rodzaj stosowanych opakowan 27 44 29

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Wyniki niniejszego badania pokazuja, iz nie jest takze powszechne uwzglednianie
partnerow w kontek$cie pomiaru poziomu intensywnosci wystgpowania czynnikow
kreowania wartosci w tancuchach dostaw. Tylko w 9% badanych tancuchéw mierzy si¢
jakos¢ kapitatu ludzkiego na poziomie zarowno wlasnej organizacji, jak réwniez partnerow
w tancuchu. Podobnie rzecz ma si¢ z pomiarem poziomu satysfakcji pracownikow (tylko
10% uwzglednia partneréw) oraz zaawansowania technologicznego w tancuchu dostaw
(15%). Takze w wymiarze §rodowiskowym firmy rzadko uwzgl¢dniajg przy pomiarze inne

ogniwa, tworzace wspolny tancuch dostaw (tabela 1).

5. Interpretacja wynikow badan i rekomendacje

Wyniki niniejszego badania sg zastanawiajace. Podczas gdy zdecydowana wigkszo$¢
respondentow (97%) przyznaje, ze pomiar efektywnos$ci tancuchow dostaw przyczynia si¢ do
poprawy zarzadzania nimi, zdecydowana mniejszo$¢ dokonuje tego pomiaru w odpowiedni,
zintegrowany, sposob. Przedsigebiorstwa dziatajagce na polskim rynku powinny mie¢ na
uwadze powyzsze wnioski i rozwija¢ swoje systemy pomiarowe. Liderzy swiatowego biznesu
juz dawno potaczyli swoje operacje z dostawcami, klientami czy operatorami logistycznymi.
Na podstawie analizy miernikow i wskaznikéw znaja poziom zaréwno wtasnej doskonatosci,
jak 1 partnerow na obu koncach tancucha dostaw. Dzigki temu uzyskujg przejrzystosc
tanicucha od poczatku do konca, co daje mozliwo$¢ dostosowywania wolumenow i kosztow,
zanim bedzie za podzno. Najlepszym tego przyktadem jest firma Wal-Mart, ktdra jest
w sposOb permanentny potaczona z ponad 7 tys. dostawcow, dzielagc si¢ z nimi m.in.
informacjami plynacymi z punktow sprzedazy. Podczas gdy wiele przedsi¢biorstw ukrywa
tego typu informacje, Wal-Mart uwaza, iz relacje z dostawcami wptywaja pozytywnie na caty
tancuch dostaw. Zintegrowane operacje, a takze pomiar ich funkcjonowania, umozliwiajg

podejmowanie bardziej racjonalnych decyzji. Przeptyw informacji w czasie rzeczywistym
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powoduje m.in. dostawy produktow doktadnie w miejsca, w ktérych s3 one potrzebne,
w odpowiednim czasie, przejrzystos¢ tancucha wpltywa na lepsze dostosowanie cen do
aktualnego popytu. Wszystko to ma takze odzwierciedlenie w niskim poziomie zapasow oraz
wydajno$ci operacyjnej. Szacuje si¢, ze Wal-Mart uzyskuje dzieki swojemu systemowi
mozliwos¢ redukcji cen finalnych produktow o 5-10%°".

Frapujace jest zatem pytanie, z jakiego powodu w podobny, zintegrowany, sposob do
zarzadzania lancuchami dostaw, w szczegdlnosci do pomiaru ich funkcjonowania, nie
podchodzi si¢ w Polsce. Analiza barier utrudniajacych dokonywanie pomiaru w ujeciu
rozszerzonym w badanych przedsigbiorstwach sktania do wniosku, iz gtdownymi problemami
sa.

— $wiadomos$¢ menedzeréw dotyczaca roli zarzadzania tancuchami dostaw w budo-

waniu warto$ci firm,

— sktonnos$¢ do inwestycji w zaawansowane narzg¢dzia, umozliwiajgce tego typu pomiar,

— nieche¢c¢ i obawa przed dzieleniem si¢ informacjami.

Wymienione przez respondentdéw bariery rozwoju kompleksowych systemow pomiaru
wydaja si¢ powazne, lecz z pewnoscig sg one do przezwyci¢zenia. Bardzo istotna jest budowa
swiadomosci menedzerow. Wraz ze wzrostem $wiadomosci na temat potencjalu poprawy
efektywnos$ci lancuchow dzigki m.in. zintegrowanemu pomiarowi i adekwatnej informacji
zarzadczej dotyczacej catego systemu, powinna pojawic si¢ wigksza sktonnos¢ do inwestycji
w narzedzia umozliwiajgce taki pomiar. Podstawowym krokiem, na ktory powinny obecnie
zdecydowa¢ si¢ omawiane organizacje, jest integracja pomiaru z wybranymi partnerami,
a nastgpnie rozszerzenie go sukcesywnie na kolejne ogniwa. Nalezy zaczac¢ od kluczowych
dostawcow, klientow czy operatorow logistycznych. W wigkszosci przypadkoéw juz obecnie
firmy wymieniaja si¢ wieloma informacjami, dotyczacymi konkretnych zamowien. Dlaczego
zatem nie mozna takze wspoOlnie monitorowa¢ poziomu zapaséw w catym systemie czy
catosciowych kosztow tancucha dostaw, a nastepnie odpowiednio zarzadza¢ tymi aspektami?

Integracja pomiaru efektywnosci tancuchow dostaw nie jest zagadnieniem trywialnym.
Istnieje wiele barier (takze w sferze mentalnej) utrudniajacych tego typu podejécie. Niemniej,
przedsigbiorstwa w Polsce powinny dazy¢ do budowania bardziej zaawansowanych
systeméw pomiaru, co utatwia podejmowanie optymalnych rozwigzan i znaczaco wptywa na
poprawe efektywnos$ci catych tancuchow dostaw. Tak dzialajag najlepsi, dzigki czemu
posiadaja pelng przejrzystos¢ catego tancucha i s3 w stanie w elastyczny sposob reagowac na

wszelkie dokonujace si¢ zmiany, co w konsekwencji buduje ich przewage konkurencyjna.

%1 Cook M., Hagey R.: Why companies flunk their supply chain. ,,Journal of Business Strategy”, Vol. 24, Iss. 4,
2003, p. 35-42.
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