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SYSTEM MIERNIKOW SIECI DOSTAW

1. Wstep

Zarzadzanie siecia dostaw jest stosunkowo nowa koncepcja, co nie oznacza
jednak, Ze opiera si¢ ona na catkowicie nowych zalozeniach. Podobnie jak w or-
ganizacjach, tradycyjnie funkcjonujacych w otoczeniu rynkowym, aby zapewni¢ sobie
przetrwanie i rozwdj, uzyskujac trwala przewage konkurencyjna, nalezy przede
wszystkim ustalaé cele i plany (strategiczne)'. Nastepnie konieczne sa implementacja
przyjetych planéw oraz monitorowanie ich realizacji, m.in. za pomoca odpowiednio
dobranych miernikéw.

Specyfika sieci dostaw wyraza si¢ tym, iZ punktem odniesienia nie jest dany
obszar w przedsigbiorstwie, czy nawet dane przedsigbiorstwo, ale grupa wspot-
pracujacych (na réinych zasadach) organizacji, ktére wspélnie dostarczaja osta-
tecznemu klientowi warto§¢ i sa Swiadome synergii, jaka nastepuje w efekcie
wsp6tpracy.

W ciagu ostatnich lat dostrzezona zostala, zaréwno przez teoretykéw, jak i przez
praktykéw, konieczno$¢ reorganizacji i integracji sieci dostaw. Najwigksze zaintere-
sowanie po§wigcano wdrazaniu systemdéw teleinformatycznych, obejmujacych juz nie
tylko pojedyncze przedsi¢biorstwa, ale i pozwalajacych na wymiang¢ informacji
biznesowych z innymi organizacjami, uczestnikami sieci. Implementacji nowoczes-
nych rozwiazah informatycznych towarzyszy zazwyczaj reorganizacja proceséw
biznesowych wewnatrz danego przedsigbiorstwa, czego wyrazem jest powolywanie
komoérek organizacyjnych odpowiedzialnych za realizacj¢ danego procesu badZ
tworzenie zespoléw migdzyfunkcjonalnych. Coraz cze¢iciej przedsigbiorstwa decyduja
si¢ réwniez na usprawnianie proceséw migdzyorganizacyjnych, stosujac takie koncep-
cje, jak VMI, CPFR czy ECR.

' Plany rozumiane sa tutaj jako sposoby osiagnigcia cel6w.
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Wspomniane wyzZej zmiany powinny byé prowadzone w sposéb kompleksowy.
Nalezy zatem rozpoczaé od ustalenia cel6w i strategii sieci dostaw?, a nastepnie dokonaé
odpowiednich zmian organizacyjnych, kulturowych oraz, jezeli to potrzebne, zmoder-
nizowaé infrastrukture teleinformatyczna. Nie mozna wreszcie zapomnie¢ o stworzeniu
systemu miemikéw, ktéry pozwoli na monitorowanie dzialania calej sieci i jej po-
szczegblnych uczestnikdw, umozliwi wykrycie odchylef, a w konsekwencji pozwoli
oceni¢ stopienn osiagni¢cia celé6w wyznaczonych sieci. Brak wilasciwych miemikdw,
nawet przy mimo dobrej strategii sieci dostaw, moze spowodowaé problemy w za-
spokajaniu potrzeb ostatecznych klientéw, dezintegracje sieci oraz — co z tym zwiazane
— suboptymalizacj¢ na poziomie danego przedsigbiorstwa badZ? pojedynczego dziahu,
a w konsekwencji koszty utraconych mozliwosci i konflikty w sieci dostaw (rys. 1)°.

To, co jest wazne, jest
mierzone

To, co _jest nagradzane, To, co jest mierzone,
jest wazne jest dokladnie realizowane

To, co realizowane,
jest nagradzane

Rys. 1. Ideowy schemat pomiaru wynikéw
Zr6dto: H. Rishers, Ch. Fay, The Performance Imperative. Strategies for Enhancing Workforce Effec-
tiveness. Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1995, za: P. Dura, Mierniki proceséw logistycz-
nych, ,,Gospodarka Materialowa i Logistyka™ 2002 nr 3, s. 2.

Opracowanie i implementacja spdjnego systemu miernikéw dla sieci dostaw nie sa
latwym zadaniem. Nalezy jasno zaznaczyé, iz zasadniczy problem stanowia opraco-
wanie miernik6w migdzyorganizacyjnych oraz standaryzacja i uzgodnienie mier-
nikéw wewngetrznych stosowanych w ramach poszczegélnych przedsigbiorstw. Pod-
stawowego Zrédla tego problemu nalezy upatrywaé w niechgci uczestnikéw sieci do
dzielenia sie informacjami biznesowymi z innymi autonomicznymi organizacjami, co
oczywiscie powoduje ograniczona dostepnosé niezbednych do monitorowania dziata-
nia sieci informacji. Kolejna bariera w procesie tworzenia systemu miernik6w jest
zlozono§¢ struktury sieci dostaw, co powoduje trudno$ci w opracowywaniu uniwersal-
nych i sp6jnych miernikéw obejmujacych calg sie¢, jednocze$nie akceptowanych
przez jej wszystkich uczestnikéw.

? Wiecej na temat strategii fahcuchéw dostaw zob.: B. Rodawski, Strategia konkurencyjna w tworze-
niu taricuchow dostaw, [w:] Modelowanie proceséw i systemdw logistycznych, red. M. Chaberek, UG,
Gdarisk 2002, Ekonomika Transportu Ladowego nr 24.

7 D.M. Lambert, T.L. Pholen, Supply Chain Metrics, , The International Journal of Logistics
Management” 2001 nr 1, s. 1.
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Ponizej zaprezentowano koncepcje budowy spéjnego systemu miernikéw sieci
dostaw.

2. Cechy miernikéw sieci dostaw

Dobierajac mierniki sieci dostaw, nalezy zadba€ o to, aby mialy one nastgpujace
cechy*:

1. doktadno$¢ — miernik precyzyjnie przedstawia zdarzenia i/lub czynnosci, ktdre
s3 za jego pomoca monitorowane, a w efekcie kontrolowane;

2. uzyteczno$¢ — miernik jest zrozumialy dla decydentéw, kt6érzy na podstawie
jego jednoznacznych wskazan sa w stanie podjaé wlasciwa decyzje;

3. ekonomiczno$¢ — koszty zwiazane z implementacja i uzytkowaniem miernika
sa nizsze od korzySci jego stosowania;

4. kompatybilno§¢. — miemik jest kompatybilny z istniejacymi systemami infor-
macyjnymi, np. z systemem informacji finansowej;

5. wlasciwy poziom agregacji — miernik charakteryzuje si¢ poziomem szczegéto-
wosci dostosowanym do potrzeb informacyjnych jego uzytkownika;

6. zapobieganie negatywnym zachowaniom — miemik nie stanowi zachegty do
podejmowania nieproduktywnych dzialafh badZ oszukiwania;

7. uniwersalno$¢ — miernik jest akceptowany i jednakowo interpretowany przez
wszystkich uzytkownikéw nie tylko w danym przedsi¢biorstwie, ale réwniez w ra-
mach calej sieci;

8. integralno§¢ — miernik zawiera w sobie wszystkie istotne aspekty danego
procesu i przyczynia si¢ do koordynacji ré6znych obszaréw sieci dostaw.

Pierwszymi z szeSciu wymienionych cech powinny si¢ odznaczaé wszystkie
miemiki, bez wzgledu na to, czy sa stosowane w ramach pojedynczej komérki
organizacyjnej, danej organizacji, czy teZ systemu wspoélpracujacych przedsigbiorstw.
Dwie ostatnie za§ cechy sa szczegllnie wazne w sieci dostaw. Uniwersalno§é
miemnika jest niezbe¢dna do tego, aby zostal on zaakceptowany, a przede wszystkim
jednakowo rozumiany przez wszystkich uczestnikéw sieci. Integralno$¢ miernika
promuje ujecie procesowe w zarzadzaniu, podkreslajac konieczno$¢ skupiania dziatan
w ramach proces6w (a nie funkcji), w tym proceséw miedzyorganizacyjnych, a zatem
przyczynia si¢ do integracji samej sieci dostaw. Specyficznie w przypadku sieci
dostaw mozna rozumie¢ znaczenie szOstej z zestawionych wyzej cech, a wigc
zapobieganie negatywnym zachowaniom. W odniesieniu do sieci dostaw chodzi
gtéwnie o zachgcanie pracownikéw do wymiany informacji, a szerzej — do otwartej
wspdlpracy z partnerami biznesowymi.

Nalezy sobie zdawaé sprawg z tego, ze niewiele ze stosowanych miernikéw moze
charakteryzowa¢ si¢ jednocze$nie wszystkimi wyZej wymienionymi cechami, jako ze

4 Ch. Caplice, Y. Sheffi, A Review and Evaluation of Logistics Metrics, ,,The International Journal of
Logistics Management” 1994 nr 2, s. 14.
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niektére z nich po prostu si¢ wykluczaja. Na przyklad im bardziej miernik jest
doktadny, a wigc im precyzyjniej opisuje specyficzne aspekty dziatan czy proceséw,
tym jest mniej uniwersalny, a zatem nie moze byé powszechnie wykorzystywany
przez wszystkich uczestnikéw sieci®. Nie jest to jedyny przyklad sprzecznosici, jaka
moze wystapié¢, w zwiazku z czym, dobierajac mierniki, nalezy §wiadomie dokony-
waé wyboru tych, ktére charakteryzuja si¢ cechami pozadanymi ze wzgledu na
charakter sieci oraz przyjete cele i strategie.

3. Propozycja modelu systemu miernikow sieci dostaw

System wskaznikéw sieci dostaw powinien mieé¢ budowe hierarchiczna. Za
H.Ch. Pfohlem mozna zaleci¢ dedukcyjng forme jego konstrukcji — poczawszy od
najbardziej zagregowanych wskaZnikéw, odpowiadajacych bezposrednio celom i stra-
tegii calego systemu, a skoficzywszy na wskaZnikach operacyjnych wykorzystywa-
nych w obszarach funkcjonalnych danego przedsi¢biorstwa uczestniczacych w reali-
zacji proceséw zaliczanych do zarzadzania siecia dostaw®. W ten sposéb mozna
zapewnié¢ spéjno$¢ miernikéw nie tylko w poszczegblnych komoérkach organizacyj-
nych, ale réwniez pomiedzy przedsigbiorstwami.

Na tej podstawie mozna stwierdzié, iz system miernik6w sieci dostaw powinien
sklada¢ si¢ z trzech pozioméw. Sa to:

1. Mierniki strategiczne sieci dostaw — sa to mierniki ogblne, zagregowane,
ktére powinny pozwoli¢ okre§li¢ stopien osiagnigcia celow strategicznych postawio-
nych calej sieci, a wigc osiaganych wspllnie przez jej uczestnikéw (autonomicznie
dziatajace przedsiebiorstwa). Wéréd tych miernik6w najcze$ciej wymienia si¢’:
poziom satysfakcji ostatecznych odbiorcéw, czy tez catkowity koszt produktu w miej-
scu jego konsumpcji/zakupu przez ostatecznego klienta.

2. Mierniki proceséw sktadajacych si¢ na sie¢ dostaw, pozwalajace zbadaé
efektywno$¢ i skuteczno$¢ realizacji poszczegdlnych proceséw (réwniez migdzyfunk-
cjonalnych). Jezeli np. jednym z proceséw skladajacych si¢ na zarzadzanie siecia
dostaw jest realizacja zaméwien, miernikiem tego procesu moze byé odsetek dosko-
nale (bezbiednie) zrealizowanych zamdwiefi. Jezeli w proces realizacji zaméwien
zaangazowanych jest kilka przedsigbiorstw, to miemik ten bedzie miat charakter
mi¢dzyorganizacyjny, pozwalajac ocenié efektywno§¢ dziatah danej grupy firm.

3. Mierniki funkcjonalne - najbardziej szczegétowe, umozliwiajace bada-
nie czynnikéw wplywajacych na wyniki procesu, a zatem réwnieZ przyczyny ewen-
tualnych odchylefi od oczekiwanych wynikéw. Miemiki te sa opracowywane na
poziomie poszczegblnych obszaréw funkcjonalnych, a ich wzajemna spéjno§é w ra-
mach poszczegélnych funkcji mozna uzyskal przez uzgodnienie ich z danym
procesem (rys. 2).

5 Tamze, s. 16-17.
¢ H.Ch. Pfohl, Zarzadzanie logistyka, Funkcje i instrumenty, ILiM, Poznan 1998, s. 212.
7 P. Dura, wyd. cyt, s. 4.
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Proces realizacji zaméwienia
M: odsetek doskonale zrealizowanych zaméwien

L

Wytwarzanie Dystrybucja Sprzedaz/serwis

MIl: doslqpnoéé M1: dokiadnosé M1: doktadnodé M1: doktadnoéé
materialéw realizacji pakowania przyjmowania
M2: jako$é harmonograméw M2: dostawy na zamowien
materialéw M2: jakos¢ czas M2: adekwatno$é

produktow M3: adekwatno$é faktur

M3: dostepnosé dokumentéw M3: adekwatnosé

produktow M4: uszkodzone platnosci

dostawy

Rys. 2. Integracja miernikéw funkcjonalnych

Zrédio: L. Lapide, What about Measuring Supply Chain Performance?, www.ascet.com

Przedstawiona powyzej propozycja budowy systemu miernikow ma charakter

teoretyczny. Zgodnie bowiem z modelami rozwoju taficuchéw dostaw (model Porie-
ra®, model kompasu firmy Manugistics®), popartymi zreszta obserwacjami rozwoju
sieci dostaw w polskich firmach, przedsigbiorstwa wybierajaq czg¢sto przeciwna do
proponowanej §ciezk¢ tworzenia wskaznikéw sieci dostaw; mozna ja okresli¢ jako
metode indukcyjna. Oznacza to przechodzenie przez nastepujace giéwne etapy
rozwoju organizacji sieciowej i jej miernikéw:

Poprawa dziatania obszar6w funkcjonalnych. Przedsigbiorstwo skupia si¢ na tworze-
niu miernikéw w ramach poszczeg6lnych funkcji, co moze powodowaé, iz ustalone
w ramach réznych obszaréw firmy cele i mierniki beda sprzeczne. W tej sytuacji
nalezy bezwzglednie badaé zaleznoci, jakie wyst¢puja migdzy celami i miernikami,
starajac si¢ wyeliminowaé wykluczajace si¢ miemiki. OczywiScie najlepszym
sposobem eliminacji potencjalnych konfliktéw jest przejécie do etapu drugiego.
Integracja wewngtrzna. Organizacja tworzy procesy mig¢dzyfunkcjonalne i do nich
tworzy niezb¢dne mierniki. Nalezy zaznaczyé, iz tworzenie miernikéw do proce-
s6w nie oznacza eliminacji miernikéw funkcjonalnych, oznacza jedynie ich
dopasowanie do procesowych.

8 Zob. Ch.C. Poirier: Advanced Supply Chain Management, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco

1999.

® Zob. D. Simchi-Levi, P. Kaminsky, E. Simchi-Levi, Designing and Managing the Supply Chain.

Concepts, Strategies, and Case Studies, Irwin McGraw-Hill, Boston 2000, s. 243-244.
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¢ Integracja mig¢dzyorganizacyjna. Jest to etap najbardziej zaawansowany, na kt6-
rym tworzone sa mierniki mi¢dzyorganizacyjne, czyli takie, ktére pozwalaja
zbadaé dzialania zachodzace na styku wspoélpracujacych organizacji.

Biorac pod uwagg, iZ system miernikéw powinien by¢ spdjny, a przede wszystkim
wspomagaé realizacje strategii sieci dostaw, wydaje si¢, iz powinien by¢ jednak
tworzony zgodnie z przedstawiona pierwsza propozycja teoretyczna. Przede wszyst-
kim pozwala ona odnie$¢ wszystkie wskaZniki w sposéb poéredni badZ? bezposredni
do celéw strategicznych. Ponadto redukuje prawdopodobienstwo konfliktu migdzy
wskaZnikami stosowanymi na nizszych poziomach.

Autor nie neguje tutaj indukcyjnej metody tworzenia wskaZnikéw sieci dostaw,
uwazajac, iZ do etapu integracji wewngtrznej daje ona takie same rezultaty jak
podejécie dedukcyjne. Cheac jednak przej$¢ do etapu integracji zewnetrznej, a zatem
integrowaé swoje procesy z procesami partneréOw biznesowych, nalezy wypracowaé
wspdlne cele i strategie sieci oraz gléwne miemniki, ktérym to nalezy podporzadkowac
mierniki procesowe i funkcyjne. A zatem i tak niezbedna jest modyfikacja wy-
pracowanego wczeéniej systemu miemikéw wewnetrznych oparta na giéwnych
zatozeniach przyjetej wspdlnie strategii, czyli podejécia dedukcyjnego — od géry do
dotu.

Bez wzgledu na to, ktére z podej$¢ jest w danym momencie stosowane, nalezy
ustali¢ relacje zachodzace miedzy poszczegélnymi miernikami, szczegdlnie migdzy
miernikami funkcjonalnymi. Wiadomo bowiem, Ze zalezno$ci migdzy miernikami
moga by¢ sprzeczne. Oprécz wspomnianych juz wcze$niej konfliktéw cech mier-
nikéw moga wystapi¢ konflikty ich warto$ci; np. poprawa niezawodno$ci dostaw
(dostawy zrealizowane na czas, bezbl¢dnie) powoduje zwigkszenie poziomu zapaséw
wyrobéw gotowych, a zatem pogorszenie warto§ci miernika rotacji zapaséw wyrobow
gotowych. W takiej sytuacji nalezy ustali¢ wskaZnik priorytetowy, co jest mozliwe
w razie znajomosci celéw stawianych procesom oraz celéw strategicznych. Jezeli np.
podstawowym celem strategicznym laficucha dostaw jest wyréznianie si¢ poprzez
perfekcyjna obstuge logistyczna, to wazniejsza role nalezy przypisa¢ miernikowi
niezawodnoS$ci dostaw.

4. Wartos¢ dodana dla klienta i wartos¢ dla uczestnikéw sieci
jako strategiczne mierniki sieci dostaw

Ponizej zaprezentowano propozycje trzech zagregowanych wskaZnikéw sieci
dostaw oraz ramy tworzenia wskaZnikéw na poziomie proceséw i funkcji. Nie
przedstawiono konkretnych przyktadéw dotyczacych dwéch nizszych pozioméw
proponowanego modelu, jako Ze sa one opisane w literaturze przedmiotu '°.

10 Zob. np.: H.Ch. Pfohl, wyd. cyt. J. Twarbg, Mierniki i wzkainiki logistyczne, ILiM, Poznaf 2003.
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Wartos¢ dodana dla (ostatecznego) klienta

Jest to wskaZnik charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem agregacji, w zwiazku
z czym powinien by¢ stosowany na poziomie strategicznym. Najczesciej spotka sie
dwa jego warianty'':

1. Warto§¢ dodana — oczekiwane korzy$ci/oczekiwane koszty. Oczekiwane ko-
rzy§ci obejmuja nie tylko produkt i jego cechy, ale réwniez jako$¢ obshlugi, tzn.
szybko$¢, niezawodno$¢ itp., a oczekiwane koszty to nie tylko cena, jaka konsument
musi zaptacié¢ za produkt, ale i ewentualne niedogodnos$ci zwiazane z transakcja, takie
jak: niska dostepno$¢ produktu, spdéznienia, pomyiki itp. Oczywiscie parametry
charakteryzujace korzysci i koszty, jakich spodziewa si¢ klient, powinny by¢ specyfi-
czne, ustalone indywidualnie dla poszczeg6lnych segmentéw odbiorcéw lub dla grup
produktéw.

2. Warto§¢ dodana — warto$¢ dostarczana przez wlasna sieé dostaw/warto$é
dostarczana przez konkurencyjne sieci dostaw. W obu przypadkach niezbedne jest
zdefiniowanie najwazniejszych parametréw skladajacych si¢ na warto$¢ dla klienta.
Ponadto, stosujac drugi z przedstawionych wariantéw miernika, trzeba dokonaé
bezposrednich poréwnan z konkurencja.

Do podstawowych zalet wskaZnika warto$ci dodanej nalezy zaliczyc¢ to, ze do jego
ustalenia niezbedna jest wspélpraca z ostatecznym klientem, ktéry okresla parametry
charakteryzujace warto$¢ i koszty i dokonuje poréwnania z konkurencja. A zatem
jego pomiar oznacza jednocze$nie badania rynkowe, tzn. analize¢ preferencji odbior-
céw i konkurencji. Z drugiej strony udzial ostatecznego klienta moze by¢ jednak
traktowany jako wada miernika z punktu widzenia ekonomicznosci (czyli koszéw
jego stosowania).

Wartosé¢ dla uczestnikéw sieci

Jest kolejnym przykladem wskaZnika majacego zagregowany charakter. Wskaznik
ten moze by¢ stosowany jako podstawowe kryterium wyboru opcji strategii sieci
dostaw. Opiera si¢ na zatozeniu, Zze dana dziatalno$é (sie¢ dostaw) tworzy warto$¢ dla
inwestora (inwestor6w) wéwczas, gdy przy okre§lonej stopie ryzyka, reprezentowanej
kosztem kapitatu, wystapia korzysSci netto zwiazane z ta dziatalnoScia. W zwiazku
z tym zatozeniem podstawowga formuta pozwalajaca ustali€ i wycenié¢ wystgpowanie
wartodci dla uczestnikéw sieci (inwestoréw) jest wskaznik wartosci zaktualizowanej
netto (NPV)'?, liczony na podstawie prognozowanego rachunku przeptyw6w pieniez-
nych dla calej sieci'®. Nalezy w pierwszej kolejnosci ustali¢ wskaznik NPV dla calej
sieci dostaw, przyjmujac za stop¢ dyskontowa Sredni koszt kapitalu, a nastepnie
dokonaé analizy dystrybucji korzysSci pomigdzy poszczegdlnych uczestnikéw sieci,

"' D.M. Lambert, R. Burduroglu, Measuring and Selling the Value of Logistics, ,,The International
Journal of Logistics Management” 2000 nr 1, s. 4.

2 Tamze, s. 10.

¥ Rachunek przeptyw6w pienieznych sieci dostaw powinien przedstawiaé prognozowane przeptywy
pienigzne, jakie zgodnie z przyjetymi celami i strategia powinny zachodzi¢ migdzy uczestnikami sieci.
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obliczajac ich korzySci netto (réwniez z uzyciem wskaZnika NPV), przyjmujac dla
poszczegblnych uczestnikéw sieci ré6zne stopy dyskontowe ',

W literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ réwniez z propozycja ustalania
warto$ci dodanej nie dla calej sieci, ale dla par wspétpracujacych ze soba dostawcéw
i odbiorcéw. Oczywiscie miernik taki jest latwiej obliczy¢ i interpretowaé (jest
bardziej ekonomiczny i uzyteczny), ale nie obejmuje calej sieci, lecz jedynie jej
cze$é .

Do podstawowych zalet wskaZnika warto$ci uczestnikéw sieci NPV nalezy
zaliczy¢ oparcie go na zalozeniu zmiennej warto$é pieniadza w czasie, wyrazonej
kosztem kapitatu, oraz to, Ze jest on liczony na caty okres realizacji przyj¢tej strategii.
Innymi stowy, wskaznik ten, w odréznieniu od zdecydowanej wigkszo$ci miernikdw
finansowych, ma charakter dynamiczny. Jego wada jednak jest pracochlonno$é, co
oznacza, Ze moze on nie spetnia¢ postulatu ekonomicznosci.

5. Inne koncepcje miernikow sieci dostaw
5.1. Zréwnowazona karta wynikéw

Jest to koncepcja, ktéra ulatwia implementacj¢ strategii, sluzy bowiem do
monitorowania jej realizacji z punktu widzenia czterech obszaréw. W ramach
kazdego z nich (rys. 3) nalezy, zdaniem twdrc6w koncepcji, sformutowaé zestaw
celéw oraz odpowiadajacych im wskaZnikéw, nast¢pnie gromadzié¢ dane i poddawaé
je krytycznej analizie, ustalajac w ten spos6b skuteczno$¢ realizacji strategii.

Nalezy zaznaczy¢é, ze zrbwnowazona karta wynikéw byla przeznaczona, w zamys-
le jej autoréw, nie dla grupy firm, ale dla pojedynczej organizacji. Jej uniwersalna
budowa pozwala jednak na zastosowania w ramach sieci dostaw. OczywiScie niezbgd-
ne jest w tym celu dokonanie pewnych modyfikacji. Miemiki obstugi klienta nalezy
w przypadku sieci rozumieé przede wszystkim jako parametry obslugi ostatecznego
klienta sieci. Ponadto powinny by¢ ustalone mierniki obstugi partneréw sieci. Obok
wskaZnikéw proceséw wewngtrznych nalezy utworzy¢ réwniez cele i miemniki
proceséw miedzyorganizacyjnych. Réwniez mierniki innowacyjnoéci powinny by¢
ustalone w odniesieniu do calej sieci, a dalej dla poszczeg6lnych jej uczestnikéw badz
grup uczestnikéw (np. wdrozenie w ciagu 2 lat koncepcji VMI migdzy dwdjka
partneréw). Wreszcie obszar miernikéw finansowych powinien uwzglednia¢ prze-
plywy gotéwki migdzy uczestnikami sieci, dajac w ten spos6b podstawe do okreslania
korzysci i kosztéw generowanych przez sie¢ i ich dystrybuc;ji.

Bez watpienia zrdwnowazona karta wynikéw pozwala przelozyé cele i plany
strategiczne na procesy i funkcj¢, a zatem moze byé stosowana na drugim i trzecim
poziomie zaproponowanego systemu miernikéw.

“ Wiecej na temat dystrybucji korzySci zob. np. D. Potts, Project Planning and Analysis for
Development, Lynne Rienner Pulishers, London 2002, s. 146-152.
' Wiecej zob. D.M. Lambert, T.L. Pholen, wyd. cyt., s. 10-14,
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Finanse
Tradycyjne
miemiki
finansowe

Klient . < Procesy
g strategia wewngtrzne
Miemiki

obstugi klienta Miemiki proceséw

Innowacyjnosé

Miemiki
nowoczesnosci,
zmian w kulturze
organizacyjnej

Rys. 3. Zréwnowazona karta wynikéw
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Score-Card Measures
Thar Drive Performance, ,Harvard Business Review” 1992 nr 1-2, s. 72.

Do jej podstawowych zalet nalezy duza uniwersalno$¢ oraz integracyjny (po od-
powiednich modyfikacjach) charakter. Ponadto, jak twierdza autorzy, specyfika zréw-
nowazonej karty wynik6w przyczynia si¢ do zapobiegania suboptymalizacji, jako ze
skupia ona w sobie rézne grupy miemikéw, pozwalajac bada¢ ich wzajemne relacje .

5.2. Model SCOR

Jest to model referencyjny zarzadzania taficuchem dostaw, definiujacy procesy,
jakie wchodza w jego sklad, oraz dokonujacy ich dekompozycji. Ponadto wskazuje
najlepsze praktyki zarzadzania poszczeg6lnymi procesami lub ich kategoriami, a wre-
szcie definiuje miemiki, jakie mozna wykorzystywaé do pomiaru tych proceséw (rys. 4).
Mierniki w ramach modelu dziela sie na:

- miemiki czasu — dlugo$¢ cyklu produkcyjnego, cykl obrotu gotéwki,

— miemniki kosztéw — np. koszt dostawy produktu, koszt wytworzenia jednostki,
koszt magazynowania jednostki,

— mierniki serwisu/jakoSci: dostawy na czas, elastyczno$§¢ dostaw, niezawodno$¢
dostaw,

— mierniki aktywéw: §redni poziom zapasow.

Model SCOR moze byé wykorzystywany do tworzenia miernikéw na poziomie
proceséw oraz funkcji. Jego zaleta jest to, ze zawiera konkretne wskaZniki, przypo-
rzadkowane do poszczegdlnych procesdw (w ich réznych wariantach — kategoriach).

' R.S. Kaplan, D.P. Norton, wyd. cyt.
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Natomiast jako podstawowa wade¢ modelu nalezy uznaé to, Zze zawiera on zaledwie
pie¢ proces6w, a wigc nie obejmuje wszystkich obszar6w sieci dostaw.

Poziom . .
modelu Schemat ideowy Opis
1 — definicja podstawowych
proceséw sieci dostaw
Planuj
A - ustalenie wynikajacych ze
i ] strategii sieci celéw
kupuj wytwoérz dostarcz poszczegblnych proceséw
zwrbé
2
Wytwérz na magazyn — konfiguracja proceséw
zgodnie 2 przyjeta strategia,
poprzez wybér jedne;j z opcji
(kategorii procesu)
Wytwoérz na zaméwienie
Projektuj na zaméwienie
wytwarzanie
|
3
- dekompozycja przyjgtych
opcji proces6w: ustalenie
Czynnoéé 1 czynnosé 2 wejéé i wyjéé oraz czynnosci
i skladajacych si¢ na dany
proces
czynno$é 3 czynno$é 4 — wybdr miemikéw procesu
L — wyb6r najlepszej praktyki
e p| czynnosé n
— wybbér narzedzi zarzadzania
wytwarzanie

Rys. 4. Ideowy schemat modelu SCOR
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie Supply Chain Council, Supply Chain Reference Model 6.1

www.supply-chain.org
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Zaprezentowana koncepcja systemu miernikéw ma charakter ramowy, co oznacza,
iz wskazuje ona jedynie podstawowe zasady, jakimi powinni kierowa¢ si¢ menedzero-
wie (przedsiebiorcy), chcac skutecznie monitorowac sieci dostaw. Z drugiej jednak
strony trudno jest zaproponowa¢ uniwersalne i szczegélowe rozwigzanie, biorac pod
uwage zréZnicowanie sieci dostaw oraz rynkéw, jakie one obstuguja.
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SUPPLY NET METRICS
Summary

The purpose of the paper is to present framework for supply net metrics setting. The author introduces
three level metrics system, and proposes the examples of strategic metrics (level 1). Moreover two concepts
of establishing process (level 2) and functional metrics (level 3) are described: balanced score card and
supply chain reference model.
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